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RESUMO

O presente trabalho trata da andlise e proposicdo de acles relacionadas ao
empreendedorismo e do desenvolvimento empresarial. O processo de gerir um
empreendimento necessita estar alicercado em mecanismos que orientam a tomada de
decisfes. Assim, a questdo central deste estudo visa responder como a organizagao das agoes
estratégicas de gestdo podera orientar a tomada de decisdes nos negdcios em uma empresa
familiar. Nessa perspectiva, objetiva desenvolver uma proposta de planejamento estratégico
para uma empresa familiar, no ramo de alimentos, estabelecida em Santo Angelo — RS.
Quanto & metodologia, adota 0 método fenomenoldgico, por tratar os dados e fendbmenos
diretamente no local estudado. Com relacdo a natureza, enquadra-se como pesquisa aplicada,
e quanto a abordagem, como pesquisa qualitativa. Do ponto de vista dos seus objetivos, a
pesquisa € descritiva e exploratoria; e quanto aos procedimentos técnicos, como estudo de
caso e pesquisa acdo. Realizou-se uma reconstrucao histérica do empreendimento por meio do
método de andlise direct research, em seguida utilizou-se da matriz SWOT para analise
situacional e, posteriormente, elaboraram-se os respectivos planos de agdo estratégica com
uso do método 5W2H. Como resultado, disponibiliza um planejamento estratégico elaborado
no ambito da empresa familiar estudada e atende ao requisito do Mestrado Profissional em
apresentar um produto final da dissertacao.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Desenvolvimento. Estratégia. Planejamento

estratégico.



ABSTRACT

This paper deals with the analysis and propose actions related to entrepreneurship and
business development. The process of managing a project needs to be anchored to
mechanisms that guide decision-making. Thus, the central question of this study aims to
answer the organization's strategic actions management can guide decision-making in
business in a family business. In this perspective, aims to develop a strategic planning
proposal for a family business in the food business, established in Santo Angelo - RS.
Regarding the methodology adopted the phenomenological method for treating the data and
phenomena directly in the studied site. Regarding the nature fits as applied research, and how
to approach and qualitative research. From the point of view of the research goals is
descriptive and exploratory; and the technical procedures, as a case study and action research.
We conducted a historical reconstruction of the enterprise through the direct analysis method
research, and then we used the SWOT matrix for situational analysis and later was elaborated
their strategic action plans with use of 5W2H method. As a result, it offers an elaborate
strategic planning within the studied family business, and meets the Professional Master's
requirement to present a final product of the dissertation.

Keywords: Entrepreneurship. Development. Strategy. Strategic planning.
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INTRODUCAO

Num ambiente de negdcios, desenvolve-se um complexo tecido de relagdes diretas e
indiretas por meio das quais as pessoas dispdem de uma variada gama de bens materiais,
capaz de satisfazer suas multiplas necessidades e desejos. Os individuos dividem socialmente
seu individualmente, articulam os fatores de producdo, tradicionalmente conhecidos como
“natureza, capital e trabalho” (BENI, 1998, p. 75), em condig¢des técnicas, para a obtengao de
bens e servigcos. Nesse ambiente, as unidades produtoras provocam o fenémeno da divisao
social do trabalho.

Diante desse cendrio, a gestdo estratégica é tema recorrente em praticamente todas as
agendas da gestdo empresarial e, em tempos de economia globalizada, ganha novas
configuracdes com a velocidade da informacdo. As rapidas mudangas no campo tecnoldgico
impdem aos gestores a readequacao dos seus negocios para enfrentar a concorréncia, a fim de
conquistar seu espaco de sobrevivéncia e crescimento num mercado cada vez mais
competitivo.

Assim, a implantacdo de estratégias em uma organizacao ou empresa se reveste de
varios pontos importantes, entre eles o de estabelecer e definir com clareza a misséo, 0s
valores e a visdo de uma organizagdo. Cabe ainda ressaltar que, atualmente, convive-se com
setores onde ha ramos empresariais em declinio e outros em ascensdo. Portanto, no ambito
deste trabalho, tem-se que o ramo da producdo de alimentos, incluindo a venda de lanches,
encontra-se em crescimento.

Diante do exposto, o presente estudo tem por tema o empreendedorismo e
desenvolvimento empresarial, € se apoia na pesquisa das caracteristicas empreendedoras dos
gestores de uma empresa familiar, no municipio de Santo Angelo — RS, com foco nas
estratégias de gestdo por meio do Planejamento Estratégico. Nesta pesquisa, realiza-se um
estudo de caso.

Nesse sentido, o problema evidenciado para a realizacdo deste estudo estd na busca de
responder a seguinte pergunta: como a organizacdo das acOes estratégicas de gestdo podera
orientar a tomada de decisfes nos negocios em uma empresa familiar?

Em conformidade com o problema da pesquisa, foram tracados os objetivos, sendo
que o objetivo geral foi definido como: Desenvolver uma proposta de planejamento
estratégico para uma empresa familiar, no ramo de alimentos, estabelecida em Santo Angelo -

RS. Para atingir o objetivo geral, foram delimitados os seguintes objetivos especificos:
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e Desenvolver um referencial teorico-conceitual referente ao tema em estudo,
especialmente na area da gestdo de negdcios, do planejamento estratégico, para o
desenvolvimento do empreendedorismo nas pequenas e médias empresas;

e Conhecer a estrutura e funcionamento de um planejamento estratégico como
ferramenta administrativa;

e Analisar as diversas etapas que compdem o planejamento estratégico, mediante o
detalhamento das ac¢Ges e habilidades necessarias para sua execucgao;

e Elaborar uma proposta de planejamento estratégico para uma empresa familiar em
Santo Angelo - RS, no ramo de fabricagio e distribuicio de alimentos.

Quanto a metodologia, este trabalho adota 0 método fenomenoldgico, por tratar os
dados e fendmenos diretamente no local estudado. Em relagcdo a pesquisa, 0 estudo, quanto a
natureza, enquadra-se como pesquisa aplicada, e quanto a abordagem, como pesquisa
qualitativa. Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa € descritiva e exploratéria; e
guanto aos procedimentos técnicos, como estudo de caso e pesquisa acdo. Realizou-se uma
reconstrucéo historica do empreendimento por meio do método de analise direct research?,
em seguida utilizou-se a matriz SWOT? para analise situacional e, posteriormente, elaboraram
os respectivos planos de ac&o estratégica com uso do método SW2H3.

A estrutura do presente trabalho esta distribuida em trés capitulos, além da introducéo
e conclusdo. Assim, o primeiro capitulo trata do referencial tedrico, que fornece a sustentacdo
de carater cientifico investigativo a partir da literatura mencionada. No segundo capitulo, esta
a metodologia cientifica empregada para a resolucdo do problema e obtencdo dos objetivos,
evidenciando o método e as técnicas empregadas. O terceiro e Gltimo capitulo trata do

planejamento estratégico, com a apresentacdo da empresa estudada, com a descricdo do

L direct research (investigacdo direta) — Procedimento metodolégico idealizado por Mintzberg (1979). A direct
research utiiliza um modelo longitudinal de anadlise, que analiza a organizagdo em um determinado periodo
histérico, seguindo os seguintes passos: coleta de dados; inferéncia dos periodos e estratégias de mudanca;
analise dos periodos de mudanga; e analise tedrica do estudo (MINTZBERG, 1979).

2 A anélise SWOT é considerada uma ferramenta cldssica da administra¢gdo. SWOT é uma sigla em inglés dos
termos Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities (oportunidades para o seu
negdcio) e Threats (ameacgas para o seu negdcio). Os pontos fortes e fracos, em geral, estdo dentro da propria
empresa, enquanto as oportunidades e as ameagas, na maioria dos casos, tém origem externa.

3 5W2H é um método de gerenciamento de atividades de um projeto (ou da sua rotinal). O nome dessa
ferramenta de gestdo vem de cinco perguntas, em inglés, que comegam com a letra “W”, e duas questdes que
comegam com a letra “H”. Veja, a seguir, quais os significados de cada letra: What (o que serd feito?); When
(quando sera feito?); Where (onde serd feito?); Why (por que sera feito?); Who (quem fara?); How (como sera
feito?); How much (quanto custara?).
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processo de adaptacdo estratégica e por fim as etapas e os encaminhamentos seguidos para a
elaboracdo do planejamento estratégico.
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1 REVISAO DA LITERATURA
1.1 GESTAO E EMPREENDEDORISMO

De acordo com Dornelas (2012, p. 28), empreendedorismo “é o envolvimento de
pessoas e processos que, em conjunto, levam a transformacgéo de ideias em oportunidades e a
perfeita implementagéo destas oportunidades leva a criagdo de negocios de sucesso”.

Para Kirzner apud Dornelas (2012, p. 28), “o empreendedor é aquele que cria um
equilibrio encontrando uma posicéo clara e positiva em um ambiente de caos e turbuléncia, ou
seja, identifica as oportunidades na ordem presente”. Uma defini¢do mais classica é a de
Joseph Schumpeter apud Dornelas (2012, p. 28): “O empreendedor é aquele que destrdi a
ordem econdmica existente pela introducdo de novos produtos e servicos, pela criacdo de
novas formas de organizacao ou pela exploracdo de novos recursos e materiais”.

Para Dornelas (2012, p. 23-24), sdo muitas as caracteristicas que um empreendedor de
sucesso deve ter, entre elas podemos destacar as de ser independente e construir o préoprio
destino, determinado e dinamico, visionario, saber explorar ao maximo as oportunidades,
assumir riscos calculados e saber tomar decisdes. J& 0 empreendedorismo estratégico nada
mais ¢ do que o empreendedorismo “consciente”, aquele que é planejado, existe estratégia
para a sua perpetuacdo (existéncia), € aquele estruturado através de uma administracdo ou
gestdo estratégica onde se busca a “perfei¢ao” em todos os processos para a instalagdo ou
manutencdo de empresas, tudo é devidamente calculado, analisado para a obtencdo do éxito,
sucesso empresarial e consequentemente muitos lucros.

De acordo com o curso (manual) do Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas
Empresas (SEBRAE), intitulado Aprender a empreender, pode se destacar o seguinte a

respeito do que é ser um empreendedor:

Ser um empreendedor € muito mais que ter a vontade de chegar ao topo de uma
montanha, é conhecer a montanha, e o tamanho do desafio, planejar cada detalhe da subida,
saber 0 que precisa levar e que ferramentas utilizar, encontrar a melhor trilha, estar
comprometido com o resultado, ser persistente, calcular os riscos e preparar-se fisicamente,
acreditar na sua prépria capacidade e comecar a escalada
(MANUAL SEBRAE, 2013, p. 9).

De acordo com o manual/curso do SEBRAE (2013, p. 14), “ é fundamental para o
empreendedor adquirir conhecimento sobre o negocio [...] habilidade para montar, manter e
desenvolver um empreendimento [...] e ter atitude de quem sabe aonde quer chegar e se

preocupa em fazer bem-feito”.
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Bernardi (2012) comenta que o bom empreendedor possui ou pelo menos deveria
possuir um plano de negdcios bem definido e deve abranger basicamente seis quesitos:

Sobre a empresa: Quem somos, 0 que vamos vender e a quem? Sobre o
mercado: Quem sdo os concorrentes e qual serd o diferencial da empresa? Sobre a
estratégia: Para onde vai a empresa e como fazer para atingir? Sobre as finangas:
Quanto sera necessario? Como financiar? Que resultados se esperam? Sobre as
pessoas: Qual capacidade de gestdo e conhecimento? Sobre os riscos: Quais sao
eles? (p. 74).

O plano de negdcio € de fundamental importancia, como ressalta o autor anteriormente,
e toda empresa ou organizacao devera té-lo ou desenvolvé-lo, mantendo as suas expectativas
em uma gestdo eficiente, com resultados satisfatorios.

Conforme Bernardi (2012), o empreendedor deve ter um perfil tragado com as

seguintes caracteristicas:

<> Senso de oportunidade;

<> Dominancia;

X2 Agressividade e energia para realizar;

<> Autoconfianga;

<> Otimismo;

<> Dinamismo;

<> Independéncia;

<> Persisténcia;

<> Flexibilidade e resisténcia a frustracdes;

<> Criatividade;

<> Propensdo ao risco;

<> Lideranca carismatica;

g Habilidade de equilibrar “sonho” e realizagdo;
X Habilidade de relacionamento (2012. p. 68).

Chiavenato e Sapiro (2004) relatam a respeito das caracteristicas mais importantes do
empreendedor, sendo elas: ambicao, independéncia e autonomia, autodeterminacéo, faro para
negocios, visdo antecipatoria, perseveranca e persisténcia, dedicacdo, vontade de transformar
ideias em realizagbes, vontade de assumir riscos e responsabilidades, autoconfianca,
necessidade de auto realizacéo, criatividade e inovagéo.

De acordo com Resnik (1991), os empreendedores devem ter um faro agucado, para
identificar, investigar e resolver problemas, devem ter a mente aberta, analisar todos os
aspectos da situagéo, a busca pelo conhecimento, pela informacéo deve ser constante.

“Os empreendedores de sucesso parecem ter desenvolvido uma curiosidade insaciavel
por novas informacdes, ideias e maneiras imparciais de perceber a empresa” (RESNIK, 1991,
p. 226).



17

Conforme Bulgacov (1999), os empreendedores devem ter uma mente criativa, serem

persistentes, visionarios e buscarem incansavelmente alcancar a meta estabelecida.

A capacidade de transformar ideias em negdcios lucrativos é a grande forca
do empreendedor. Existem pessoas que nascem com o dom para negécios. Porém, a
maioria delas pode se beneficiar de informacGes, e de como usa-las, preparando-se
para ser empreendedoras. E possivel desenvolver habilidades Gteis para a criacio e
administracdo de novas empresas (BULGACOV, 1999, p. 59).

Tanto Bernardi (2012), Chiavenato e Sapiro (2004), quanto Resnik (1991) e Bulgacov
(1999), tratam ou expde de maneira bem clara as caracteristicas do empreendedor ou que pelo
menos deveriam ter, levando em consideragdo que s&o poucos, ao analisarem-se 0s que
tenham todas as caracteristicas, as qualidades ideais de um excelente administrador ou
empreendedor.

Ferreira apud Rocha (2013, p. 6) da énfase no modelo de gestdo, conforme o préprio
cita: “modelo de gestdo é o gerir através de um modelo ja existente realizando apenas as
modificagcdes necessarias para a necessidade de cada organizagdo”. Para o autor citado
existem dois tipos de modelo de gestdo, os tradicionais e os inovativos ou modernos.

Conforme Fred Wilson (2015), toda empresa nova, uma startup deveria dar énfase
para que todo empreendedor fechasse a estratégia e acertarsse o produto antes de fazer o
modelo do neg6cio propriamente dito:

Um dos erros que mais vejo empreendedores cometendo é quando eles
partem logo para o0 modelo de negécios antes de fechar a estratégia. A forma que eu
vejo isso é: acerte o produto antes, feche a estratégia do negdcio, depois entenda
qual vai ser o modelo de negdcios utilizado (p. 1).

Tanto Wilson (2015) quanto Matos (2002) realcam a importancia de se definir ou
elaborar um modelo de gestdo que esteja de acordo com o perfil da empresa, suprindo todas as

necessidades da mesma.

1.1.1 A Gestéo dos negdcios voltados as micros, pequenas e médias empresas

E crescente o nimero de empreendedores no Brasil. Virou moda, ao invés de o
cidadao fazer um curso de qualificacdo para estar mais atrativo ou qualificado para o mercado
de trabalho e conseguir um emprego com o qual ganhe mais, ele prefere qualificar-se para se

tornar um empreendedor. Esse pois procura investir no seu proprio treinamento, firmando
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muitas vezes uma parceria com o Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas
(SEBRAE), onde podera fazer cursos, participar de palestras ou seminarios e contar com o
apoio especializado de consultores do SEBRAE, que fardo todo o acompanhamento
necessario que o empreendedor e seu negocio precisarem, durante todas as etapas necessarias,
obtendo, assim, grande éxito, sucesso empresarial, sendo o negécio uma micro ou pequena ou
média empresa.

De acordo com Tachizawa e Faria (2002), o principal motivo para se abrir um negécio

ou nele entrar seria:

Tanto empresarios de firmas de sucesso quanto entrevistados de empresas
extintas apontam a identificacdo de uma oportunidade de negdcio como o principal
motivo para a abertura ou a entrada num negdcio. As diferencas aparecem quando se
compara a segunda razdo que levou os dois grupos a ingressar no mundo dos
negocios. No caso das empresas em funcionamento terem experiéncia anterior é o
fator mais apontado em todos os estados da Federagdo, havendo significativas
diferengas percentuais em relacdo ao grupo de empresas extintas. [...] J& para o0s
entrevistados de empresas extintas, o fator tempo disponivel é amplamente citado
em diversos estados ( p. 61).

Os autores deixam bem claro, segundo pesquisa/estudo realizado, que todo gestor ou
empreendedor precisa ter visdo do negocio, identificar a oportunidade quando ela surge e,
através de sua visdo, saber calcular riscos que poderdo vir, e projetar-se 14 na frente, e
consequentemente 0 sucesso, a prosperidade financeira vira, quando todas as etapas do
processo forem perpassadas.

Tachizawa e Faria (2002) relatam conforme o estudo, que foram identificados os

principais motivos para se abrir uma empresa ou fazer parte dela, e séo eles:

Tinham tempo disponivel;

Tinham capital disponivel,

Tinham experiéncia anterior;

Estavam insatisfeitos no seu emprego;

Foram demitidos e receberam FGTS/indenizacéo;

Estavam desempregados;

Identificaram uma oportunidade de negécio;

Aproveitaram incentivos governamentais;

Aproveitaram programa de demissdo voluntaria entre outras razdes (2002, p.

62).

Como foi relatado anteriormente, sdo varios os fatores motivacionais para se abrir uma
empresa, e abrir uma empresa é coisa séria, nao deve ser encarado como uma simples

aventura. Tachizawa e Faria (2002) relatam no seu livro 0s mais importantes fatores para se
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alcangar o sucesso empresarial, identificados no estudo, dentre eles, ddo énfase ao de a

empresa possuir um bom administrador e fazer uso de capital proprio, e os demais séo eles:

Capacidade do empresario para assumir riscos;
Aproveitamento das oportunidades de negocios;
Ter bom administrador;

Bom conhecimento do mercado onde atua;
Capacidade de lideranga do empresario;

Uso de capital préprio;

Criatividade do empresario;

Reinvestimento dos lucros na prépria empresa;
Boa estratégia de vendas;

Terceirizacdo das atividades — meio da empresa;
Ter acesso a novas tecnologias;

Empresario com persisténcia/perseverancga e outros (TACHIZAWA,; FARIA,

2002, p. 66-67).

Nota-se que foram identificados muitos fatores motivacionais para se abrir um negécio

(empresa). Esta pesquisa/estudo, a nosso ver, foi sensacional, deixou bem claro tudo o que foi

visto ou lido até aqui e ndo deixou nada a desejar, e, para finalizar, este estudo relata as causas

do fechamento ou da paralisacdo da empresa:

69).

Falta de capital de giro;

Falta de crédito;

Problemas financeiros;

Maus pagadores;

Falta de clientes;

Concorréncia muito forte;
Instalac6es inadequadas;

Ponto inadequado;

Carga tributaria elevada;

Falta de méo-de-obra qualificada;
Falta de conhecimentos gerenciais;
Recessdo econdmica no pais, entre outras (TACHIZAWA; FARIA, 2002, p.

Segundo os autores anteriormente citados, entendeu-se tudo o que foi relatado através

desta pesquisa/estudo realizada pelo SEBRAE e exposta no livro Criacdo de novos negdcios:

gestdo de micros e pequenas empresas escrito por Tachizawa e Faria (2002) e que de forma

objetiva, mostrou a realidade dos fatos, 0s anseios e as perspectivas do que precisa melhorar,

mudar ou transformar, dando uma “guinada na gestdo”, com certeza para se alcancar o

sucesso empresarial tdo almejado por muitos e invejado por outros. O processo de gerir, a

nosso ver, ndo é complicado, mas precisa de organizagdo e planejamento por parte do gestor
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ou empreendedor, ficando a critério dele 0 comando do negdcio, criando as ferramentas e
mecanismos necessarios para 0 bom andamento do negdcio.

Todo gestor ou empreendedor, quando for montar seu negdcio, precisa efetivamente
fazer um plano de negodcio bem estruturado, o qual venha corresponder aos anseios do
empreendedor, fazendo-o conforme o que esse tem em mente.

Conforme Dornellas (2012): “A principal utilizacdo do plano de negbcios ¢ de prover
uma ferramenta de gest@o para o planejamento e desenvolvimento inicial de uma start-up ™ (p.
93).

Em se tratando de abertura de empresa, de acordo com Santos e Veiga (2011), todos
0s processos ou fases devem ser seguidos a risca, para, enfim, alcangar bom éxito. Relatam o

seguinte:

A abertura de uma empresa € um processo que, para ser desenvolvido, é
importante ndo esquecer nenhuma das fases. Preferencialmente, fazer um
acompanhamento de todas as etapas, pois ao esquecer alguma delas ou querer
suprimi-las € possivel aumentar os custos ou até causar mais atrasos (SANTOS;
VEIGA, 2011, p. 135).

Todo este processo deve ser seguido com cautela para que nada fique de fora, nem
passe despercebido, por isso deve-se investigar, estudar, analisar muito. Conforme Santos e
Veiga (2011), o roteiro para a abertura de uma empresa deve seguir varias etapas como:
estudar as possibilidades e fazer uma pesquisa prévia, fazer um projeto de investimento,
selecionar o local, verificar a situacdo do imdvel, definir o tipo de empresa, estudar as formas
de tributacdo, definir a atividade da empresa, providenciar a documentagédo, elaborar o
contrato social e regularizar o empreendimento.

Santos e Veiga (2011) ressaltam o tdpico quanto as formas de tributacdo que poderao
ser como microempreendedor individual (MEI), simples nacional, tributacdo com base no
lucro presumido ou Tributacdo com base no lucro real. Em se tratando da Gltima etapa que € a
de regularizar o empreendimento, ele se da no registro da Junta Comercial do Estado, no
registro em cartorio, em se tratando no caso de sociedade simples, 0 mesmo devera fazer a
inscricdo no Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ), pelo site da Receita Federal,

realizar a sua inscricdo na Secretaria da Fazenda do Estado e na Prefeitura.
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Pode-se verificar que os autores anteriormente citados, como sdo da area contabil,
deixam claro no seu livro a importancia que a contabilidade de uma forma geral tem sobre
toda e qualquer organizagao ou empresa.

Para Bernardi (2012), a organizacdo de uma empresa ocupa lugar de destaque devido

ao seu grau de importancia, como ele relata:

A organizacdo de uma empresa e sua estruturacao é fundamental para que se
atinjam os objetivos propostos e também se estabelecerem condicdes a um ambiente
interno favoravel e adequado. Num dado contexto, as pessoas, de forma organizada,
estruturada, liderada, coordenada, sincronizada e integrada, desenvolvem as
atividades vitais da empresa, de forma eficaz, mediante um desempenho eficiente de
suas fungbes, para que a empresa tenha condicbes de atingir seus objetivos
estilisticos e instrumentais (p. 148).

Segundo Bernardi (2012), toda empresa ou negdcio precisa estar ou ser organizada,
efetivamente, para poder dar certo, e ainda destaca o marketing como um divisor de aguas,
tamanho o grau de importancia que ele é dado. A estratégia de marketing e o seu
desenvolvimento da empresa “caminham juntos” rumo ao sucesso, quando bem delineados,

como ¢é destacado a seguir:

O sucesso de uma empresa, por meio do marketing, estd diretamente
relacionado a percep¢do do mercado quanto & imagem dela, no que concerne a
conceitos de capacidade e habilidade, confiabilidade e qualidade num sentido global.
Essa imagem reflete efetivamente os anseios do cliente. Construir uma imagem e
uma reputacdo é trabalho arduo e de longo alcance. Fatores ligados a tradicéo,
marca, experiéncia, opinides, resultados comprovados, garantias, confiabilidade,
servigos e atendimentos efetivos, respostas rapidas e eficientes e uma politica de
precos consistente contribuem para a imagem (BERNARDI, 2012, p. 171).

Bernardi (2012) deixa bem explicito o papel fundamental que o marketing tem em
uma organizacdo ou empresa, mas além dele Las Casas (1999), no seu livro Plano de
Marketing para micro e pequenas empresas. A énfase é dada em sua plenitude no seguinte

conceito:

O plano de marketing estabelece objetivos, metas e estratégias do composto
de marketing em sintonia com o plano estratégico geral da empresa. E toda a relagéo
produto/mercado, que em conjunto com 0s outros planos taticos, forma o plano
estratégico [...] sua elaboracdo devera estar em perfeita sintonia com os objetivos
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que forem estabelecidos pela alta administracdo e com o que a empresa esta
pensando em atingir a longo prazo (LAS CASAS, 1999, p. 18).

Tanto para Las Casas (1999) quanto para Bernardi (2012), o plano de marketing é
decisivo para uma empresa alcancar bom éxito e partir rumo ao sucesso. Merece, sem duvida,
toda a atencdo para que tudo seja realizado com planejamento e organizacdo, alcancando o
bem-estar profissional dos colaboradores e o sucesso empresarial.

1.2 GESTAO ESTRATEGICA

A gestdo estratégica é tema recorrente em praticamente todas as agendas da gestdo
empresarial e, em tempos de economia globalizada, ganha novas configuracbes com a
velocidade da informacdo. Luzio (2010) expde um importante método de ensino para os dias
de hoje. Salienta que a implantacdo da estratégia em uma organizacdo ou empresa se reveste
de varios pontos importantes, entre eles o de estabelecer e definir com clareza a misséo, 0s
valores e a visdo de uma organizagdo. Luzio (2010, p. 30) argumenta que “enquanto a Missdo
esclarece porgue existimos e os valores como trabalhamos, a visdo estabelece o que nds
queremos ser no futuro — a Intengdo Estratégica da empresa”.

Para o referido autor, o conceito de estratégia pode ser:

Um conjunto de escolhas (e N&o Escolhas) claramente definidas e
implementadas que geram singularidade no mercado, e estabelece as principais
Rupturas que a organizagdo deverd realizar para promover um crescimento
sustentavel e conquistar sua Visdo, de forma consciente com a Missdo e os Valores

(p. 44).

Para Oliveira (2011), sdo varios os beneficios que uma gestdo ou administracao
estratégica podem trazer ou proporcionar. A seguir, serdo apresentados, conforme o autor, 0s

principais beneficios:

1) Modelos de gestdo cada vez mais simples, flexiveis e sustentados;

2) ldentificacdo facilitada das capacitacfes — e incapacitagdes — dos profissionais das
empresas, bem como consolidacdo de novo perfil de executivos;

3) Consolidacdo de postura de atuacdo empresarial direcionada para as necessidades e
expectativas — atuais e futuras — do mercado;

4) Melhoria nos niveis de motivagdo, comprometimento, produtividade e qualidade nas
empresas;

5) Incremento na amplitude de atuac&o e nos resultados das empresas (p. 11).
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Assim, a empresa ou a organizagdo que realiza um planejamento, uma gestdo
estratégica eficiente, tem um grande diferencial em relacdo a outras do mesmo segmento que
simplesmente nédo realizam o seu PEC (Planejamento Estratégico Comercial), como podemos
observar acima, sdo muitos os beneficios, sejam eles a curto, a méedio ou a longo prazo.

Oliveira (2011) também cita 0 conhecimento como um recurso altamente estratégico,
com dimensBes técitas e explicitas, onde se relacionam intimamente com a inovacéo,
desenrolando num processo chamado de espiral do conhecimento. Os autores afirmam ainda
gue ndo existe um consenso sobre a aplicacdo e gestdo de conhecimento e que, para 0s
administradores, nem sempre é uma tarefa facil decidir o melhor para a organizag&o.

Conforme Vergara (2013), a educacdo consolida-se mediante um processo de
crescimento e desenvolvimento do ser humano em todo um ciclo de vida. Além dos
conhecimentos informais, tem-se um universo de instrucdo formal bésica, em diferentes

graus, remetendo que:

(...) o treinamento facilita e proporciona a aprendizagem e o crescimento
intelectual e profissional. Com ele podemos aumentar as condicOes e possibilidades
de autoconfianca e seguranca no desempenho de acfes e atividades inerentes ao
cargo que ocupamos, assegurando empregabilidade para as nossas atuagdes
presentes e futuras. (p. 234).

Os referidos autores ainda indicam que o recrutamento universitario se configura
como uma importante reserva para colocar em pratica o que se aprende na universidade.
Destacam que o0s estudantes egressos das universidades, em geral, almejam o incremento no
seu curriculo por meio da prética de sua teoria académica no campo operacional pratica
vivenciada nas empresas, pois é nesse ambiente que surgem alguns problemas, os quais, bem
conduzidos e administrados pela dire¢do da empresa, produzem resultados positivos.

Chiavenato (2014) define com exatiddo a importdncia das pessoas como

colaboradoras e parceiras da organizacao, fazendo a seguinte mencéo:

Nos tempos atuais, as organizagdes estdo ampliando a sua viséo e atuagéo
estratégica. Todo o processo produtivo somente se realiza com a participacdo
conjunta de diversos parceiros articulados, cada qual contribuindo com algum
recurso. [..] Os gestores contribuem com conhecimentos, competéncias e
proporcionam decisdes e a¢fes que dinamizam a organizacgdo. [...] Os colaboradores
oferecem seus préstimos e garantem as operacdes do negécio. [...]. Modernamente,
todos esses parceiros sdo denominados stakeholders para consolidar e fortificar seus
negdcios e expandir suas fronteiras por meio de aliancas estratégicas (p. 8).
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Do ponto de vista da estratégia setorial, em um contexto de crescente pressdo da
concorréncia nos mercados externos e locais, interessa as empresas, aos setores e ao pais
desenvolver sua capacidade competitiva a partir do estagio de evolugdo em que se encontram.
Para isso, primeiramente, faz-se necessario identificar oportunidades e ameacas enfrentadas
distintamente pela industria.

Nesse sentido, um vasto conjunto de informacdes e analises foi gerado pelo Estudo da
Comepetitividade da Industria Brasileira (ECIB), que contou com a participacdo de
supervisores, renomados empresarios, académicos, trabalhadores e técnicos do governo,
resultando em uma relevante publicacéo académica (Coutinho, 1994).

Com base nesse estudo, percebe-se que a proposta bésica para os setores com
capacidade competitiva é que consolidem e ampliem posi¢cbes no mercado externo e que
dinamizem as vantagens competitivas estaticas que ja vém desenvolvendo produtos e tém
mercados. Nesse caso, a politica industrial deve visar a¢cbes concentradas sobre 0s pontos de
fragilidade e com reduzido comprometimento de recursos publicos, jamais esquecendo que a
acao do Estado se faz indispensavel para alavancar, reduzir riscos e acelerar processos.

Em relacdo aos processos de trabalho, o estudo aponta que, nesse setor, se coloca de
forma mais critica a necessidade de modernizacdo das relagfes trabalhistas, de modo
negociado e indutor da distribuicdo dos ganhos de produtividade. Esse € um dos caminhos
para engajar os trabalhadores na busca permanente e criativa da eficiéncia dos processos e
desenvolvimento de produtos.

Da perspectiva da formulacdo de politicas de competitividade, Ferraz (1997) destaca

que:

A partir de uma perspectiva dindmica, o desempenho no mercado e a
eficiéncia produtiva decorrem da capacitacdo acumula pelas empresas que, por sua
vez, reflete as estratégias competitivas adotadas em funcdo de suas percepcdes
quanto ao processo concorrencial e ao meio ambiente econdmico onde estdo
inseridas. Desse modo, ao invés de entendida como uma caracteristica intrinseca de
um produto ou de uma firma, a competitividade surge como uma caracteristica
extrinseca, relacionada ao padrdo de concorréncia vigente em cada mercado. Um
padrdo de concorréncia, por sua vez, corresponde ao conjunto de fatores criticos de
sucesso em um mercado especifico (p. 3).

Sabe-se quanto é polémico tragcar conceitos e padrbes de competitividade,
especialmente quando associados a criacdo de identidade regional. Entretanto, Ferraz (1997)
descreve que a competitividade das empresas depende da sua habilidade de aproximar-se de
fornecedores e clientes, da troca de informagdo tecnoldgica, dos fluxos de entrega que

minimizam estoques e da garantia assegurada da qualidade e estabilidade nos contratos. Esses



25

novos atributos da gestdo empresarial das empresas competitivas contemporaneas modificam
as suas fronteiras, alterando as normas que regulam sua relagdo com fornecedores e clientes.

Na area de recursos humanos, a tarefa € a de definir e implementar principios de
organizacdo e operacdo de processos de trabalho, indutores de comportamentos que, sem
prejuizo da produtividade, orientem-se para a melhoria da qualidade dos produtos e dos
métodos de fabricagdo. Como prejuizo a busca por maior eficiéncia na producao, apresenta-se
o fato de que a perda de transparéncia do sistema de pregos, ocasionada por periodos de altas
taxas de inflacdo, favorece o repasse dos aumentos dos custos aos consumidores e acabam
forcando a empresa a dar prioridade as areas financeira e comercial, em detrimento a da esfera
produtiva.

Fazendo um resgate historico da falta de maior competitividade da industria brasileira,
Ferraz (1997) analisa que a fragilidade do mercado interno, ap6s a conclusdo do ciclo de
substituicdo de importacdes, a deficiente integracio com o mercado internacional e,
principalmente, a limitada capacitacdo das empresas nacionais para desenvolver novos
processos e produtos, constituia elementos potencialmente desestabilizadores do processo de
industrializacdo brasileiro. Durante toda a década de 80, a economia nacional conviveu com a
instabilidade e estagnacdo que conduziram ao atraso relativo da industria brasileira.

No inicio dos anos 90, uma gradual recuperagdo da economia comeca a aparecer, mais
especialmente gracas a melhoria das condi¢des de financiamento externo. A queda da
inflacdo, conseguida com a reforma monetéaria de julho de 1994, e a consequente reativacdo
do crédito e do consumo interno, levou a um processo de retomada do crescimento.
Entretanto, o necessario aumento da importancia da politica cientifica e tecnoldgica como
externalidade na acumulacdo e difusdo de capacitacdo tecnol6gica empresarial ndo tem
correspondido igualmente ao aumento da prioridade concedida a essa area no Brasil. Ao
contrario, nos ultimos anos, observou-se uma deterioragdo parcial da infraestrutura
tecnoldgica em razdo da escassez de recursos publicos e dos baixos niveis de investimentos
privados.

Nesse acirrado ambiente de competicdo, impactado pela abertura econémica, a
industria nacional poucas novidades de oferta tém conseguido apresentar. Contudo, 0s
consumidores locais, antes cativos dos produtos domésticos, tornaram-se mais exigentes em
termos da qualidade dos produtos. Diante da situacdo presente, a sustentacdo do ciclo
expansivo, conjugada ao aumento das importacGes pds-abertura comercial, em boa parte
decorrente da prépria natureza do ajuste produtivo recente, colocou a industria brasileira

diante de um duplo desafio: o de expandir a capacidade produtiva em ritmo compativel com a
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retomada do crescimento do mercado interno e o de ampliar as exportacbes de modo a
equilibrar a balanga comercial.

Por forca do novo padrdo vigente - da substituicdo das importacdes -, 0 crescimento e
a posicao no mercado das empresas industriais passaram a depender dos resultados de seus
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, os quais continuaram muito timidos se
comparados com os obtidos em outras economias emergentes (RODRIGUES, 1999). Disso
resulta a habilidade de interagir com clientes e fornecedores, para antecipar necessidades e
articular o abastecimento de componentes. Tal estratégia resulta condutas inovativas bem-
sucedidas e que constroem fortes barreiras a entrada de novas empresas nos diversos
mercados.

Do ponto de vista dos desafios competitivos, a industria brasileira, assim como a de
qualquer pais, ndo é homogénea (BRUM, 1988). Varios segmentos apresentam condicdes de
competitividade, mesmo diante do acirramento da concorréncia internacional. Sao
diferenciadas as bases de sustentacdo da competitividade e os desafios a serem enfrentados
nos diversos setores da industria no pais. Na visao de Ferraz et al. (1997), “a base de
sustentacdo da competitividade nas empresas de commodities € a ampla disponibilidade de
recursos naturais” (p. 334).

Evidéncias apresentadas por Coutinho e Ferraz (1994), no Estudo da Competitividade
da Industria Brasileira, anteriormente referido, demonstram que ainda sdao modestas as
iniciativas de empresas brasileiras investirem no desenvolvimento de novos produtos e
processos, retardando, em consequéncia, o inicio da transformacdo nas bases de sustentacdo
de sua competitividade. E preciso ter presente que os investimentos em tecnologia respondem
ndo somente a expectativas positivas de longo prazo, que decorrem naturalmente da
consolidacdo da estabilidade, mas também e principalmente a mudancas no eixo da
concorréncia no sentido de privilegiar a inovacdo como fonte de vantagem competitiva.

Nesse cenario, o desafio para as empresas industriais brasileiras €, portanto, consolidar
e renovar competéncias de modo a se capacitar para disputar posi¢cdes nos mercados.
Iniciativas como os processos de regionalizacdo da demanda, o acirramento da concorréncia
com importados, a internacionalizacdo da estrutura produtiva e patrimonial e a busca de
eficiéncia técnica e capacitacdo tecnoldgica, associadas a um novo regime de incentivos e
regulacdo das competéncias empresariais, constituem os eixos dessa renovagao.

Para Porter (1999, p. 63):
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Estratégia € criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma Unica posicdo ideal, ndo haveria
necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um imperativo simples, ganhar
a corrida para descobrir e se apropriar da posicdo Unica. A esséncia do
posicionamento estratégico consiste em escolher atividades diferentes daquelas dos
rivais. Se 0s mesmos conjuntos de atividades fossem os melhores para produzir
todas as atividades de produtos, para satisfazer todas as necessidades e para ter
acesso a totalidade dos clientes, as empresas simplesmente se alternariam entre eles
e a eficécia operacional determinaria o desempenho.

Porter (1999) comenta que o lema da estratégia competitiva € ser diferente. Significa
escolher de forma deliberada um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix
Unico de valores. E possivel pensar a competicdo estratégica como o processo de perceber
novas posicdes, cativando os clientes ja atendidos por posi¢des existentes ou atraindo novos
clientes para o mercado.

Para Oliveira (2011, p. 74), o planejamento estratégico, “como qualquer outro tipo de
planejamento da empresa — tacito ou operacional -, necessita de uma estrutura metodoldgica
para 0 seu desenvolvimento e implementacdo”. Para 0 mesmo autor, o desenvolvimento
precisa passar por varias fases, entre eles: o delineamento das grandes questfes estratégicas,
fazendo a identificacdo da visdo e dos valores das pessoas representativas da empresa. Fazer o
estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas da empresa, fazendo a anélise interna e
externa da empresa, identificando os pontos fortes, fracos e neutros e suas respectivas
ameacas e oportunidades.

Oliveira (2011) estabelece um modelo geral de desenvolvimento e implementacao de
uma administracdo estratégica, o qual envolve o planejamento, a organizacdo, a direcdo e 0
controle estratégico, para dai sim chegar ao desenvolvimento estratégico e um modelo de

gestdo padrdo. O modelo de gestdo é:

O processo estruturado, interativo e consolidado de desenvolver e
operacionalizar as atividades — estratégicas, taticas e operacionais — de
planejamento, organizacéo, dire¢éo e controle dos resultados, bem como do processo
de mudanga planejada, visando ao crescimento e ao desenvolvimento sustentado da
empresa (OLIVEIRA, 2011, p. 25).

Enquanto Oliveira (2011) da énfase ao desenvolvimento estratégico e a um modelo de
gestdo padrdo, Chiavenato e Sapiro (2004) logo abaixo retratam a respeito da importancia em

se fazer um planejamento estratégico, sempre fundamental no processo empresarial.
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Em se tratando de estratégia, de planejamento estratégico, Chiavenato e Sapiro
retratam bem este conceito. Para eles:

O planejamento estratégico € um processo de formulacdo de estratégias
organizacionais no qual se busca a inser¢cdo da organizacdo e de sua missdo no
ambiente em que ela esta atuando. [...]; O planejamento estratégico esta relacionado
com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam a diregdo ou a
viabilidade da empresa. [...]; O planejamento deve maximizar os resultados e
minimizar as deficiéncias utilizando principios de maior eficiéncia, eficécia e
efetividade. Eles sdo os principais critérios de avaliacdo da gestédo (2004, p. 39).

E importante destacar como 0s autores anteriormente citados retratam que o
planejamento estratégico é ponto chave para um negécio firmar-se, expandir-se e

desenvolver-se para alcancar os objetivos estratégicos de médio e longo prazo.

1.2.1 A importéancia da gestéo estratégica como diferencial para as organizacoes

A Gestdo ou Administracdo Estratégica € um tema tdo debatido e atual, mas que
mesmo assim, surgem tantas dividas, quanto a sua implantacdo, aplicabilidade, enfim qual o
seu grau de importancia dentro de uma empresa? Para se aprofundar mais sobre o tema a ser
tratado, vou relatar o que Ansoff e Mcdonnel (1993) d&o a entender quando se fala de

estratégia:

A estratégia é uma ferramenta que oferece importante ajuda para lidar com a
turbuléncia enfrentada pelas empresas, a perda de relevancia sentida pelas
universidades, a deterioragdo de organismos de cumprimento da lei, o declinio de
sistemas de apoio a salde, o congestionamento urbano. Portanto, merece atencéo
como uma ferramenta de gestdo, ndo apenas para a empresa como também para uma
ampla gama de organizaces sociais (ANSOFF; MCDONNEL, 1993, p. 75).

Em relacdo a estratégia € importante salientar que, sem ela, a organizacdo fica mais
vulneravel, suscetivel a erros que para muitos podem ser cruciais para a decadéncia de uma
empresa ou negécio, influindo diretamente na tomada de decisdo por parte do gestor ou
administrador. Com base no que foi relatado acima, ela é uma importante ferramenta a ser
usada tanto na area privada como na publica, inclusive dentro de uma universidade.

Do ponto de vista de Machado (2006, p. 16), todo empreendedor ou gestor deve
trabalhar forte com a estratégia empresarial competitiva, “que ndo ¢é definida pelo porte do
empreendimento, procura estabelecer agdes que coloquem a empresa em uma situagao

privilegiada e vantajosa frente as forcas da concorréncia”. A estratégia empresarial
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competitiva, a nosso ver, ¢ de fundamental importancia em uma empresa, e acdes para
construi-la devem ser elaboradas em parceria com os colaboradores.
Conforme Machado (2006), o planejamento para uma gestao estratégica de pequenos

negocios deve ser:

Reconhecidas as principais deficiéncias, é hora de iniciar o trabalho. O
planejamento na empresa ndo precisa necessariamente ser sofisticado e ndo deve ser
de dificil compreensdo, mas é importante que todos na empresa tenham acesso a ele.
[...] Clareza é fundamental. Os planos a serem seguidos devem ser elaborados de
forma clara, descrevendo todos 0s passos necessarios para se atingir a meta
preestabelecida, 0s objetivos a serem atingidos, as novas propostas de trabalho e
tudo mais que represente uma necessidade da empresa, no seu desenvolvimento (p.
20).

Sdo muitos os desafios encontrados pelo empreendedor ou gestor, dentre eles o de
fazer um planejamento estratégico eficiente, almejando sempre o equilibrio e a organizagéo
em tudo. Tanto Ansoff e Mcdonnel (1993), quanto Machado (2006), da énfase para que o
gestor faca um planejamento estratégico eficiente.

Conforme Oliveira (2011), o destagque estd em manter a qualidade total da
administragdo estratégica, em manter o padrdo em tudo que se faz em se tratando de
planejamento ou organizagdo estratégica, como é relatado a seguir:

Qualidade total da administracdo estratégica é tudo que se faz em termos de
planejamento estratégico, organizacdo estratégica, direcdo estratégica, controle
estratégico e desenvolvimento estratégico, ao longo de um modelo de gestdo, para
garantir ao cliente-empresa e, consequentemente, a todos os outros clientes
envolvidos — dentro e fora da empresa — exatamente aquilo que desejam, em termos
de aspectos intrinsecos, rastreados, de custos e de atendimento de expectativas
(OLIVEIRA, 2011, p. 37).

De acordo com Oliveira (2011), todo o resultado do processo de administrar deve
seguir a risca, obedecendo um padrdo estabelecido, para finalmente alcancar o sucesso tdo
almejado por muitos.

Oliveira (2011) da sugestdes préaticas para o desenvolvimento e a implementacdo do
planejamento estratégico nas empresas, como: ndo criar uma oportunidade organizacional
responsavel pelo planejamento estratégico da empresa, ndo ter expectativa de enormes e
rapidos resultados para a empresa, existéncia de sucesso atual sem planejamento estratégico
ou de insucesso anterior com a existéncia desse instrumento administrativo, ndo copiar o
planejamento estratégico de outra empresa, ndo esquecer que o planejamento estratégico esta

associado ao processo de administracdo estratégica da empresa, tratar o planejamento
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estratégico como “estratégico”, eliminar os focos de resisténcias da empresa, considerar 0s
aspectos intuitivos do planejamento estratégico, ter equilibrio no nivel de envolvimento da
alta e da média administracdo, ter atitudes adequadas perante o planejamento estratégico,
adequacdo da empresa em termos de tamanho e recursos disponiveis e, por fim, ter
continuidade no processo.

Conforme Oliveira (2011), tanto as praticas para o0 desenvolvimento e a
implementacdo do planejamento estratégico nas empresas, quanto o planejamento estratégico,
ou melhor, a estratégia organizacional proposta por Cobra (1991) é crucial para a exceléncia
do andamento da “estratégia” e bem definido por ambos o0s autores.

Para Cobra (1991), o planejamento estratégico € fundamental para que uma

organizagdo ou empresa almeje ou encontre o sucesso, definindo melhor:

A adogdo de estratégias no mundo dos negécios ndo beneficia apenas as
empresas que atuam em ambientes competitivos, nem apenas as grandes
organizagdes, mas toda e qualquer atividade independentemente de tipo ou tamanho.
Para planejar estratégias de sucesso € preciso identificar oportunidades com a
mesma competéncia que se define o neg6cio da empresa e se posicionam 0s
produtos em seus respectivos segmentos de mercado. A transicdo do hoje para o
futuro depende em larga escala da habilidade da empresa em identificar e satisfazer
a necessidades e ter capacidade para administrar as turbuléncias dos desafios
ambientais com arrojo e disposi¢do (COBRA, 1991, p. 35).

Do ponto de vista de Cobra (1991), todo este processo envolve mais a organizagédo
como um todo e como ele relata, para planejar estratégias de sucesso, é preciso identificar
oportunidades com a mesma competéncia para 0 respectivo posicionamento dos produtos,
seus respectivos segmentos de mercado.

Segundo Cobra (1991), a estratégia organizacional é fator determinante para obter

sucesso em tempos dificeis, como ele relata a seguir:

Mais do que administrar com bom senso, é preciso nos dias de hoje buscar a
visibilidade que minimize as incertezas da tomada de decisdo, com vigilancia, com
aplicacdo e sobre tudo com velocidade, mas acima de tudo com seguranga, 0
administrador, tal qual um marujo em rotas com tempestade em alto mar, precisa
saber manobrar. A capacidade de manobra dentro das organizacBes pode ser
avaliada em funcdo da capacidade estratégica, dos recursos da estrutura
organizacional e da qualidade dos sistemas operacionais utilizados (COBRA, 1991,
p. 39).

Todo esse processo envolve muito mais que planejamento, envolve dedicagéo,
empenho e muita perseveranca por parte do gestor ou empreendedor. E em tempos dificeis,

em tempo de crise que se devem buscar alternativas, tragando estratégias para poder superar
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todo e qualquer obstaculo, ainda mais se for para alcancar a meta ou 0s objetivos propostos.
Para poder manobrar estrategicamente e de forma positiva, Cobra (1991) destaca o seguinte:

O grande desafio das organizacfes é conseguir motivar as pessoas das quais
elas dependem para conseguir realizar manobras eficazes. Nenhuma organizacéo
estard apta a realizar manobras estratégicas de sucesso se seus funcionarios ndo se
sentirem envolvidos com seus objetivos. Muitas vezes, a empresa possui recursos,
férmulas estratégicas Otimas, mas o0s resultados deixam a desejar. Por qué?
Simplesmente porque ndo raras vezes as pessoas da empresa hdo comungam com as
mesmas expectativas da direcdo. Foi-se o tempo em que os funcionarios eram leais
as empresas, com um vinculo para toda a vida (COBRA, 1991, p. 42).

Analisando com intensidade, posso concluir que se foi o tempo em que as pessoas
viviam uma expectativa de vida profissional em uma s6 empresa. Mas sdo muitos os fatores
desmotivacionais que pesam ao contrario da empresa ou negocio, hoje em dia o assédio moral
(a pressdo) esta em alta, a busca frenética pelo alcance de metas, metas que sdo muitas vezes
inalcancaveis, tém levado muitos colaboradores (funcionarios) a adoecer, passarem por todo
tipo de problema de salde, isso sem contar 0 assédio sexual que € outra questdo polémica que
estd em alta dentro das organiza¢fes ou empresas. E mais ndo foi relatado o fator salario, pois
a maior parte das empresas busca pagar um saléario de fome. A exploracdo, como se observa
faz parte do cotidiano dos empregadores em cima dos empregados, inclusive nos dias de hoje.

Conforme Cobra (1991), o futuro estratégico das organizacfes consiste em manter um
relacionamento permanente de satisfacdes de necessidades multiplas, como é relatado abaixo,
e essas necessidades multiplas devem ser com fornecedores, clientes, consumidores, governo,

funcionarios e sociedade, como segue abaixo:

O futuro estratégico das organizagdes passa por uma completa redefinigéo de
papéis entre Estado, a sociedade e a empresa. Mas ndo se deve esquecer de que a
busca do relacionamento deve ser um exercicio permanente de satisfacbes de
necessidades multiplas de: fornecedores, clientes, consumidores, governo,
funcionarios e sociedade. Nessa busca de relacionamentos, henhum desses publicos
deve ser tratado prioritariamente; ao contrario, todos devem ser encarados como
socios majoritarios no negécio da empresa, pois, sem parcerias duradouras, 0
negécio da empresa poderd estar tdo ou mais ameagado do que pela acdo da
concorréncia (COBRA, 1991, p. 155).

Cobra ressalta (1991) que o futuro estratégico das organizagOes passa por uma
completa redefinicdo, a qual envolve os papéis do Estado, da sociedade e da empresa, dando

énfase em todo este processo.
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Segundo Machado (2006), o planejamento estratégico é de vital importancia para uma
empresa prosseguir em seu crescimento, alcangcando o t&o esperado sucesso empresarial,

fazendo a seguinte mencao:

Tudo o que tem sido escrito ou comento sobre planejamento estratégico
invariavelmente refere-se as grandes organizacbes, até porque possuem
departamentos especificos e, consequentemente, pessoas altamente especializadas.
Todavia, planejar ou formular estratégias para elevar os niveis de competitividade
das empresas deve ser uma atividade utilizada por todas as organizacdes,
independente do seu porte ou do segmento em que atua. E um pressuposto de
importancia até mesmo para a vida pessoal; imagine, entdo, como é vital em um
cenario econdmico extremamente integrado e competitivo. Para 0s pequenos
empresarios, cuja simples sobrevivéncia enfrentando a competicdo do mercado com
suas ferramentas e tomadas de decisdo empiricas ja é uma vitdria, formular
estratégias parece uma acdo inatingivel (MACHADO, 2006, p. 13).

De acordo com Machado (2006), em se tratando de planejamento estratégico, deve-se
fazer o planejamento com cautela, planejando e formulando estratégias para elevar os niveis
de competitividade das empresas, que deve ou deveria ser uma atividade praticada por todas
as organizagdes. Apds serem identificadas ou reconhecidas as principais deficiéncias ao
elaborar o plano ou planejamento estratégico, conforme o autor, deve-se iniciar o trabalho,

como ele descreve abaixo:

O planejamento na pequena empresa ndo precisa necessariamente ser
sofisticado e ndo deve ser de dificil compreensdo, mas é importante que todos na
empresa tenham acesso a ele. Clareza é fundamental. Os planos a serem seguidos
devem ser elaborados de forma clara descrevendo todos 0s passos necessarios para
se atingir a meta preestabelecida, 0s objetivos a serem atingidos, as hovas propostas
de trabalho e tudo mais que represente uma necessidade da empresa, no seu
desenvolvimento (MACHADO, 2006, p. 20).

Analisando tudo que foi exposto, vejo que todo o processo de planejar deve ser feito
com maestria, os planos devem ser elaborados de forma clara, objetiva, descrevendo todos 0s
passos necessarios para atingir a meta proposta e finalmente alcancar o sucesso empresarial

tdo almejado.

1.3 DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL

Todo desenvolvimento empresarial vem acompanhado de muito esforgo, dedicacéo e
empenho, por isso deve-se fazer um Planejamento Estratégico, buscando o crescimento, seja a
curto, a médio ou a longo prazo, a expansdo do negdcio vird consequentemente com a

alavancagem das vendas.
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Para Marcos Assis (2014), do Instituto de Desenvolvimento Empresarial, o gestor tem
papel fundamental, decisivo para o0 negdcio dar certo e crescer.

Mas, como o mercado é altamente competitivo, a engrenagem tem que rodar
dentro de um fluxo constante, previamente planejado, com todas as ferramentas e
recursos (materiais, humanos e financeiros) adequados aoc modelo de empresa.
Torna-se assim, desafiador, repleto de barreiras que requer do gestor muitas
avaliacOes, principalmente dos riscos, e por que ndo dizer, muito combustivel, que
neste caso chamamos de persisténcia. Sua expertise em fazer essa engrenagem
funcionar é o grande diferencial junto a seus concorrentes, mesmo assim, é
importante que o gestor se compare a um maestro que tem a finalidade de reger uma
orquestra, conhecendo cada nota musical, cada instrumento, todas as partituras e
principalmente todos os componentes (ASSIS, 2014, p. 1).

De acordo com o portal do empreendedor do governo federal, o destaque é para o
microempreendedor individual (MEI), hoje, segundo o portal, chegou-se a soma de cinco
milhGes de empreendedores cadastros, com grande éxito, cada vez mais as pessoas saem da
informalidade e se cadastram, adquirem um CNPJ, e outra parte quer empreender e se lanca
de corpo e alma nesta empreitada. O MEI nada mais é do que o pequeno empresario
individual, para especificar melhor, ele deve atender a condigdes abaixo detalhadas:

a) Tenha faturamento limitado a R$ 60.000,00 por ano

b) Que néo participe como sdcio, administrador ou titular de outra empresa;

c) Contrate no maximo um empregado;

d) Exerca uma das atividades econdmicas previstas no Anexo XllI, da
Resolugdo do Comité Gestor do Simples Nacional de n°® 94/2011, o qual
relaciona todas as atividades permitidas ao MEI (PORTAL DO

EMPREENDEDOR, 2015, p. 1).

Chiavenato (2008, p. 24) da uma definicdo bem clara sobre negdcio, que, conforme

4

ele, “negécio é um esforgo organizado por determinadas pessoas para produzir bens e
servigos, a fim de vendé-los em um determinado mercado e alcancar recompensa financeira
pelo seu esfor¢o”. EXxistem vantagens e desvantagens, segundo Chiavenato (2008), em se
tratando de empreender ou trabalhar de empregado. Logo abaixo serdo descritas as vantagens

de ser dono do proprio negécio:

Vantagens de ser dono do proprio negdcio: vocé é o empreendedor da
prépria atividade, € o dono da bola, vocé ndo precisa seguir ordens alheias, vocé faz
0 que acha que deve ser feito, ou seja, escolhe os caminhos, vocé toma as decisfes
estratégicas, vocé pode ter um progresso financeiro muito maior (ou muito
menor), vocé constroi algo totalmente seu, vocé satisfaz seu espirito empreendedor
e vocé é o cabeca do negécio (CHIAVENATO, 2008, p. 25).
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S840 muitas as vantagens de ter o seu proprio negécio, de ser um empreendedor de
sucesso. Conforme Chiavenato (2008) afirma, cada vez mais e mais empreendedores tém se
lancado no desafio de empreender, sendo que muitos tém se destacado e verdadeiramente

enriquecido.

1.4 O MODELO DE GESTAO ALINHADO AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Ferreira apud Rocha (2013, p. 6), o “modelo de gestdo é o gerir através de
um modelo ja existente realizando apenas as modificagcGes necessérias para a necessidade de
cada organizagdo”.

Para Rocha (2013), existem dois tipos de modelo de gestdo, os tradicionais e 0s

inovativos ou modernos. E para Rocha é o modelo de gestdo que define:

Como a organizagdo se portard no mercado;
Como ela conduzira o seu trabalho;

Como alcancara seus objetivos;

Como produzira seus produtos;

Como manter integrado todos 0s processos;
Como agir em situagdes adversas;

Como ela se organiza (2013, p. 8).

Rocha (2013) ainda ressalta que para se identificar o modelo ideal de gestdo para uma
empresa precisa analisar as dimensdes organizacionais, interpretar a misséo e a visdo da
organizagao, definir o perfil e identificar a configuracdo da organizacéo.

Conforme Fred Wilson (2015), toda empresa nova, uma startup, deveria dar énfase
para que todo empreendedor fechasse a estratégia (planejamento) e acertasse o produto antes

de fazer o modelo do negécio propriamente dito:

Um dos erros que mais vejo empreendedores cometendo é quando eles
partem logo para o modelo de negdécios antes de fechar a estratégia. A forma que eu
vejo isso é: acerte o produto antes, feche a estratégia do negécio, depois entenda
qual vai ser o modelo de negdcios utilizado (WILSON, 2015, p. 1).

Tanto Wilson (2015) quanto Matos (2002) realcam a importancia de se definir ou
elaborar um modelo de gestdo que esteja de acordo com o perfil da empresa, Wilson (2015)
deixa claro antes de tudo a extrema importancia em se construir, desenvolver a estratégia do
negocio (planejamento estratégico), para depois buscar o modelo de gestdo, suprindo-lhe

todas as necessidades.



35

Segundo Matos (2002):

Os valores subjacentes aos modelos de gestdo praticados pelas organizacdes
configuram-se em dois quadros distintos e antagénicos, cujos tragos estdo presentes
nas atitudes e nos comportamentos empresariais. Tais indicadores servem de
referéncia a construcdo de um novo modelo capaz de garantir a continuidade, além
das crises e turbuléncias de uma sociedade em transformacao acelerada (p. 13).

Para Matos (2002), o modelo de gestdo pode ser autoritario e renovador, tendo o
autoritario como indicadores de ser uma cultura fechada, poder concentrado, arquipélago
organizacional, lucro obsessivo e concentracdo de riqueza, competitividade predatoria,
desvalorizagdo humana, burocratizacdo, flexibilidade caética, idolatria da razdo, criatividade
desestimulada, infelicidade assumida, espiritualidade doentia e miopia estratégica. Ja o
modelo de gestdo renovador apresenta como indicadores de ser uma cultura aberta, ter
consciéncia de missao, lideranca integrada, senso ético, felicidade, espiritualidade e visdo e
acOes estratégicas. Matos (2002) propde um modelo de gestdo com renovacdo continua,
dando énfase na lideranca renovadora, segundo ele, “A renovacdo continua é um modelo
estratégico de gestdo, fundado na lideranca integrada por verdades comuns, na supremacia da
pessoa humana e das equipes e na organizacdo por células de competéncia e resultados”
(2002, p. 5).

Conforme o referido autor acima, sdo basicamente quatro os pilares de sustentacdo de
um modelo de renovacdo continua, estando entre eles a verdade comum, lideranca integrada,
estratégia renovadora e por fim células de competéncia e resultados. O modelo fundamenta-se
em cinco pressupostos essenciais que sdo as pessoas, organizacdo, tecnologia, marketing e
comunidade. Analisando, chego a conclusdo gque se destaca o primeiro e o segundo pilar, o
primeiro trata da verdade comum, ele abrange os valores, vontades e estratégias comuns. Ja a
lideranca integrada diz respeito a propria lideranca integrada, ao lider educador/lider de
lideres e lider administrador ou administrador lider, comunidade vivencial de aprendizagem e
lideranca, comunidade humanizada, relacionamento solidario, quociente de felicidade,
maturidade grupal e educacdo empresarial.

Para a equipe da FNQ (Fundacdo Nacional da Qualidade), de acordo com Soares
(2011), deve ser estabelecido ou disseminado um Modelo de Exceléncia de Gestédo (MEG) da
FNQ, enfim “o modelo estabelece uma orientacdo integrada e interdependente para gerir uma
organizagao” (p. 6).

Para Soares (2011), a metodologia sustenta-se em trés grandes etapas, que seriam 0

levantamento e atualizacdo dos fundamentos, a conceituagdo e desdobramento dos
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fundamentos em requisitos e, por fim, a constru¢cdo do modelo de gestdo preconizado. Para o
processo ser executado, o ciclo tem durag@o de trés anos. Conforme a respectiva equipe do

FNQ, a adocdo do MEG como instrumento de avaliacdo permite, entre outros beneficios:

Aplicar fundamentos e critérios reconhecidos e utilizados;
Entender os requisitos para a exceléncia;

Obter uma visao global e integrada do negdcio;

Desenvolver a visdo sistémica entre os colaboradores;

Entender e atuar nos pontos fortes e, principalmente, nas
oportunidades de melhoria;

Buscar o compromisso de todos com a gestéo;

Promover o trabalho em equipe e a cooperacao;

Compartilhar informag6es sobre as melhorias praticas (SOARES,
2011, p. 23).

o0 oW
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Como foi citado anteriormente, sdo muitos os beneficios de uma adocdo do MEG,
Soares (2011) retrata bem o assunto, o tema delineado e sem divida nenhuma de uma forma
esclarecedora. Toda empresa deve ou deveria implantar um Modelo de Exceléncia de Gestéo,
mas sem um planejamento estratégico ndo chega a lugar nenhum, por que sem exceléncia ou
qualidade na gestdo ou modelo empregado dificilmente a empresa ou o negocio chegara a
patamares ndo imaginaveis, seja em lucro, satisfacdo de clientes, fornecedores e
colaboradores.

Analisando o que foi descrito, chega-se a conclusdo que um Modelo de Gestdo a ser
seguido por uma empresa é importante, mas ndo é tudo, deve-se, acima de tudo fazer um
planejamento estratégico, para dai sim o negdcio poder deslanchar de vez. Mas a criacdo do
negdcio ou da empresa propriamente dita requer muitos cuidados, atencdes redobradas. De
acordo com Fontes (2014), o estudo nos mostra que é fundamental, de extrema importancia
para a criacdo de uma empresa ou negdcio estar atento para todos os detalhes que o envolvem,
desde o célculo inicial para a abertura do negocio, 0s primeiros passos na abertura de uma
empresa sdo cruciais, tudo deve ser devidamente bem planejado. Comegando pelos primeiros
gastos, 0s pré-operacionais, como também pelos gastos com contrato social e CNPJ, licencas,
ponto comercial, marketing, primeira equipe, estoque e logistica. Quanto a origem do capital,
seja de recursos proprios, de investidor, de entidades de fomento locais ou de bancos que
disponibilizam linhas de crédito de curto a longo prazo. Quanto ao lucro, ele pode se dar por
pro-labore (¢ o mais utilizado) ou por transferéncia de lucros, em se tratando de lucros, o
empreendedor deve estar atento quanto ao ponto de equilibrio e & margem de contribuigdo

para ndo se ter prejuizo. Esse guia de finangas da revista PEGN ressalta a importancia de se
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fazer o fluxo de caixa, registrando bem as receitas e as despesas do negécio. A empresa
precisa de um bom capital de giro, de uma gestdo de estoque eficiente e de logistica se
necessario. Deve-se verificar também quanto ao ponto comercial, 0 preco justo do produto,
pessoas (quanto custa um funcionario), tributos e recursos externos.

Analisando-se tudo isto, chega-se a conclusdo que ser empreendedor da trabalho, sdo
muitos os desafios a serem vencidos, mas a vitoria com certeza € prazerosa, gratificante, e

com perseveranca e dedicacéo ela vira.

1.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é de extrema importdncia em uma organizacdo ou
empresa. E peca fundamental no processo administrativo, sendo uma ferramenta decisiva para
tomadas de decisdes que envolvam o negdcio ou empresa como um todo. Chiavenato e Sapiro
(2004, p. 39) conceituam o planejamento estratégico como “um processo de formulagido de
estratégias organizacionais no qual se busca a inser¢do da organizacdo e de sua missdo no
ambiente em que ela esta atuando”.

Relata ainda Chiavenato e Sapiro (2004):

O planejamento estratégico esta relacionado com os objetivos estratégicos de
médio e longo prazo que afetam a direcdo ou a viabilidade da empresa. Mas,
aplicado isoladamente, ¢ suficiente, pois ndo se trabalha apenas com agdes imediatas
e operacionais: & preciso que, no processo de planejamento estratégico, sejam
elaborados de maneira integrada e articulada todos os planos téticos e operacionais
da empresa (CHIAVENATO; SAPIRO, 2004, p. 39).

Como foi relatado anteriormente por Chiavenato e Sapiro, tanto os planos taticos
como operacionais precisam estar integrados, alinhados com o planejamento estratégico, para
alcancar bom éxito, sucesso empresarial.

Para Oliveira (1997, p. 46), o planejamento estratégico ¢ conceituado como “um
processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com 0 seu
ambiente”.

Segundo Oliveira (1997), sdo trés os tipos de planejamento estratégico ou niveis
hierarquicos do planejamento estratégico, e sdo eles: o estratégico, o tatico e o operacional. E
séo correlacionados aos niveis de decisdes em uma pirdmide organizacional. A seguir, na

figura 1, encontra-se o ciclo basico dos trés tipos de planejamento:
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Figura 1: Ciclo béasico dos trés tipos de planejamento

Planejamento
Estraté
I da Empresa 1
Anilise e Controle
de Resultados
Consolidagéio e
Interligagio 1
dos Resultados Plancjamentos
T Téaticos da Empresa
[]
Anilise e Controle
Anélise e de Resultados
Controle de
Resultados
Planejamentos
Operaclonais das
Unidades
Organizaclonais

Fonte: Oliveira (1997, p. 45).

Para o negocio (empresa) funcionar realmente os trés precisam estar ligados, atrelados

em uma s6 sinergia. Oliveira (1997) destaca ainda mais o seguinte:

Portanto, o planejamento estratégico, de forma isolada, é insuficiente, uma
vez que o estabelecimento de objetivos a longo prazo, bem como o seu alcance,
resulta numa situagdo nebulosa, pois ndo existem a¢des mais imediatas que
operacionalizem o planejamento estratégico. A falta desses aspectos € suprida
através do desenvolvimento e implantagdo dos planejamentos taticos e operacionais
de forma integrada (OLIVEIRA, 1997, p. 45).

Tanto Oliveira (1997) quanto Chiavenato e Sapiro (2004) dao énfase entre as ligacGes
de forma integrada e articulada do planejamento estratégico, dos planejamentos taticos e

operacionais. Para dar certo, todos devem caminhar juntos.

1.5.1 Diagnostico estratégico

Oliveira (1997, p. 64) destaca as fases basicas para elaborar e implementar um
planejamento estratégico, e sao elas: diagndstico estratégico, missdo da empresa, instrumentos
prescritivos e quantitativos e por fim o controle e avaliagdo. Quanto ao diagndstico
estratégico, esta ¢ a fase também denominada de “auditoria de posi¢do”. E a fase na qual s&o
verificados e analisados todos os aspectos internos e externos da organizacao, como ela esta
realmente no momento atual. A fase do diagnoéstico estratégico, conforme Oliveira (1997, p.

65), pode ser dividida em quatro etapas basicas, que sdo: identificacdo da visdo, anélise
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externa, analise interna e andlise dos concorrentes e nas versdes mais atuais deste livro, de

acordo com Oliveira (2013, p. 43), tera a etapa da identificacdo dos valores.

1.5.1.1 Visdo da empresa

Esta é a etapa em que se identificam quais sdo as expectativas e 0s desejos de todos 0s
colaboradores. Segundo Oliveira (1997, p. 65), “A visdo pode ser considerada como 0s
limites que os principais responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentro de um
periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla”. Todo empreendedor ou gestor ja
consagrado profissionalmente precisa ter desenvolvido a capacidade de visdo (ser um
visionario), acreditar que com trabalho e perseveranca vird um amanh@ de sucesso e
crescimento. Mas neste caso a visdo que o Oliveira descreve é a visdo da empresa que,
analisando-a, ndo deixa de fazer jus ao que se disse, por que € através da visdo de uma
empresa, da participacdo de todos, que realmente se chegard aquilo que foi escrito,
estabelecido como viséo, incorporando-se ao “seio” do negocio propriamente dito.

Chiavenato e Matos (2002) estabelecem o conceito de visdo assim:

Visdo é a imagem que a organizagdo tem a respeito de si mesma e do seu
futuro. E o ato de ver a si propria no espaco e no tempo. Toda organizacao deve ter
uma visdo adequada de si mesma, dos recursos de que dispde, do tipo de
relacionamento que deseja manter com seus clientes e mercados, do que quer fazer
para satisfazer continuamente as necessidades e preferéncias dos clientes, de como
ird atingir os seus objetivos organizacionais, das oportunidades e desafios que deve
enfrentar, de seus principais agentes, quais as forgas que a impelem e em que
condicBes ela opera. Geralmente, a visdo estd mais voltada para aquilo que a
organizacdo pretende ser do que para como ela realmente é (CHIAVENATO E
SAPIRO, 2002, p. 39).

Oliveira (1997), Chiavenato e Matos (2002) destacam a importancia de se buscar e
tracar a visao empresarial, enfim tudo sera possivel, basta acreditar e todos os colaboradores

trabalharem juntos em uma so direcéo.

1.5.1.2 Valores da empresa

Conforme Oliveira (2011, p. 76), “Valores no contexto estratégico, devem representar,
principalmente, 0s principios e as questdes éticas que a empresa deve respeitar e consolidar ao

longo do tempo e que tenham forte influéncia no seu modelo de gestdo”.
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Luzio (2010) destaca os valores como:

A disseminacdo e a pratica dos valores é um dos meios mais eficazes de
mobilizacdo da empresa no exercicio de sua Missdo. Enquanto a Missdo define
porque trabalhamos, os valores sdo os principios que estabelecem como vamos nos
comportar, como trabalhamos, como fazemos neg6cios na empresa — e por
conseguinte, esclarece como ndo trabalhamos e o que ndo admitimos fazer nos
negdcios, haja o que houver (LUZIO, 2010, p. 16).

Analisando, chega-se a conclusdo que os valores sdo como um codigo de ética, de
conduta, que tracam o “carater” da empresa como um todo, como ¢la realmente se porta

perante seus clientes, seus fornecedores e concorréncia em geral.

1.5.1.3 Andlise interna e externa dos ambientes da empresa

A andlise dos ambientes de uma empresa tem papel relevante no processo de
planejamento estratégico. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) retratam bem isso e
destacam o modelo SWOT como peca decisiva, central para a analise desses ambientes,

descrevendo o seguinte:

Embora o campo da administracdo estratégica tenha-se desenvolvido e
crescido em varias direcdes, a maior parte dos livros-texto padrdo continua a usar o
modelo SWOT como sua peca central. [...] Da mesma forma, apesar da velocidade
com que introduzem novas técnicas, muitos consultores de estratégia continuam
baseando-se no modelo SWOT e em outras nogBes da escola do design
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 38).

Mostram, assim, o alto grau de importancia e preferéncia do modelo SWOT, desde
tempos remotos até os dias atuais, fazendo da matriz SWOT uma poderosa ferramenta
estratégica de gestdo que deve ser utilizada de fato pelo respectivo gestor e demais
colaboradores.

Quanto a analise externa, Oliveira (1997) destaca o seguinte:

Esta etapa verifica as ameacas e oportunidades que estdo no ambiente da
empresa e as melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situagdes. A empresa
deve olhar para fora de si, para 0 ambiente onde estdo as oportunidades e ameacas.
Esta andlise devera ser efetuada pela empresa como um todo, considerando uma
série de tépicos (OLIVEIRA, 1997, p. 65).
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A andlise externa, segundo Oliveira (1997), efetivamente verifica uma série de fatores,
que sdo estes, positivos e negativos, que correspondem as ameacas e as oportunidades que
estdo ou poderdo estar em evidéncia em uma organizacao.

Chiavenato e Sapiro (2004) ressaltam o seu grau de utilizacdo e de funcionabilidade e relatam
a respeito da importante funcéo que tem e que exerce a matriz SWOT sobre uma organizagéo

ou empresa. Destacam ainda o seguinte:

Sua funcdo é cruzar as oportunidades e as ameacas externas a organizacao
com seus pontos fortes e fracos. Esse cruzamento forma uma matriz com quatro
células, e para cada célula haverd uma indicacdo de que rumo tomar. A avaliacdo
estratégica realizada a partir da matriz SWOT ¢ uma das ferramentas mais utilizadas
na gestao estratégica competitiva (CHIAVENATO; SAPIRO, 2004, p. 188).

Chiavenato e Sapiro (2004) mostram através da figura 2 como como ficam

estabelecidas as quatro zonas da matriz SWOT:

Figura 2: As quatro zonas na matriz SWOT

Andlise externa
Oportunidades Ameacas

Analise Politica de agdo Politica de agio
interna: ofensiva ou defensiva ou
Pontos Aproveitamento: Enfretamento:
fortes area de dominio area de risco

da empresa enfrentavel

112

Politica de 4 potticade

manutengdo ou saida ou
Pontos
fracos Melhoria: Desativagiio:

dreade area de risco

aproveitamento acentuado

potencial

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2004, p. 188).

Conforme Chiavenato e Sapiro (2004), no modelo da matriz SWOT que a seguir sera

demonstrado, retratam como s@o preenchidas as quatro zonas, conforme a figura 3:
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Figura 3: Exemplo de matriz SWOT

CRITERIOS DE AVALIAGAO DO MODELO SWOT

FORCAS FRAQUEZAS

Competéncias basicas em Falta de foco no negdcio,
area-chave, recursos instalagoes obsoletas,
financeiros adequados, auséncia de competéncias
lideranca e imagem de basicas, problemas
mercado, acesso a operacionais internos etc.

OPORTUNIDADES

Mudanca de habitos do
consumidor, surgimento
de novos mercados,

diversificacdo, queda de

barreiras comerciais etc.

AMEACAS

Mudancas de habitos do
consumidor, entrada de
novos concorrentes,
aumento das vendas de
produtos substitutos,

economias de escala,
condicionamento
competitivo que gera
barreiras a entrada de
competidores, tecnologia
patenteada, vantagens em
custo, campanhas de i
propaganda vencedoras,
competéncia e inovagao
de produtos, vanguarda na
curva da experiéncia,
geréncia experiente,
capacidade de fabricacdo
Superior.

mudancas na
regulamentacao etc.

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2004, p. 189).

Tudo o que foi demonstrado com esse exemplo é de fundamental importancia, € um
grande balizador em se tratando de entendimento, clareza e confiabilidade. Chiavenato e
Sapiro (2004) demonstram bem isso, abrindo um grande leque de informagdes.

Assen, Berg e Pietersma (2010) no livro Modelos de Gestéo, destacam 60 modelos de
gestdo mais usuais, entre eles encontra-se o PFOA, é a matriz SWOT propriamente dita, s6

que um pouco diferente, destacando o seguinte:

A anélise PFOA é uma valiosa ferramenta de autoavaliacdo da gestdo. Seus
elementos — potencialidades, fragilidades, oportunidades e ameagas — parecem
enganosamente simples, mas, na verdade, decidir quais sdo as potencialidades e
fragilidades da organizacdo, assim como avaliar o impacto e a probabilidade de
oportunidades e ameagas no ambiente externo, é bem mais complexo do que parece
a primeira vista (ASSEN; BERG; PIETERSMA, 2010, p. 11).

Segundo os autores anteriormente citados, a matriz ou o modelo de gestdo, constitui
um instrumento poderoso, uma ferramenta indispensavel na mdo de um empreendedor ou
gestor. O modelo de gestdo proposto para o negdcio foi adaptado de Oliveira (2013), onde ele
retrata as etapas ou fases que envolvem um planejamento estratégico, sendo elas: o
diagnostico estratégico (definicdo da visdo e valores, analise do ambiente interno e externo
que se dard atraves da analise SWOT). A fase 2 se reporta a definicdo da missdo, a fase 3 a
definicdo dos objetivos estratégicos, a fase 4 a definicdo das estratégias e por fim a fase 5 aos

respectivos planos de acéo.
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Em se tratando da andlise de ambiente, para que ela seja efetuada como um todo,

Oliveira (1997) deixa claro os tépicos que foram citados por ele anteriormente, e sdo 0s

seguintes:

Quanto a andlise interna, pode-se destacar que nesta etapa se verificam 0s pontos

Mercado nacional e regional;
Mercado internacional;

Evolucao tecnoldgica;

Fornecedores;

Aspectos econdmicos e financeiros;
Aspectos socioeconémicos e culturais;
Aspectos politicos;

Entidades de classe;

Orgaos governamentais;

Mercado de mdo de obra; e

Concorrentes (OLIVEIRA, 1997, p. 65-66).

fortes, fracos e neutros da empresa. Segundo Oliveira (1997):

A andlise dos pontos fortes, fracos e neutros deve envolver, também, a
preparacdo de um estudo dos principais concorrentes na relacdo produto-mercado,
para facilitar o estabelecimento de acBes de empresa no mercado [..] No
estabelecimento das etapas do processo de definicdo de pontos fortes, fracos e
neutros da empresa, a estrutura organizacional aparece como um dos principais
atributos a serem analisados, pois somente uma empresa com a estrutura
organizacional bem definida pode alcancar seus objetivos de maneira adequada
(OLIVEIRA, 1997, p. 69).

Analisando tudo isso, chega-se a conclusdo que toda analise deve ser bem feita,

buscando 0 maximo de informagdes, prestando atencdo em todos os topicos descritos para que
se possa chegar ao resultado esperado e com 0 maximo de precisao.

Oliveira (1997) ainda destaca alguns dos fatores que devem ser considerados na

analise interna:

Produtos de linha;
Novos produtos;
Promocéo;
Comercializago;
Sistema de informacGes;
Estrutura organizacional;
Tecnologia;
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Suprimentos;

Parque industrial,

Recursos humanos;

Estilo de administracéo;

Resultados empresariais;

Recursos financeiros/financas;

Controle; e

Imagem institucional (OLIVEIRA, 1997, p. 70).

1.5.2 Missdo da empresa

A elaboracdo da missdo da empresa é de extrema importancia. Oliveira (1997, p. 71)
salienta que “A missdo ¢ a determinagcdo do motivo central do planejamento estratégico, ou
seja, a determinacdo de onde a empresa quer ir. Corresponde a um horizonte dentro do qual
a empresa atua ou podera atuar”.

A misséo realmente possui esse grau de importancia. Assim Oliveira (1997) destaca a
missao como a determinacdo do motivo central do planejamento estratégico, e Luzio (2010)
se refere a missdo como o chamado da alma da empresa.

Para Luzio (2010, p. 4), “A missdo revela e comunica uma finalidade profunda e
motivadora para os colaboradores que vai muito alem de gerar riqueza financeira. Revela a

vocag¢ao, o chamado da alma da empresa”.

1.5.3 Instrumentos prescritivos e quantitativos

De acordo com Oliveira (1997), essa é a fase em que a analise basica é de “como
chegar na situagdo que se deseja”. Essa fase divide-se em dois instrumentos interligados, que
S&0 0s instrumentos prescritivos e quantitativos.

Segundo Oliveira (1997):

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico vao
proporcionar a explicitacdo do que deve ser feito pela empresa para que se direcione
ao alcance dos propdsitos estabelecidos dentro da sua missdo, de acordo com a sua
postura estratégica, respeitando as macropoliticas, bem como as ac¢fes estabelecidas
pelas macroestratégias (OLIVEIRA, 1997, p. 73).
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Oliveira (1997, p. 73-74) ainda destaca que os instrumentos prescritivos podem ser
realizados por meio de determinadas etapas, como: o0 estabelecimento de objetivos, desafios e
metas, 0 estabelecimento de estratégias e politicas funcionais e, por fim, o estabelecimento
dos projetos e planos de acgéo.

Quanto aos instrumentos quantitativos, Oliveira (1997, p. 75) destaca o seguinte:
“Consistem nas proje¢des econdmico-financeiras do planejamento orgamentéario, devidamente
associadas a estrutura organizacional da empresa, necessarias ao desenvolvimento dos planos
de agdo, projetos e atividades previstas”.

Fazendo uma analise, como sdo indispensaveis esses dois instrumentos, tanto o0s
prescritivos quanto os quantitativos, os dois possuem o0 Sseu respectivo grau de importancia e

S80 necessarios.
1.5.4 Controle e avaliacao

Quanto ao controle e avaliagdo, Oliveira (1997, p. 75) destaca que “nesta fase verifica-
se como a empresa esta indo para a situacdo desejada. O controle pode ser definido, em
termos simples, como a acdo necessaria para assegurar a realizagdo, desafios, metas e projetos
estabelecidos”.

Em seguida, o referido autor destaca que a respectiva funcdo, em sentido mais amplo,

envolve processos de:

. Avaliacdo de desempenho;

. Comparacdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;

. Andlise dos desvios dos mesmos;

. Tomada de acdo corretiva provocada pelas anélises efetuadas;

o Acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acéo de natureza corretiva; e

. Adicdo de informagfes ao processo de planejamento para desenvolver os

ciclos futuros da atividade administrativa (OLIVEIRA, 1997, p. 77).

Todas as fases que envolvam o planejamento estratégico sdo primordiais e
determinantes para o efetivo sucesso da analise como um todo, sendo fundamentais e

indispensaveis todos 0s processos analiticos.



46

1.6 AS EMPRESAS FAMILIARES

Na perspectiva, tem-se que o conceito de empresa familiar ganhou notoriedade a partir
da Revolucao Industrial no século XIX, na qual qualquer artesdo que possuia uma oficina em
casa com seus auxiliares, ao suceder este oficio ao filho, o empreendimento era considerado
uma empresa familiar.

Atualmente, uma empresa familiar pode ser caracterizada pela existéncia de
envolvimento entre dois ou mais membros de uma familia que atuam na organizacgéo, seja
como colaboradores, seja como proprietarios (GRZYBOVSKI & LIMA, 2004).

Colaborando com esse entendimento, Gongalves (2000) apresenta a caracterizagdo de
uma empresa familiar associando a existéncia de trés fatores, (i) a empresa é propriedade da
familia, a qual possui o poder econdmico parcial ou total, (ii) a definicdo dos objetivos,
diretrizes e politicas sdo difundidas e criadas pela familia e (iii) a familia é responsavel pelo
empreendimento, sendo que um membro deve pertencer ao nivel executivo mais alto da
organizacao.

Portanto, a empresa familiar pode ser caracterizada como um empreendimento que
busca aplicar os recursos da familia com o propoésito de lucratividade e assim oportunizar
trabalho e ganhos para o conjunto dos membros familiares envolvidos (DAVEL; SILVA;
FISCHER, 2000).

1.6.1 Adaptacdo e mudanca estratégica

Com foco em obter éxito nos seus objetivos tragados, Porter (2004) esclarece que a
estratégia € uma posicdo Unica na qual a empresa decide as escolhas a serem tomadas.
Meireles e Gongalves (2005) afirmam que a estratégia implica tanto as decisdes quanto as
acOes que compreendem o todo da organizagdo, tanto no ambiente interno quanto no externo.

Ao tratar das estratégias como mecanismos para atingir os objetivos, Mintzberg (2010)
remete que as estratégias devem ser percebidas como decisfes estratégicas, uma vez que sao
essas que direcionam os atos de gestdo, a viabilidade e as mudangas que podem ocorrer nos
ambientes em que as organizacdes estdo inseridas.

Wood Jr. (2002) esclarece que a primeira forma de mudanca organizacional é eliminar
velhos habitos e praticas de trabalho, gerando novas perspectivas de aprendizado
organizacional. A segunda forma de mudanca, em que o objetivo é propor um comportamento

desejado, podera ser alcancada por meio do desenvolvimento de programas de treinamento,
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propondo etapas de aprendizagem, com isso gerando novas formas de comportamentos.
Finalmente, a Gltima forma no processo de mudanga € concretizar as novas concepgdes e
praticas aprendidas, fazendo-se necessario que tais mudancas sejam percebidas e incorporadas
pelas pessoas que participam desse processo.

Ao abordar a tematica da gestdo estratégica das mudancas, Johnson (1987) cita a
estratégia sob trés pontos de vista. O primeiro, tem por base a racionalidade, ou seja, a
estratégia € percebida como resultado de analise sequencial, orientada e coerente, que objetiva
solucionar ou reduzir os problemas; o segundo, adaptativo ou incremental, cuja estratégia é o
resultado da capacidade de adaptacdo condicionada; o terceiro, o interpretativo, a estratégia é
concebida como o resultado de entendimento individualizado sobre determinados conceitos.

Outros pesquisadores que tratam da gestdo estratégica das mudancas, como Hrebiniak
e Joyce (1985), abordam a coexisténcia entre o determinismo ambiental e a escolha
estratégica, cujos resultados interferem nas mudangas organizacionais, considerando-os ndo
como variaveis contrérias, mas sim como independentes e sua conexdo pode explicar o
comportamento organizacional. Portanto, a adaptacdo é um processo dindmico resultante da
dependéncia entre a organizacao e o meio.

Por fim, as escolhas da organizacéo e as determinac0es feitas pelo ambiente podem ser
posicionadas como variaveis independentes quanto ao processo de adaptacao organizacional.

1.7 EMPRESAS FAMILIARES NO RS

S&0 inlmeras as empresas ou negocios familiares no RS, inclusive no municipio,
muitos se destacando no cenario atual e outros um tanto apagados ou inclusive indo a
faléncia. O negdcio em familia tende a ser agradavel, harmonioso, fazendo com que todos
trabalhem com mais empenho, fazendo com que todos peguem juntos no batente, alavancando
com isso as vendas ou melhorando a prestacdo de servi¢os. Em alguns casos, € motivo de
ruina, buscando tirar vantagem em tudo, fazendo da gestdo e do proprio negécio um
verdadeiro desastre, levando muitas vezes a empresa a faléncia. E grande o nimero de
empresas ou empreendedores individuais e ambulantes que trabalham com algum tipo de
lanche, doce ou venda de alimentos in natura, entre outros alimentos. E crescente o
empreendedorismo no ramo alimenticio no estado e em nosso municipio, seja na abertura de

negocios como restaurantes, lanchonetes, sorveterias, pizzarias e principalmente venda
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ambulante, venda externa de alimentos, seja de doce ou de salgado, de sacos de pipocas a
pastéis fritos e assados, entre tantos outros alimentos que poderiam ser citados.

Chiavenato (2008) ressalta quanto a importancia de escolher o negocio certo, de
acordo com o perfil de cada um. Para ndo haver erros, o empreendedor serd submetido a

algumas questdes prévias, refletindo posteriormente para influenciar a sua escolha, séo elas:

Qual é o volume de capital que vocé pretende investir?

Qual é o retorno que vocé pensa ou precisa obter?

Qual é a natureza das atividades de trabalho envolvidas?
Quais sdo as suas experiéncias profissionais?

Quais séo o0s seus objetivos?

Quais sdo as suas atitudes e opinides a respeito de negdcios?
Quais séo as suas caracteristicas de personalidade?

Quais sdo os seus conhecimentos e as habilidades?

Quanto tempo vocé pode ficar sem um sal&rio mensal? (p. 51).

©CoNOOR~WOWNE

De acordo com a reportagem da jornalista Gilvania Banker do Jornal do Comércio
(2013), segundo dados do Servico Brasileiro de apoio as Micros e Pequenas Empresas
(SEBRAE) citado por Banker, do JC (2013), embora as empresas familiares crescam em meio

a desafios, é ressaltado o seguinte:

Separar a vida profissional das relagbes familiares ja ndo ¢ tarefa facil, mas
pode ser um desafio ainda maior quando as duas coisas andam juntas. De acordo
com pesquisa do Sebrae, do universo de empresas brasileiras, 90% sdo compostas
por integrantes de uma mesma familia. Conforme o presidente do Sebrae/RS, Vitor
Augusto Koch, o grande desafio é a sucessao, pois, conforme estatisticas, de cada
100 organizagBes no Brasil e no mundo, apenas 30 sobrevivem a segunda geracao,
15 a terceira e quatro & quarta. De acordo com Koch, como em todo negécio,
existem pontos positivos e negativos no que se refere a administrar uma organizacao
familiar. Para ele, o ideal é buscar a competitividade para garantir vida longa no
mercado (BANKER, 2013, p. 1).

Uma empresa (negécio) seja familiar ou ndo, deve saber cativar o seu cliente, atrai-lo
de forma honesta e respeitosa, criando beneficios, promog¢des e vendendo produtos com
qualidade e preco justo para fidelizar o cliente. Sem contar o atendimento por parte do
colaborador, que devera ser padrdo, com entusiasmo, comprometimento e seriedade, fazendo
com que o cliente volte, e volte para gastar cada vez mais e mais. Isso tudo vem a ser a

chamada vantagem competitiva, definindo melhor como:

Naturalmente, o objetivo final do processo de administragdo estratégica e
permitir que a empresa escolha e implemente uma estratégia que gere vantagem
competitiva. Mas 0 que € vantagem competitiva? Em geral, uma empresa possui
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vantagem competitiva quando € capaz de gerar maior valor econdmico do que suas
concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 9).

O consultor de empresas Volnei Pereira Garcia (2013) relata no artigo a seguir 0s
desafios e caminhos que as empresas familiares tomam, pegando um rumo em muitos dos
casos irreversivel, levando muitos negdcios ou empresas a faléncia, justamente por serem

familiares, como é relatado abaixo:

Temos muitos exemplos de empresas que se inviabilizaram muito mais em
funcdes de problemas societérios e familiares, do que por ndo terem mercado ou até
mesmo por incapacidade administrativa. Os motivos desse fracasso estéo
relacionados ao fato de serem familiares. Mais do que isso, ao fato de que seus
conflitos ndo sdo tratados. E mais facil deixar as coisas como estdo. O fundador ou
dirigente principal prefere assim para que seu poder, sua hegemonia, permanecam
intactos. Sé ele dita as regras. SO ele sabe, s ele decide. Por mais capacitado que
venha a ser, por mais preparado que esteja, estard inviabilizando o pleno
desenvolvimento de outras liderangas na empresa e, no longo prazo, da propria
empresa. Como consequéncia disso, os “sucessores” sentem-se tolhidos, frustrados,
estdo numa camisa-de-forca da qual ndo conseguem se livrar, ficam dependentes, a
servico de uma dindmica familiar e empresarial que ao longo do tempo se revelara
perversa (GARCIA, 2013, p. 1).

S&do muitos os desafios encontrados no meio empresarial. Barney e Hesterly (2011)
retratam a respeito da estratégia que gere vantagem competitiva; ja Garcia (2013) diz que a
énfase estd na administracdo familiar como ponto chave do sucesso e perpetuacdo no

mercado.

2 METODOLOGIA

Este capitulo trata da metodologia cientifica utilizada neste estudo. A seguir estdo detalhados
0 método de investigacdo e os procedimentos adotados na pesquisa.

2.1 METODO DE ABORDAGEM

Entendido como um caminho em busca de determinado conhecimento, pode-se dizer
gue o método cientifico € um conjunto de procedimentos aplicados com o propdsito de atingir
0s objetivos tracados. De acordo com Marconi e Lakatos (2003, p. 83), “o conjunto de
atividades sistematicas e racionais que vao permitir alcancar o objetivo, tracando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliando nas decisbes do pesquisador, € chamado de

método”.
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Para Trujillo e Ferrari (1974), o método cientifico € um instrumento béasico que
sinaliza e ordena o pensamento em sistemas e baliza os procedimentos do pesquisador no
decorrer do caminho até alcancar o objetivo cientifico preestabelecido. Lakatos e Marconi

(2003) destacam que ndo hé ciéncia sem o emprego de métodos cientificos.

Ao reportar-se ao método fenomenoldgico, Prodanov e Freitas (2013, P. 36)
esclarecem que o referido método consiste em mostrar o que é dado e em esclarecer esse
dado, e, “consequentemente, tem uma tendéncia orientada totalmente para o objeto. Portanto,
limita-se aos aspectos essenciais e intrinsecos do fenomeno”. Nesse sentido, a fenomenologia
como meétodo de investigacdo tem ganhado reconhecimento, paulatinamente, como uma
abordagem aplicavel ao estudo dos fenébmenos importantes em varios campos da

administracdo de empresas, especialmente na investigacdo em estudo de caso.

Assim, a presente pesquisa utiliza-se do método fenomenolégico por tratar de uma
investigagdo em uma empresa familiar, com o prop6sito de levantar as informacdes

necessarias e posteriormente estruturar um plano de acéo para orientar a gestdo dos negécios.

2.2 TIPOS DE PESQUISA

Tem-se que a pesquisa cientifica é o resultado de uma investigacdo realizada com o
objetivo de resolver um problema, recorrendo a procedimentos cientificos. Portanto, a
pesquisa adota procedimentos sistematicos e intensivos, e tem por objetivo descobrir e
interpretar os fatos que estdo inseridos em uma determinada realidade.

Portanto, este trabalho classifica-se quanto a natureza como pesquisa aplicada em
razdo dos conhecimentos gerados para a aplicacdo pratica na empresa familiar estudada e
dirigidos a solucao de problemas especificos. Ao definir pesquisa aplicada, Marconi e Lakatos
(2003, p. 5) assim escrevem: “como o proprio nome indica, caracteriza-Se por Seu interesse
pratico, isto €, que os resultados sejam aplicados ou utilizados imediatamente, na solucéo de
problemas que ocorrem na realidade”.

Quanto a abordagem, como pesquisa qualitativa, por exigir do pesquisador uma
imersdo no contexto de estudos e, portanto, com uma interpretacdo dos dados de uma maneira
holistica, ou seja, ampla. Nesse caso, buscando as particularidades dos fatos para a construcdo

do planejamento estratégico para a empresa familiar de alimentos (lanches), objeto do estudo.
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Marconi e Lakatos (2003) afirmam que a abordagem qualitativa trata de uma
pesquisa que tem como premissa analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo
assim as complexidades e fornecendo anéalises detalhadas sobre as investigacdes dando énfase
aos processos e significados.

Do ponto de vista de seus objetivos a pesquisa é descritiva e exploratdria. No entender
de Collis e Hussey (2005, p. 24), a pesquisa descritiva “é¢ a pesquisa que descreve o
comportamento dos fendmenos. E usada para identificar e obter informacbes sobre as
caracteristicas de um determinado problema ou questio”.

Para Marconi e Lakatos (2003, p. 20), “A pesquisa descritiva delineia o que € e aborda
também quatro aspectos: descri¢do, registro, analise e interpretagdo de fendmenos atuais,
objetivando o seu funcionamento presente”.

Do ponto de vista da pesquisa descritiva, o paradigma fenomenoldgico (Collis e
Hussey, 2005, p. 63) indica que é possivel descrever fenémenos ocorridos em uma populacdo
(por exemplo, uma organizacdo) a partir de dados qualitativos empiricos levantados numa
entidade concreta. Quanto a pesquisa exploratdria, Prodanov e Freitas (2013, p. 51)
comentam informando que este tipo de pesquisa facilita o desenvolvimento do planejamento
flexivel, o que permite o estudo do tema sob diversos angulos.

Quanto aos procedimentos desta pesquisa, convencionou-se pelo método do estudo
de caso, o qual permite a aplicacdo de diferentes técnicas de coleta e analise de dados, nos
quais se inclui a analise documental, as entrevistas e observacado direta (COLLIS E HUSSEY,
2005).

Nessa esteira, 0s estudos de caso sdo uma pesquisa empirica de um fenémeno
contemporaneo no seu contexto real que permite captar as mais gerais e significativas
caracteristicas holisticas dos eventos da vida real, tais como processos organizacionais e
administrativos, mudancas em seu meio ambiente e grau de maturidade do setor (YIN, 2010).

O estudo de caso, ainda segundo Collis e Hussey (2005), pode registrar a histéria de
uma empresa ao longo de certo periodo, restringindo-se a descrever uma trajetoria ou
segmento histdrico, para que o leitor faca a analise a seu critério. Eles permitem um maior
aprofundamento nas pesquisas que visam a uma compreensdo de processos administrativos,
tais como o processo decisorio, 0s quais sdo histérico-dependentes.

A pesquisa também classifica-se como uma pesquisa-acdo. Thiollent (2011) relata
que h& uma grande interagdo entre o pesquisador, as pessoas da situacdo investigada e com a
interacdo entre ambos se criam as ordens de prioridade dos problemas a serem pesquisados e

suas solugdes, tendo como objetivo esclarecer os problemas da situacdo observada, com o
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referido acompanhamento. Assim, para a realizagdo desta pesquisa, foram realizadas reunides
com o fim de discutir a construcdo de uma proposta de planejamento estratégico. Conforme
Thiollent (2011, p. 67) destaca, “uma vez que os pesquisadores e os interessados na pesquisa
estdo de acordo com sua realizagdo, inicia-se a fase de seminarios e reunides”.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, fundamenta-se com a pesquisa
bibliografica. Elaborada a partir de material ja publicado, possibilita o contato do pesquisador
com todo o contexto da pesquisa. No dizer de Marconi e Lakatos (2003, p. 183), “a pesquisa
bibliografica abrange toda bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo”. Na
mesma direcdo, as constantes referéncias a textos publicados na area se fara presente, bem
como a leitura da legislacdo, de regras e de regulamentos expedidos por 6rgdos com

autoridade no assunto.

2.3 COLETA, TRATAMENTO E APRESENTACAO DOS DADOS

Segundo Gil (2010, p. 120), na maioria dos estudos de caso, a coleta de dados é feita
com a inferéncia direta do pesquisador no local a ser estudado, que poderd ser mediante a
observacdo e analise de documentos, bem como de entrevistas ou questionarios estruturados.

A importancia da coleta de dados em fontes primarias e secundarias também
possibilita conhecer a prética do local a ser investigado e facilitar o processo de associacdo
com a teoria.

Através desta proposta, como instrumentos metodologicos, além da pesquisa
bibliogréafica, foi utilizada a pesquisa acdo e a pesquisa documental. Elaborou-se a
reconstrucdo histérica do ciclo de vida da empresa familiar de alimentos, dividindo-a em
periodos composto de semestres, utilizando o método longitudinal de Mintzberg e Mchuhg
apud Sausen (2001), que descrevem a direct research como um método de analise que aborda
a evolucdo da organizacdo ao longo de um respectivo periodo histdrico. Sdo quatro etapas que
envolvem a coleta de dados, interferéncia dos periodos e estratégias de mudancas, anélise
intensiva dos periodos de mudanca e por fim a analise tedrica do estudo.

Para desenvolver os planos de acdo estratégica, foi utilizado como ferramenta o
5W2H. Segundo Lisbhéa e Godoy (2012), € interessante destacar, que o “método SW2H
consiste em uma série de perguntas direcionadas ao processo produtivo e permite identificar

as rotinas mais importantes, detectando seus problemas e apontando solugdes”.
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Sendo a mesma (5W2H) criada por profissionais da industria automobilistica do Jap&do
como uma ferramenta auxiliar na utilizacgdo do PDCA (fase de planejamento). Essa
ferramenta pode ser descrita como um plano de acdo para atividades estabelecidas como
prioritarias e que precisam ou devem ser desenvolvidas pela empresa, contribuindo realmente
para a sua organizacdo e planejamento. Apds serem respondidas as sete perguntas da referida
metodologia elabora-se o plano de acdo para ser executado pelo grupo familiar caracterizado

neste trabalho.

No quadro 1, a seguir, estdo os passos utilizados no método 5SW2H.

Quadro 1: Etapas da planilha 5W2H

O que sera feito (etapas) WHAT
Por que sera feito (justificativa) WHY
Onde serd feito (local) WHERE
Quando sera feito (tempo) WHEN
Por quem serd feito (responsavel) WHO
Como seré feito (método) HOW
Quanto custara fazer HOW MUCH

Fonte: o autor, 2016.

3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PROPOSTO PARA A EMPRESA FAMILIAR
DE ALIMENTOS

O planejamento estratégico pode ser considerado como um dos principais
instrumentos para a analise e estabelecimento das mudancas organizacionais. Com a mesma
relevancia necessita ser elaborado, levando em conta as peculiaridades de cada tipo de

organizacao.
3.1 APRESENTACAO DA EMPRESA
O estudo foi desenvolvido em uma empresa familiar de alimentos, especialmente

lanches - pasteéis fritos e assados, bolos e outros lanches -, com producdo e comercializacdo

através de venda externa, diretamente ao cliente. A referida empresa esté localizada em Santo
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Angelo/RS, atendendo a clientes de varios segmentos do comércio em geral, como clientes
autdbnomos e profissionais liberais, empregados da construgdo civil (funcionérios trabalhando
em obras), encomendas para festas e aniversarios, bem como para confraternizagdes em
empresas. O grupo familiar que participa do negdcio é composto por quatro pessoas, entre
elas encontra-se o autor desta dissertacdo e gerente do empreendimento.

Na perspectiva do desenvolvimento e crescimento da empresa, o grupo familiar almeja
ampliar sua participagdo no mercado, a fim de elevar as vendas e consequentemente a
lucratividade para a manutencéo e fortalecimento dos negocios.

Na figura 4, a seguir, apresenta-se 0 organograma funcional da empresa familiar
objeto deste trabalho.

Figura 4: Organograma funcional

Diregdo Administrativa
(Proprietario)

‘ Responsavel Produgdo ’ { Responsavel Financeiro ‘

Empastelamente Friturae

Assadura

Cozimento J

Fonte: o autor, 2016.

~
[Entregas ‘[ Compras J {Faturamento W[ Contabilidade

Venda
Direta

E preparo dos lanches

Quanto a sua organizacdo, a empresa € dividida em processos, conforme se apresenta

no quadro 2, a sequir:

Quadro 2: Processos e descri¢cdes da empresa familiar de lanches

Processo Descricao

Limpeza Higienizacdo do ambiente de trabalho e
materiais ou equipamentos empregados na
fabricacdo dos lanches e limpeza geral da
empresa
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Producéo Realizacdo do preparo ou confeccdo de todos
os lanches

Venda/entrega Venda externa e entrega direto ao cliente

Faturamento Recebimento diério ou através de pagamento
mensal

Fonte: O autor, 2016.

O inicio das atividades deu-se durante o més de fevereiro de 2015, atuando,
inicialmente, na venda de lanches diretamente aos clientes autbnomos e profissionais liberais.

A seguir, descrevem-se as etapas do processo de adaptacao.

3.1.1 O processo de adaptacdo estratégica da empresa familiar de alimentos: uma

perspectiva de mudancas e crescimento

Apesar do pouco tempo de existéncia da empresa, 0 desenvolvimento dos negdcios
encontra-se em rapido crescimento. Por meio do estudo, foram identificados os principais
eventos ocorridos na empresa, descrevendo as principais decisfes tomadas em cada periodo
de mudangas estratégicas da empresa, formando, assim, 0s periodos estratégicos. A trajetdria
dos negocios esta organizada e interpretada em trés periodos estratégicos, separados por

semestres, conforme detalhado no quadro 3, a seguir.

Quadro 3: Periodos (semestres) estratégicos

N° do periodo Periodos de Duracgdo Descricao

I Fev. —Jun. 2015 Inicio das atividades e sua
colocacdo (estruturacdo) no
mercado

] Jul. — Dez. 2015 Aperto (crise) financeiro,
busca por novos parceiros e
clientes

I Jan. —Jul. 2016 Estratégias e manutencdao do
negocio

Fonte: o autor, 2016.
3.1.1.1 Anélise dos trés periodos - semestres
A referida empresa familiar, objeto deste estudo, iniciou suas atividades em fevereiro

de 2015, visando atender um nicho de mercado existente mediante a venda de lanches prontos

diretamente ao cliente. Sua area de atuacao abrange diversos setores da economia e ramos de




56

atividades no municipio de Santo Angelo-RS. Motivados pela oportunidade de um negécio
com potencial de crescimento, priorizou-se, inicialmente, atender os profissionais autbnomos
e clientes diretamente nos seus locais de trabalho que diariamente tém o habito de consumir
lanches nos intervalos das jornadas de trabalho.

Assim, de fevereiro a junho de 2015 o referido negdcio direcionou seus esforgcos para
tornar o produto conhecido pela sua qualidade e estabelecer um forte vinculo de
confiabilidade com seus clientes. Primou-se por um padrao de exceléncia no atendimento e da
producdo com qualidade, disponibilidade e entrega imediata dos lanches. Esse periodo foi
marcado por significativo avango no aperfeicoamento do produto e estabelecimento de
parcerias com o publico-alvo. Entretanto, de julho a dezembro de 2015 ocorreu um declinio
significativo nas vendas de lanches prontos, em torno de 30%, possivelmente motivado pela
crise brasileira e consequente desemprego que atingiu diversos setores da economia do pais e
também local. Frente a esse quadro de dificuldades, buscou-se adotar medidas para atrair
novos clientes e reduzir custos, a fim de manter o equilibrio necessério entre o volume de
vendas e consequente sustentabilidade financeira dos negocios. Foram estabelecidas parcerias
com outros fornecedores de lanches, principalmente pastéis assados, e assim possibilitar a
revenda a pregos menores. De janeiro a julho de 2016, foram tragadas novas diretrizes de
negdcios para alavancar as vendas. Como estratégia principal, criou-se o lanche fidelidade, a
fim de premiar o cliente cuja compra se desse de maneira regular e continua. Dessa forma, o
consumidor quando fidelizado incorporaria a vantagem de um lanche gratuito na data de seu
aniversario. Outra importante estratégia foi a divulgacdo do negdcio nas redes sociais, como
no facebook e noutras midias. Atualmente a empresa opera as atividades de maneira
satisfatoria, embora com dificuldades de infraestrutura e adequacdo no processo de gestdo,

objetivando a ampliacdo e a consolidacdo do negdcio.

3.2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM ETAPAS

Portanto, a proposta de planejamento estratégico para a empresa familiar deste estudo
foi elaborada seguindo o modelo apresentado por Oliveira (2013, p. 42), que compreende
cinco fases: o diagndstico estratégico (definicdo da visdo e valores, ambiente externo e
interno), a definicdo da missédo, estabelecimento dos objetivos estratégicos, elaboracdo das
estratégias e, por fim, os planos de agdo. Nesse sentido, a coleta dos dados e informacGes

necessarias em cada fase deu-se por meio de reunides realizadas com membros da empresa
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familiar. A coordenacédo dos trabalhos foi conduzida por Giovani Carlos Rigon, integrante do
grupo familiar e pesquisador, desenvolvendo as atividades na elaboracéo desta dissertacao.
A seguir, a figura 5 ilustra as fases desenvolvidas para elaboracdo do planejamento

estratégico.

Figura 5: Etapas do Planejamento Estratégico - PE

PE — Empresa familiar de alimentos

Fase 1 — Diagnostico estratégico

Definicdo da visdo e valores | Andlise do ambiente interno | Analise do ambiente externo

Fase 2 — Defini¢do da missao

Fase 3 — Definicdo dos objetivos estratégicos

Fase 4 — Definicdo das estratégias

Fase 5 — Planos de agéo

Fonte: autor, adaptado de Oliveira (2013)

Nos itens seguintes — 3.3, 3.4, 3.5, 3.6 e 3.7 -, estdo detalhados os encaminhamentos

de elaboracdo das cinco fases do planejamento estratégico.

3.3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Esta fase é compreendida pela definicdo da visdo e valores e pela analise do ambiente
interno e externo.

Conforme Chiavenato e Sapiro (2004, p. 108), é pelo diagnostico estratégico da
organizacdo que “a organizacdo faz uma avaliagdo competitiva de suas potencialidades,
pontos fortes que precisam ser mais intensamente explorados e de suas fragilidades, pontos

fracos que precisam ser corrigidos e sanados”.
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3.3.1 Definicéo da viséo e valores

Esta etapa foi desenvolvida durante dois encontros, em reunides com pauta especifica,
envolvendo todos os membros da empresa familiar de alimentos. Na primeira reunido pautou-
se pela definigéo da visdo, que foi definida como: Liderar as vendas e entregas de lanches
rapidos com exceléncia. Em outra reunido, também com finalidade especifica, foram
definidos os seguintes valores: ética, cooperacdo, satisfacdo, respeito ao cliente e

pontualidade.
3.3.2 Anélise do ambiente interno e externo

Para a realizacdo desta etapa, os trabalhos de levantamento dos ambientes internos e
externos foram realizados dois encontros com o grupo familiar. Com a utilizacdo da
ferramenta denominada matriz SWOT, procedeu-se a analise ambiental - fatores internos e

externos do negdcio -, conforme demonstrados no quadro n° 4, a seguir:

Quadro 4: Analise da matriz SWOT/FOFA

FORCAS FRAQUEZAS

- Colaboradores comprometidos; - Falta de um planejamento estratégico;

- Setor de producdo com profissionais | - Margem de lucro baixa e dependente da
qualificados; demanda diaria;

- Qualidade nos produtos (lanches) | - Padronizacdo do atendimento por telefone;
confeccionados; - Falta de um plano de marketing;

- Agilidade e pontualidade na entrega; - Falta de um site para um melhor
- Negocio familiar com credibilidade no | relacionamento com o cliente;

mercado; - Infraestrutura pequena para a producao;

- Preocupacéo em satisfazer o cliente; - Falta de um departamento de Recursos
- Indice de reclamacdes baixo; Humanos para mediar futuras contratacoes.

- Instalagdes e equipamentos em bom estado;
- Lanches padronizados;

- Bom relacionamento familiar (s6cio e
colaboradores);

- Preco competitivo em relacdo aos
concorrentes;

- Padrdes de higiene adequados; em higiene;
- Compras e estoque com controle de fluxo

de caixa.

OPORTUNIDADES AMEACAS

- Abertura de novas empresas na regido | - Entrantes concorrentes com pregos baixos;
(novos clientes); - Incertezas econdmicas;

- Ofertar lanches variados com pacote | - Inflagdo em alta;
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promocional e vale lanche p/ novos clientes; | - Empregadores limitando o lanche de seus
- Marketing de “boca a boca” eficiente p/ | funcionarios durante o intervalo de trabalho;
prospeccdo de novos clientes; - Crise financeira do Pais.

- Aquecimento na venda de lanches para a
construcdo civil (pedreiros).

Fonte: o autor, 2016

Analisando a matriz SWOT, nota-se que existem mais oportunidades do que ameacas,
cujas ameagas envolvam desde a entrada de concorrentes com precos baixos até os reflexos da
crise econbmica atual que permeia por todos os setores da economia local. Também
predominam sobre 0 negocio mais forcas do que fraquezas, que aponta para a necessidade de
potencializar as acOes que estdo dando certo, e direcionar esfor¢cos em investimento
financeiro, treinamento e melhoria no sentido solucionar os atos e ac¢des identificados como

fraquezas, estabelecendo metas de curto, médio e longo prazo.

3.4 DEFINICAO DA MISSAO

A deliberacdo da Missdo ocorreu durante reunido com os familiares envolvidos no
negocio, e foi assim definida: Entregar lanches com qualidade, higiene e pontualidade,

satisfazendo o cliente e gerando renda para o negacio.

3.5 DEFINICAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Os objetivos sdo sempre estabelecidos a partir de expectativas humanas quanto a uma
situacdo futura que se deseje alcancar. (OLIVEIRA, 2013). Chiavenato e Sapiro (2004, p.
248). Os autores acima explicam que “Os objetivos associados a planos descrevem as acoes
para alcanca-los, e motivam os colaboradores da organizacdo, ajudando seus funcionarios na
redugdo de incertezas na tomada de decisdo”. Metas e objetivos séo tragados, e ambos devem
merecer uma atencdo especial da empresa em direcionar os seus esforgos com a finalidade de
alcancar o que foi proposto.

Estes objetivos podem ser definidos pelo cruzamento dos fatores internos e externos
da analise ambiental e também no &mbito da gestdo do empreendimento.

A elaboracdo dos objetivos estratégicos ocorreu durante reuniao com os membros da

empresa familiar e definiu-se por trés objetivos estratégicos principais: ampliacdo das
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vendas; inovacao; e entrega. No quadro 5, a seguir, apresentam-se 0s objetivos estratégicos e

a descricdo de cada um deles.

Quadro 5: Objetivos estratégicos da empresa familiar de lanches

Objetivos estratégicos

Descricdo

1. Ampliacdo das vendas

1.1 Aumento da lucratividade através das
vendas e aumento da producéo;

2. Inovacao 2.1 Desenvolvimento de novos produtos,
servigos e meios de venda (alternativas);
3. Entrega 3.1 Entrega diversificada com terceirizacao.

Fonte: o autor, 2016

Apo6s a definicdo dos objetivos estratégicos, foram elaboradas as respectivas

estratégias na perspectiva de atingir os resultados esperados.

3.6 DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS

Para definir as estratégias Oliveira (1997, p. 172) indica ser necessario “estabelecer

quais serdo os caminhos, 0s cursos, 0s programas de acdo que devem ser seguidos para serem

alcancados os objetivos e desafios estabelecidos”. Com tais propdsitos os membros da

empresa familiar definiram, durante reunido com pauta especifica, as estratégias para cada um

dos objetivos. No quadro 6, a seguir, estdo descritas as estratégias estabelecidas.

Quadro 6: Estratégias para a Empresa Familiar de Lanches

Objetivos

Estratégias

1. Ampliacdo das vendas

1.1 Aumentar a producéo de lanches (ampliar
espaco fisico, adquirir novos equipamentos e
maquinas, contratar mais colaboradores
incluindo um vendedor externo)

1.2 Diversificar 0 mix de produtos
(desenvolver novos produtos, buscar através
de cursos gastrondbmicos a reciclagem e
aperfeicoamento da equipe de trabalho, busca
de novos clientes)

1.3 Controle operacional financeiro -
gerenciamento (implantacdo de um software
para controle de custos, compras, estoque,
fluxo de caixa, contas a receber/a pagar e
inadimpléncias)
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1.4 Investimento em marketing (divulgar a
venda de lanches através de panfletagem,
jornais, radios locais e através de redes
sociais como 0 “facebook™)

1.5 Controle de Qualidade e Gestdo do
Estoque (implantacdo do programa japonés
de qualidade “5S”)

2. Inovacéao

2.1 Revenda de novos produtos e criagdo de
novos servicos (revenda de produtos através
de parcerias firmadas c/empresas locais,
adesdo a aplicativo e-comerce para venda on
line dos produtos através de celular e tablet)

2.2 Criacdo de pacotes promocionais (vale
lanches, vale desconto, cartdo fidelidade,
vale lanche no aniversario do cliente)

2.3 Participagdo em eventos sociais
(atividades sociais e solidarias com
degustagé@o de lanches ou 0 mix de produtos
disponibilizados)

2.4 Ampliacdo da forma de pagamento
(adquirir maquina mével de cartdo de débito
e crédito)

3. Entrega

3.1 Terceirizar a entrega (buscar a
terceirizacdo a fim de cortar custos em se
tratando de gastos com combustivel)

3.2 Entrega compartilhada (criacdo de um
sistema de desconto por pedido (s) de lanche
(s) concedido a clientes que moram ou
estejam na mesma rota de entrega ou mesmo
bairro)

Fonte: o autor, 2016

Apbs a definicdo das estratégias, foram elaborados os planos de acdo para a execugdo

das atividades relacionadas como prioritarias para os membros familiares.

3.7 PLANOS DE ACAO

Conforme Valadares (2003, p. 105): “O plano de agdo, entdo, semelhantemente ao

estabelecimento das estratégias, colabora, em muito, para também responder ao como atingir

(...) os resultados com a devida coeréncia entre os objetivos, as estratégias e as alternativas”.

Enfim, é o conjunto de acBes com 0s respectivos prazos, as pessoas responsaveis e 0s recursos

necessarios para alcancar um resultado proposto.

Assim, os membros familiares em

reunido definiram os planos de acéo

individualizados por estratégia, mediante utilizacdo da ferramenta 5W2H.
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Nos quadros seguintes, de numeros 7, 8, 9, 10 e 11 estdo os planos de acles

individualizados por estratégia, visando atender o primeiro objetivo — ampliacao das vendas.

No quadro 7, a seguir, estd o plano de acdo para a estratégia de aumentar a producéo

de lanches.

Quadro 7: Plano de acdo para aumentar a producdo de lanches

Estratégia: Aumentar a producédo de lanches

What

Why Where When Who How How
Much
Ampliar Para Na Outubro | Proprietério | Efetuaruma | Até R$
espaco fisico, | aumentar | empresa | de 2016 a | do negdcio | reforma de 3800,00
adquirir a familiar | julho de familiar ampliacdo, mensais.
novos producéo de 2017 adquirir
equipamentos | evenda | alimentos maquinas e
e maquinas, de equipamentos
contratar lanches e contratar
mais da mais
colaboradores | empresa colaboradores
incluindo um | familiar para o Servico
vendedor
externo

Fonte: o autor, 2016

A seguir, no quadro 8, esta o plano de agdo para a estratégia diversificar o mix de

produtos.

Quadro 8: Plano de acdo para diversificar o mix de produtos alimentos.

Estratégia: Diversificar o mix de produtos

What Why Where When Who How How
Much
Desenvolver Para Na Outubro | Proprietariodo | Atravésda | Até R$
novos aumentar | empresa | de 2016 negocio qualificacdo | 700,00
produtos, as vendas, | familiar de | ajulho familiar e COm Cursos | mensais
buscar satisfazer | alimentos | de 2017 demais na érea de
através de | 0s anseios e colaboradores | gastronomia
Cursos dos instituicao que
gastronomia | clientese | de ensino permitird a
a qualificar externa criagéo de
reciclagem 0S novos
da equipe de | colabora- produtos
trabalho, dores
com isso a
busca de
novos
clientes

Fonte: o autor, 2016




No quadro 9, a seguir, esta o plano de acdo para a estratégia de implantacdo de um

software para o controle operacional financeiro.

Quadro 9: Plano de acdo para a implantacdo de um software para o controle operacional

financeiro na empresa familiar de alimentos

Estratégia: implantacao de um software para o controle operacional financeiro na empresa
familiar de alimentos

What Why Where When Who How How
Much
Implantacdo de Para Na Outubro | Proprie | Adquirirem | Até R$
um software | controlar com | empresa | de 2016 | -tario parceria 400,00
para controle | eficiéncia os | familiar de | a margo do com mensais
de custos, custos, alimentos | de 2017 | negdcio | empresa de
compras, compras, familiar Tlum
estoque, fluxo estoque, software
de caixa, fluxo de que melhor
contas a caixa, contas se adapta as
receber e pagar | arecebere necessidade
pagar sda
empresa

Fonte: o autor,

2016.

Para atender a estratégia de investimento em marketing, apresenta-se, no quadro 10, a

seguir, o respectivo plano de acao.

Quadro 10: Plano de acdo para o investimento em marketing

Estratégia: Investimento em marketing

What Why Where When Who How How
Much
Divulgar a | Paraaumentara | Santo | Outubroa | Proprietario | Contratar | Até R$
venda de asvendasna | Angelo | dezembro | do negdcio uma 450,00
lanches empresa eregido | de 2016 familiar empresa | mensais
em familiar de do
jornais, lanches e ramo
radios expansédo dos de
e redes negocios marketing
sociais
Fonte: o autor, 2016.
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Ainda para a consecucdo do primeiro objetivo, a seguir estad o plano de acdo para

atender a estratégia para o controle de qualidade e gestdo de estoque, conforme o quadro

11.
Quadro 11: Plano de agéo para o controle de qualidade e gestdo de estoque
Estratégia: Controle de qualidade e gestdo de estoque
What Why Where When Who How How
Much
Implantacao Para Na Outubro a | Proprietario | Realizar | Sem custo
do melhorara | empresa | dezembro | do negdcio | cursoon
programa | qualidade | familiarde | de 2016 familiar line sobre
de na alimentos 0
qualidade | producéo, programa
5S venda e 5S
gestdo de
estoque

Fonte: o autor, 2016.

Na perspectiva de alcancar os resultados estabelecidos no segundo objetivo estratégico

— inovacao -, sdo apresentados os planos de acdo detalhados nos quadros 12, 13, 14 e 15,

vinculados as estratégias a seguir detalhadas.

A seguir, no quadro 12 apresenta-se o plano de acdo para a estratégia revenda de

novos produtos e criagdo de Novos servigos.

Quadro 12: Plano de acdo para a revenda de novos produtos e criagdo de novos servicos

Estratégia: Revenda de novos produtos e criacdo de novos servigos

What Why Where When Who How How
Much
Buscar a Para Na Outubro a | Proprietario Firmar Quanto a
revenda de inovar, empresa | dezembro | do negdcio parceria | revenda, 0s
produtos buscando | familiar de | de 2016 familiar para valores
através de novas alimentos revender poderédo
parcerias parcerias produtos e variar
firmadas | devendae contratar conforme
c/empresas | formas de empresa | o pedido e
locais, venda e c/aplicativo | quanto ao
adesdo a | pagamento de venda aplicativo
aplicativo via podera
e-comerce dispositivos | custar até
para venda eletrénicos | R$ 150,00
on line dos mensais
produtos

Fonte: o autor, 2016.
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O quadro n° 13, a seguir, apresenta o plano de acdo vinculado a estratégia criacdo de

pacotes promocionais.

Quadro 13: Plano de acéo para criacdo de pacotes promocionais

Estratégia: Criagdo de pacotes promocionais

What Why Where When Who How How
Much
Implantar Para Na Outubro a | Proprietério | Pesquisar e Até R$
vale- fidelizar o | empresa | dezembro | do negdcio | implantar os 350,00
lanches, clientee | familiarde | de 2016 familiar pacotes mensais.
vale- aumentar | alimentos promocionais
desconto, | asvendas e cartdo
cartdo fidelidade
fidelidade,
vale-
lanche no
aniversario
do cliente

Fonte: o autor, 2016.

Associado a estratégia participacdo em eventos sociais, tem-se a seguir, no quadro

14, o plano de acdo.

Quadro 14: Plano de agéo para participagcdo em eventos sociais

Estratégia: Participacdo em eventos sociais

What Why Where When Who How How
Much
Realizar Para criar Em Marco a | Proprietario | Oferecer Até R$
atividades um empresas, | outubro | do negécio | degustacdo | 300,00
sociais e diferencial | entidades | de 2017 familiar gratuita de | mensais.
solidarias com | competitivo | sociais, lanches
degustacdo de ONGs,
lanches ou o entre
mix de produtos outras
disponibilizados

Fonte: o autor, 2016.

No quadro 15, estd o plano de acdo para a estratégia ampliagdo da forma de

pagamento.



Quadro 15: Plano de acdo para ampliacdo da forma de pagamento
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Estratégia: Ampliacdo da forma de pagamento

What Why Where When Who How How
Much

Adaquirir Para Na A partir de | Proprietéario | Alugar ou Até R$
maquina aumentar empresa | outubro de | donegocio | adquirir 200,00
movel de | asformas | familiar de 2016 familiar maquina mensais.
cartdo de de alimentos movel de

débitoe | pagamento cartéo

crédito e as vendas

Fonte: o autor, 2016.

Para atender o terceiro e Ultimo objetivo estratégico — entrega —, apresentam-se 0s

planos de acdo vinculados em duas estratégias: terceirizar a entrega de lanches e entrega

compartilhada de lanches. Os planos referidos estdo nos quadros 16 e 17.

A seguir, no quadro 16, esta o plano de agdo para a estratégia terceirizar a entrega de

lanches.
Quadro 16: Plano de acéo para terceirizar a entrega de lanches
Estratégia: Terceirizar a entrega
What Why Where When Who How How
Much
Buscar a Para Na Outubro a | Motoqueiro | Contratar Até R$
terceirizacdo | diminuir empresa | dezembro | entregador | entregadores | 550,00
afim de custos e | familiar de | de 2016 de motos mensais.
cortar custos | agilizara | alimentos (freelancer)
em se entrega e regido para as
tratando de entregas
gastos com
combustivel

Fonte: o autor, 2016.

O quadro 17, a seguir, apresenta o plano de acdo para a estratégia entrega

compartilhada de lanches.
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Quadro 17: Plano de agéo para a entrega compartilhada de lanches

Estratégia: Entrega compartilhada

What Why Where When Who How How
Much
Criagdo de Para Na Outubro a | Motoqueiro | Contratar Até
um sistema | fidelizaro | empresa | dezembro | entregador | entregadores | R$ 400,00
de cliente, | familiarde | de 2016 de motos mensais.
desconto | conseguir | alimentos (freelancer)
por pedido | descontoe | e regido para as
(s) de agilizar a respectivas
lanche (s) entrega entregas
concedido
a clientes
gque moram
ou estejam
na mesma
rota de
entrega ou
mesmo
bairro

Fonte: o autor, 2016.

Portanto, convém destacar a importancia do planejamento estratégico como ferramenta
fundamental para tomada de decisdes que envolvem o negdcio da empresa. Nesse sentido, o
presente instrumento de gestdo disponibilizado neste trabalho espera contribuir com o
processo de gestdo do negdcio aqui apresentado, bem como servir de instrumento para a

ampliacgdo de estudos administrativos.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao finalizar o presente estudo, podemos constatar como uma empresa familiar
fica vulneravel em se tratando de planejamento e organizacdo estratégica quando ndo existe
um planejamento estratégico para orientar a tomada de decisfes. Tem-se que 0 progresso € o
sucesso dos negocios se apoiam, fundamentalmente, nas capacidades essenciais de
compreender e atender a realidade. Nas empresas familiares, como via de regra, as mudancas
muitas vezes costumam ser de dificil execucdo e aceitacdo, por estarem presentes vicios e
costumes estabelecidos de longa data. Entretanto, o processo de planejamento é um desafio
que vem gerar relacdo de compreensdo da funcionalidade e da agilidade na resolugdo dos

problemas administrativos.
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Portanto, para responder o objetivo geral proposto no presente trabalho foi
desenvolvida uma proposta de planejamento estratégico para uma empresa familiar de
alimentos (lanches), com foco em acdes para melhorar todos 0s processos de gestdo e,
consequentemente, aumentar a lucratividade e a permanente busca da manutencdo e expansao
dos negdcios em um mercado de competitividade, conforme demonstrado no item 3.1.1. Da
mesma forma, entende-se ter cumprido com os objetivos especificos, que eram desenvolver
um referencial tedrico-conceitual referente ao tema em estudo, especialmente na area da
gestdio de negocios, do planejamento estratégico, para o desenvolvimento do
empreendedorismo nas pequenas e médias empresas; conhecer a estrutura e funcionamento de
um planejamento estratégico como ferramenta administrativa; analisar as diversas etapas que
compdem o planejamento estratégico, mediante o detalhamento das acdes e habilidades
necessarias para sua execucao e por fim elaborar uma proposta de planejamento estratégico
(produto) para uma empresa familiar em Santo Angelo/RS, no ramo de fabricacdo e
distribuicdo de alimentos.

Para atender o marco teorico-conceitual, a pesquisa evidenciou o0s temas relacionados
a gestdo estratégica, mediante a sistematizacdo dos principais autores que tém reconhecimento
académico, com énfase aos assuntos vinculados a gestdo dos negécios voltados para micros e
pequenas empresas. Os procedimentos metodolégicos adotados foram de fundamental
importancia para orientar a pesquisa no atingimento dos objetivos estabelecidos.

O meétodo e técnicas escolhidos serviram como facilitacdo para o desenvolvimento do
estudo de caso. Notou-se que todos os membros familiares (colaboradores) da empresa
participaram abertamente, de forma muito expositiva nas reunides agendadas e realizadas,
com isso mostrando o comprometimento e sentimento de pertenca no negocio, e disposicao
para a incorporagdo de propostas de planejamento e organizacdo. Salienta-se que o ramo da
alimentacdo, principalmente o de lanches rapidos, € um ramo em ascensdo, em rapido
crescimento, sendo uma area bastante interessante, relevante para estudo.

Quanto as limitacdes da presente pesquisa, tem-se o fato do pesquisador estar
vivenciado as préaticas de gestdo no ambiente de realizacdo do levantamento de dados, bem
como de sua participacdo no direcionamento estratégico dos Planos de gestdo. Nesse sentido,
a investigacdo ocupou-se em estabelecer parametros comparativos com a area de estudos, e de
fundamentados teoricos amplamente reconhecidos no meio académico.

Resultante dessa dissertacdo disponibiliza-se o planejamento estratégico, com foco na
melhoria de todos os processos de gestdo da empresa familiar estudada, o qual servirad de

subsidio para alavancar as vendas e consequente lucratividade. Ndo menos relevante, cabe
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destacar a importancia deste trabalho para o pesquisador no aprofundamento de seus
conhecimentos, bem como no aprofundamento de estudos académicos na area, com a
perspectiva de ampliar as pesquisas que tratam dos fundamentos do empreendedorismo e do

desenvolvimento empresarial.
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