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RESUMO

Trombin, Tais Sagrillo. Planejamento estratégico: uma proposta de implantacao
em uma empresa do ramo alimenticio do municipio de Nova Veneza. 2017. 54
p. Orientador: Realdo de Oliveira da Silva. Trabalho de Conclusdo do Curso de
Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima
- SC.

O presente trabalho tem por objetivo apresentar uma proposta de planejamento
estratégico para um restaurante, com a finalidade de definir estratégias que o tornem
competitivo em seu segmento de atuacdo. A importancia do planejamento
estratégico € vista por grande parte das empresas, sejam elas de pequeno ou
grande porte, porém existem dificuldades em sua implantacdo. O planejamento
estratégico, por ser uma ferramenta gerencial que modifica toda a estrutura
organizacional de uma empresa, exige atencao desde a sua elaboracdo até o
momento da implantacdo. Vale ressaltar que um planejamento estratégico nasce da
pretensdo dos proprietarios de um empreendimento em prosperar o negocio.
Evidenciada a necessidade do planejamento estratégico nas organizacoes, este
trabalho traz uma proposta de implantacdo em uma empresa pequena, sem uma
postura estratégica definida. No decorrer do trabalho serdo apresentados conceitos
acerca de planejamento, niveis de planejamento, e, ainda, as etapas que sao
necessarias para que ele seja criado e implantado de forma segura, e traga 0s
resultados esperados. Com isso, foi possivel obter um embasamento teérico para
abordar a situacdo na pratica, através do estudo de caso, que se inicia com o
diagnéstico estratégico, definindo a identidade da empresa, e ap6s elaborar todas as
etapas tem-se a criagcdo do Balanced Scorecard e de um plano de acdo, que sao
ferramentas que auxiliardo os gestores na tomada de deciséo.

Palavras-chave: Planejamento. Ferramenta. Diagndstico estratégico
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1 INTRODUCAO

O Planejamento Estratégico é uma ferramenta fundamental para a gestéo
das empresas, visto que, em um cendrio econémico cada vez mais competitivo, as
organizacdes se utilizam dele para criar estratégias e tracar metas e objetivos
futuros. Também €é por meio do Planejamento Estratégico que os gestores terédo
informacdes necessarias para a tomada de deciséo.

Diante disto, no capitulo que segue, sera apresentado o tema, problema e
a questao problema, bem como os objetivos que se pretende alcancar, a justificativa,
que tem por finalidade demonstrar o porqué da escolha do tema, e, por fim, a

estrutura do trabalho.
1.1 TEMA, PROBLEMA E QUESTAO PROBLEMA

Uma empresa que deseja alcancar o sucesso necessita de informacdes,
tanto internas quanto externas, que auxiliem em seu desenvolvimento. As
organizagOes que possuem planejamento e metas definidas tendem a estarem em
constante evolucdo, pois 0 Planejamento Estratégico orienta os caminhos que a
empresa deve seguir. Portanto, ele € visto como uma ferramenta essencial, pois é
por meio dele que as empresas tracam um rumo a ser seguido, para que consigam
atingir seus objetivos e metas.

O Planejamento € um modelo de gestdo que mantém a empresa
preparada para o futuro, sendo de suma importancia para que 0s gestores possam
efetuar a tomada de decisdo. Por meio do Planejamento Estratégico, as empresas
podem analisar sua situacéo interna e externa, avaliando assim, 0s riscos que estao
enfrentando ou que poderéo enfrentar futuramente.

O Planejamento Estratégico € fundamental para qualquer tipo de
organizacdo, desde as pequenas até as grandes empresas, independentemente do
ramo em que atuam. Com ele, os gestores podem criar objetivos para serem
alcancados futuramente, e propor acdes para que seja possivel alcanca-los. Diante
do exposto tem-se a seguinte questdo problema: qual o modelo adequado de

Planejamento Estratégico para uma empresa do ramo alimenticio?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Partindo da questdo problema, o trabalho que segue tem como objetivo
geral apresentar uma modelagem de Planejamento Estratégico para uma empresa
do ramo alimenticio.

Para que o objetivo geral seja alcancado tém-se 0s seguintes objetivos
especificos:

v Conceituar planejamento estratégico;

v Descrever as etapas de implantacdo da estratégia empresarial;

v' Aplicar um estudo de caso em uma empresa do ramo alimenticio,

propondo objetivos estratégicos e planos de acéo.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho se justifica a partir da importancia do Planejamento
Estratégico para as organizacbes, tendo em vista que com ele os gestores tém
maior controle sobre qual a real situagédo da empresa.

Em uma visdo geral, tem-se a necessidade de apresentar um diferencial,
para poder sobressair-se perante a concorréncia, partindo disto, vé-se que o
Planejamento Estratégico tem um papel importante, pois € por meio dele que os
gestores avaliam a situacdo da empresa, podendo compara-la também com os seus
principais concorrentes.

Apesar de existir diversos estudos acerca de Planejamento Estratégico, o
estudo que segue mostra-se viavel, pois conta com referéncias atualizadas, além da
ampla disponibilidade bibliografica. O estudo tem, entre outros objetivos, pesquisar,
analisar e comparar teorias de varios autores, a fim de auxiliar na fundamentacéo
tedrica e contribuir para que o tema e a questédo problema sejam esclarecidos.

Por meio da elaboragédo deste trabalho, a empresa objeto de estudo
podera se organizar mais, com a elaboracdo de planos de acdes e estratégias que
possibilite & mesma atingir seus objetivos, e, assim, melhorar seus resultados, tendo
ainda mais sucesso. O estudo também trar4 impactos positivos para a sociedade,
pois a empresa estudada podera gerar mais empregos e renda, contribuindo, assim,
com a economia local.

A elaboracao do trabalho se faz necessaria, pois deixara claro o quanto
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um Planejamento € importante para o bom funcionamento de uma organizacéo, e
também serd de grande valia para a autora, que ira aumentar seu conhecimento
nesta area, além de poder aplica-lo na empresa objeto de estudo, na criacdo de um

Planejamento Estratégico.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Finalizando o capitulo introdutério, o trabalho esta organizado de acordo
com as seguintes etapas: fundamentacdo tedrica, procedimentos metodolégicos,
andlise e discussao dos resultados empiricos e consideragdes finais.

A fundamentacdo tedrica reune estudos acerca do Planejamento
Estratégico, e o0s conceitos que ele engloba. Apo6s, sdo apresentados o0s
procedimentos metodolégicos com o método, abordagem, objetivos, estratégias e
técnicas de pesquisa. E, finalmente, apresentam-se os resultados da pesquisa e
suas relacbes com outros estudos, seguidos das consideracdes finais, limitacdes do

trabalho e sugestdes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados o conceito, 0s tipos e 0s processos de
elaboracdo de um Planejamento Estratégico. O estudo se faz por meio de pesquisas
bibliograficas, as quais sdo importantes para reforcar o conhecimento e as ideias

colocadas ao longo do capitulo.
2.1 PLANEJAMENTO

Através do planejamento as empresas se organizam e criam
possibilidades para que possam alcancar 0s objetivos almejados. Planejar € uma
técnica para aumentar as chances de sucesso de uma empresa em um mundo de
negdécios que sofre mudancas constantes (PADOVEZE, 2013).

E por meio do planejamento que as organizacdes se preparam a fim de
auferir suas metas futuras, criando estratégias e definindo objetivos que serdo
percorridos a fim de alcanca-las. Andrade (2012, p. 12) conceitua planejamento
como “um processo formal, racional, sistémico, e flexivel que visa facilitar a tomada
de decisbes, o0 alcance de objetivos e o direcionamento da organizacdo a um futuro
desejado.”

Para Serra, Torres e Torres (2004), o planejamento € um processo onde
0s acontecimentos futuros sao antecipados, de forma que as acdes sejam
executadas com o intuito de cumprir oS objetivos tracados para a organizagao.
Explanam ainda que, se bem desempenhado, o planejamento ajudara a entidade na
concretizacdo da missao, na correcdo de rumos e na busca de novas oportunidades.

O planejamento € uma ferramenta que mostra aos gestores a real
situacdo da empresa, e orienta maneiras de atingir os propdésitos almejados por ela.
Oliveira (2004) conceitua planejamento como um processo desenvolvido para o
alcance de uma situacéo desejada, de uma forma mais eficiente e eficaz.

Na concepcdo de Andrade (2012), o desenvolvimento do planejamento
envolve diversas atividades da organizacdo, desde o nivel mais alto,
hierarquicamente falando, até o mais inferior, porém de forma diferenciada. Estes
niveis distintos de participacdo no processo de tomada de decisdo sdo conhecidos
como nivel institucional, intermediario e operacional, e cada um deles corresponde a

um tipo de planejamento.
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Oliveira (2004) relaciona os tipos de planejamento aos niveis de decisédo

em uma piramide organizacional, conforme mostra a Figura 1:

Figura 1 — Niveis de deciséo e tipos de planejamento

NiVEL Decistes Planejamento
ESTRATEGICO Estratégicas Estratégico
NIVEL Decisfies Planejamento
TATICO Taticas Tatico
NIVEL Decisfes FPlanejamento
OPERACIONAL Operacionais Operacional

Fonte: Adaptado de Oliveira (2004, p. 45).

A figura 1 apresenta de forma hierarquica a divisdo do planejamento.
Como visto, o planejamento estratégico relaciona-se com as decisdes que
consideram a empresa como um todo, ficando assim no topo da piramide, abaixo
dele ficam as decisfes taticas que avaliam cada departamento de uma organizacao,
e na base fica o planejamento operacional, que € o nivel mais detalhado e analisa

cada parte dentro de um departamento.

2.1.1 Planejamento estratégico

O Planejamento Estratégico (PE) corresponde ao nivel institucional, que,
segundo Andrade (2012), é aquele que se localiza no topo da hierarquia. Este nivel
€ responsavel por dar um direcionamento a empresa, envolvendo-a como um todo, e
auxiliando na tomada das principais decisoes.

De acordo com Padoveze (2003, p. 28), “nesta etapa, realizam-se as
leituras dos cenarios do ambiente e da empresa, comumente confrontando as
ameacas e oportunidades dos cenérios vislumbrados com os pontos fortes e fracos
da empresa.” Assim, o gestor da organizacdo, por meio de métodos, verifica quais

recursos e agdes sdo necessarios para o alcance dos resultados ansiados.
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Segundo Muller (2014), ndo se pretende adivinhar o futuro da empresa
por meio do Planejamento Estratégico, mas, podem-se delinear objetivos viaveis e
criar acOes para que seja possivel alcanca-los. Ou seja, ndo é preciso saber o que
acontecera amanha, mas sim estar preparado para nao ser surpreendido com as
incertezas futuras.

O Planejamento Estratégico, de acordo com Andrade (2012), é
direcionado a empresa de modo geral, e é dirigido para o longo prazo, com a
finalidade de criar um senso de direcdo para caminhos alternativos que a empresa
podera seguir.

Para Almeida (2003), o PE nao indica como deve transcorrer a
administracdo diaria da organizacdo, mas dara suporte aos profissionais no
processo de organizar ideias, apontando o caminho que deve seguir, ou seja, a
estratégia a ser adotada.

O planejamento estratégico € um mecanismo que orienta 0s passos de
uma empresa para que ela consiga atingir os seus objetivos. Segundo Andrade
(2012, p. 14), este tipo de planejamento “exige a elaboracdo de planos mais
detalhados (taticos ou operacionais).”

Na percepcéo de Oliveira (2004), planejamento estratégico € 0 processo
administrativo que possibilita sustentacdo para determinar a melhor direcdo a ser
seguida pela empresa, tendo como foco o otimizado grau de interacdo com o
ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada.

O objetivo principal do planejamento estratégico € servir de ferramenta
para a tomada de deciséo, auxiliando os gestores a propor acdes que visam auferir

resultados futuros esperados.

2.1.2 Planejamento tatico

O Planejamento Tatico corresponde ao nivel intermediario e € um pouco
mais detalhado do que o Estratégico. Nele analisa-se cada departamento de uma
empresa separadamente. Este tipo de planejamento € o ‘meio termo’ entre o
Estratégico e o Operacional, e, segundo Andrade (2012) é proposto para o médio
prazo.

De acordo com Oliveira (2004, p. 48), “o Planejamento Tatico tem por

objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo.”



Por meio dele, pode-se analisar de que forma cada setor poder& contribuir para que

os objetivos tracados no Planejamento Estratégico sejam alcangados.

Algumas diferencas entre o Planejamento Estratégico e o Operacional

podem ser visualizadas no Quadro 1:

Quadro 1 — Diferencas entre planejamento estratégico e planejamento tatico

. PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO
DISCRIMINAGAO ESTRATEGICO TATICO
Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Fins e meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Fonte: Adaptado de Oliveira (2004, p. 49).

Conforme mostra o quadro, o Planejamento Tatico apresenta prazo e
amplitude menores, possui maior flexibilidade e menores riscos. Ele traca metas e
objetivos que se pretendem atingir em médio prazo, sendo assim conhecido como
intermediador entre o Planejamento Estratégico e o Operacional. Andrade (2012) diz
que para cada plano tatico que a empresa desenvolve, deve criar varios planos

operacionais.
2.1.3 Planejamento Operacional

O Planejamento Operacional é o mais detalhado de todos, e corresponde
ao nivel operacional. De acordo com Andrade (2012), ele abrange cada tarefa ou
grupo de tarefas dentro de um mesmo departamento, e se destina ao curto prazo.

Oliveira (2004, p. 49) cita que

correspondem a um conjunto de partes homogéneas do planejamento tatico”, e

‘os planejamentos operacionais

destaca alguns itens que devem estar detalhados no Planejamento Operacional:

0S recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacao;
os procedimentos basicos a serem adotados;

os resultados finais esperados; e

0S responsaveis por sua execugao e implantacéo.

Por meio do Quadro 2 podem ser visualizadas as diferencas entre o

Planejamento Tatico e o Planejamento Operacional:



Quadro 2 — Diferencas planejamento tatico e planejamento operacional
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~ PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO
DISCRIMINAGAO TATICO OPERACIONAL
Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Fonte: Adaptado de Oliveira (2004, p. 50).

O quadro mostra de forma clara que o Planejamento Operacional é
menor, em questao de prazo, maior na flexibilidade, e possui riscos menores. Suas
metas e objetivos sdo tracados para a realizagdo em curto prazo.

Andrade (2012) destaca que os trés tipos de planejamento, juntos,
constituem o sistema de planejamento organizacional. Este sistema pode ser
entendido como um processo de interdependéncia, em que um ndo existe sem o
outro, ou seja, o planejamento estratégico gera a necessidade da criacdo de varios

planos taticos, os quais exigem a elaboracéo de diversos planos operacionais.
2.2 ETAPAS PARA ELABORAC}AO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A elaboracdo de um Planejamento Estratégico, para que se torne viavel,
necessita passar por varias etapas importantes. Estas etapas vao desde a defini¢éo
do negdcio da empresa, até a elaboracéo de planos de acdo que visam acompanhar
a execucao das estratégias criadas.

Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (1992 apud MULLER, 2014) apresentam
uma sequéncia basica para formular o plano estratégico, e o separa em duas
etapas: a etapa Permanente em que se enquadram a definicAo do negécio e a
criacdo da missdo e dos principios, e a etapa Mutavel em que ficam as fases de
analise do ambiente e definicdo dos objetivos e estratégias.

Ja para Oliveira (2007) o Planejamento pode ser dividido em quatro
etapas, que sdo: diagnostico estratégico, missdo da empresa, instrumentos
prescritivos e quantitativos e, por fim, controle e avaliacao.

Andrade (2012) dividiu as etapas do Planejamento mais detalhadamente,
da seguinte forma: definicdo do negdcio, identificacdo da missédo, definicdo da viséo,
analise SWOT - interna e externa, posicionamento estratégico — com a finalidade de

desenvolver estratégias competitivas, objetivos estratégicos, e planos de acao.
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A Figura 2 mostra mais detalhadamente as etapas que conduzem o

Planejamento Estratégico.

Figura 2 — Método de conducédo do PE

Identidade Organizacional Analise do ambiente
Areas Estratégicas de Negdcio
| Megocio |
Andlise do Andlise do
- Ambiente Ambiente
Externo Interno
| Miss&o |
| Principios/\Valores | Delineamento de estratégias
- Objetivos
| Visdo de Futuro | | Estrategias |
| Flanos de agdo |

Fonte: Adaptado de Muller (2014, p. 24).

A seguir, sera conceituada cada etapa que envolve o Planejamento

Estratégico.

2.2.1 Negocio

A definicAo do negdcio diz respeito & area ou setor em que a empresa
deseja atuar, para que assim possa criar seu plano focando na busca de
oportunidades para estas areas especificas (ANDRADE, 2012).

Esta etapa deve abordar qual caminho a organizacdo devera seguir, 0
gue serd oferecido aos clientes, e qual a sua habilidade em satisfazé-los, também
demonstrara quem serdo 0S seus concorrentes, e quais seus diferenciais para
tornar-se uma empresa competitiva no mercado.

De acordo com Muller (2014) “a definigho do negdcio envolve a
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explicitacdo do ambito de atuacdo da empresa.” E preciso tomar cuidado para n&o
restringi-lo com base em produtos e servigcos, pois isso limitara a percepg¢do de
oportunidades e ameacas a empresa.

Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (1992 apud ANDRADE, 2012) salientam
que o negocio deve ser definido de acordo com os beneficios que a empresa almeja
receber, e ndo levando em conta o produtos/servicos que ela ira oferecer. Um
negocio bem elaborado € aquele que retrata a visdo dos clientes a respeito de um
produto ou servi¢o ofertado, e ndo somente 0 que é elaborado expondo os produtos
e servicos oferecidos.

E por meio da definicdo do negdcio que a organizacio ira definir suas
estratégias corporativas. Lobato et al (2009) destaca que, a definicdo do negdcio
deve focar nas necessidades e beneficios procurados pelos clientes, a fim de

atender aos seus desejos.
2.2.2 Misséao

A missdao de uma empresa opera como referéncia para nortear o
processo de planejamento empresarial e decisorio. De acordo com Oliveira, Perez
Jr. e Silva (2014), a missao deve transparecer uma preocupacao indispensavel com
as necessidades do mercado, permitir a empresa adaptar-se facilmente a suas
exigéncias e oferecer produtos a precos competitivos e com retorno financeiro
adequado.

A missdo se refere a finalidade de existéncia da empresa, ou seja, ao
motivo de ela existir. Andrade (2012, p. 21) diz que “a missédo, ou razao de ser da
empresa trata de definir quais sdo as expectativas e os interesses especificos que a
empresa se propde a satisfazer.”

Segundo Kluyver e Pearce Il (2007), a missdo mostra o motivo da
existéncia de uma empresa, definindo suas responsabilidades para com seus
funcionarios, comunidade e acionistas. Nesse contexto, a definicdo da missédo deve
representar a sua razao de existir, aliada a sua capacidade de satisfazer seus
clientes.

Para Chiavenato e Sapiro (2003), a missdo se refere ao papel da

organizacdo dentro da sociedade, e deve ser definida de modo a satisfazer alguma
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necessidade do ambiente externo, e ndo em termos de oferecer um produto ou
servigo.

Conforme Almeida (2001, p. 15), a missdo € a razdo pela qual uma
entidade existe, e serve para determinar seu campo de atuac&o, assim como indicar
possibilidades de expansdo de suas ac¢bes. Apds declarar a missdo, a entidade
estara pronta para definir os objetivos a serem seguidos por ela.

2.2.3 Visao

A visédo da organizacdo mostra onde ela quer chegar, e em quanto tempo
pretende fazer isto. A visdo é como uma meta que a empresa deseja alcancar, e
serve como guia para determinar os objetivos estratégicos. De acordo Tavares
(2005, p. 98), “a visao € uma projecdo das oportunidades futuras do negdcio da
organizacao, para permitir uma concentracéo de esforgos na sua busca.”

Lobato et al (2009) diz que a visdo demonstra a maneira pela qual a
empresa quer ser vista futuramente, ou seja, € um sonho que, além de ser possivel,
deve ser inspirador e positivo, para que a organizacdo sinta-se motivada na
construcéo do futuro desejado.

Segundo Costa (2003), visdo estratégica, nada mais € que desenvolver a
capacidade de olhar, criticamente, o presente a partir do futuro e ndo o futuro com
os olhos no presente. Ou seja, para que a visdo possa ser definida, é preciso olhar
para um futuro desejado, considerando-o possivel.

Serra, Torres e Torres (2004, p. 42), ressaltam que “a visdo deve,
sobretudo, ser coerente e criar uma imagem clara do futuro e gerar compromisso
com o desempenho.” Ressaltam ainda que, a visdo auxilia a organizagdo a unir
valores comuns, em busca do aproveitamento das oportunidades.

De acordo com Andrade (2012), a visdo envolve uma construcdo de
cenarios e objetivos que a empresa devera buscar em um futuro de médio prazo,
observando as tendéncias e influéncias atuais, levando em consideracdo sua

competitividade.



23

2.2.4 Principios/Valores

Os principios de uma organizacdo sdo 0s aspectos que ela considera
inalteraveis, e os valores sdo as qualidades que a empresa ja possui e pretende
preservar.

Segundo Muller (2014), valores séo padrdes que influenciam aspectos da
vida das pessoas, definindo suas atitudes e auxiliando nas tomadas de decisdes.
Ainda de acordo com o autor, estes principios/valores/crengas norteiam as
empresas para o processo decisorio, e para o cumprimento de sua missdo na busca
de sua visdo.

Serra, Torres e Torres (2004, p. 43) salientam que

0s Vvalores organizacionais s&o principios de orientacdo perenes e
essenciais. Sao intrinsecos e importantes somente para 0s componentes da
organizacdo. A empresa decide por si seus valores, com honestidade, e
eles ndo devem mudar para reagir a efeitos externos. Se necessario, devem
mudar de mercado para manterem-se fiéis aos seus valores.

Chiavenato (2000) diz que os valores e crencas representam os principios
basicos da organizacdo que delimitam sua conduta ética, responsabilidade social e a
forma como respondem as necessidades do ambiente.

Pereira (2010) explana que os valores orientam as atividades da
empresa, independentemente de seu porte, e ressalta que, se bem definidos, os
valores permitem uma ac¢éao rapida e decisiva em situacdes inesperadas.

Diante disto, fica claro que, para chegar aos resultados almejados, as
empresas devem respeitar e seguir seus valores, pois sdo eles que definem e

orientam os caminhos que devem ser percorridos.
2.2.5 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso (FCS), de acordo com Serra, Torres e
Torres (2004), sao variaveis ou atividades de uma empresa, que definem o sucesso
competitivo em determinado segmento de negocio. Eles refletem elementos que a
empresa deve possuir para manter-se competitiva em um mercado de atuagio. E
um fator proprio da organizacdo, porém quem o define € o mercado (PEREIRA,
2010).

Para Almeida (2003, p. 16), os FCS “sao os fatores considerados como
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chave, ou seja, cujo desenvolvimento seré determinante e principal responsavel para
gue uma entidade se sobressaia em relagéo a outras entidades.”

Lobato et al (2009) destaca que a ferramenta FCS tem como proposito
priorizar as atividades chave do negdcio, que, se bem desenvolvidas, fardo com que
a organizacao atinja seus objetivos.

Serra, Torres e Torres (2004, p. 80), enfatizam que os fatores criticos de

sucesso sao determinados pelas respostas a trés questdes:

e Quais séo os critérios dos clientes para a escolha dos produtos?
e Quais séo os recursos e capacidades competitivas necessarias para se
ter sucesso?
e O que é necessario para obter vantagem competitiva?
Vale lembrar que os FCS estdo diretamente ligados as opinides dos
clientes, que fazem parte do mercado comprador, e ndo dos fornecedores, que irdo

variar de area para area conforme o passar do tempo (COSTA, 2003).

2.2.6 Analise SWOT

A sigla SWOT deriva do inglés, e corresponde as palavras strengths
(forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameacas).
Com esta analise de ambientes a empresa consegue visualizar o ambiente em que
esta se inserindo, tanto interno quanto externo, juntamente com seus concorrentes.

Na percepcdo de Serra, Torres e Torres (2004), a analise do ambiente
auxilia a verificar tendéncias dando base a analise de cenérios futuros, levando em
consideracao fatores econdmicos, politico-legais, tecnolégicos e socioculturais.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2007, p. 86), “o objetivo da analise
€ possibilitar que a empresa se posicione para tirar vantagem de determinadas
oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar as ameacgas ambientais.” A analise
SWOT delimita um caminho a ser seguido pela organizagao, e ela pode ser tanto

interna, quanto externa.

2.2.6.1 Analise interna

A analise do ambiente interno, segundo Lobato et al (2009), “compreende

o diagnodstico da situacdo da organizagdo com relacdo as suas forcas e fraquezas,
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suas capacitacfes, competéncias e questdes criticas para o alcance do sucesso no
negocio em que a organizagao se propde a atuar.”

Oliveira (2004) afirma que a finalidade da analise interna é evidenciar as
deficiéncias e qualidades da empresa, mais conhecidos como pontos fortes e fracos,
tendo como perspectiva outras empresas do mesmo setor de atuacdo, sejam elas
concorrentes diretos ou apenas concorrentes potenciais.

SO é possivel diagnosticar a situacdo interna de uma empresa apos
identificar seus pontos fortes e fracos. Para Valadares (2002), os pontos fortes séao
as caracteristicas controlaveis da empresa, sejam elas tangiveis ou intangiveis, que,
se forem bem utilizadas, permitem que a organizagcéo alcance vantagem competitiva
sobre a concorréncia. E, os pontos fracos, sdo as -caracteristicas internas
controlaveis, tangiveis ou intangiveis, que se forem expostas ao ambiente, dificultam
0 alcance da vantagem competitiva.

Segundo Andrade (2012) os pontos fortes se referem aos aspectos
positivos da organizacdo, que atuam como facilitadores da sua capacidade para
atender as suas finalidades, e pdem a empresa em situacdo privilegiada perante a
concorréncia. Ja os pontos fracos sao os fatores negativos, que inibem a habilidade
de atender aos escopos da empresa, deixando-a em situacdo desfavoravel quando

comparada aos seus concorrentes.

2.2.6.2 Analise externa

A analise externa mostra as oportunidades e ameacas do ambiente em
gue a empresa esta se inserindo, para que a mesma possa criar estratégias a fim de
precaver-se. Para Muller (2014, p. 33) “a analise do ambiente € um conjunto de
técnicas que permite identificar e monitorar permanentemente as variaveis
competitivas que afetam o desempenho da empresa.”

Oliveira (2004) explana que o ambiente empresarial pode oferecer
oportunidades e ameacas, sendo assim, as empresas devem aproveitar as
primeiras, e procurar absorver as segundas com o intuito de adaptar-se a elas. Diz
ainda que uma oportunidade bem usufruida pode propiciar um aumento nos lucros
da empresa, enquanto uma ameaca mal administrada pode diminuir os lucros, ou

até gerar prejuizos.
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Para Chiavenato e Sapiro (2003), a finalidade do diagnéstico externo é
identificar os indicadores de tendéncias, avaliar o ambiente de negdcios, assim
como a evolucao do setor, e, analisar a concorréncia. O objetivo principal da analise
externa € munir a empresa contra as ameacas que a cercam, para que nao se
tornem problemas futuros, e aproveitar o maximo das oportunidades detectadas.

Diante disto, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015), definem ameaca como
uma situacdo desfavoravel vinda do ambiente externo, que pode prejudicar,
guantitativa ou qualitativamente, o funcionamento da entidade frente a um ou mais
fatores-chave. Ja a oportunidade, consiste numa situacao favoravel vinda também
do ambiente externo, que a organizacdo devera aproveitar de forma eficaz, para

contribuir no seu desempenho frente a um ou mais fatores-chave.

2.2.6.3 Matriz SWOT

A matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) tem
como finalidade demonstrar, de forma ilustrativa, as analises interna e externa,
relacionando os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas do ambiente em
gue a empresa deseja atuar.

Segundo Oliveira (2009, p. 42), essa avaliacdo ocorre “mediante a
determinacao dos fatores-chaves de sucesso para a empresa, 0S quais orientam a
identificacdo e a andlise das variaveis ambientais criticas internas e externas”.

Serra, Torres e Torres (2004) salientam que a funcéo primordial da matriz
SWOT ¢ auxiliar na escolha de uma estratégia apropriada que permita o alcance de
determinados objetivos.

Para Chiavenato e Sapiro (2003) o objetivo da matriz SWOT é cruzar os
pontos fortes e fracos da organiza¢do com as oportunidades e ameacas externas a
ela. A partir deste cruzamento sera formada uma matriz com quatro células, e cada
uma delas ter4 uma indicagédo de que rumo tomar.

A Figura 3 mostra os quatro pontos da matriz SWOT:
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Figura 3 — As quatro zonas na matriz SOWT

Analise externa
Oportunidades Ameagas
{-‘mallse Politica de agdo ofensiva ou| Politica de agio defensiva
interna
ou
Aproveitamento: area de Enfrentamento: area de risco
Pontos dominio da empresa enfrentavel
fortes
112
34
Politica de manutengio ou Politica de saida ou
Pontos
fracos Melhoria: area de Desativagdo: area de risco
aproveitamento potencial acentuado

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003, p. 188).

Os quatro aspectos da matriz SWOT servem para indicar a situagdo em
gue se encontra a organizacdo. Chiavenato e Sapiro (2003) esclarecem cada um
deles: o primeiro mostra o uso de forcas e a capacidade da organizacdo para
aproveitar as oportunidades identificadas; o segundo indica que deve se utilizar das
forcas para criar barreiras as ameacas vindas do ambiente externo; no terceiro vé-se
que as fraquezas impedem ou dificultam o aproveitamento das oportunidades; e, no
qguarto esta evidenciado a fraqueza da organizagcédo para lidar com as ameacas, 0

gue pode indicar uma situacao de crise para a organizacao.

2.2.7 Estratégias genéricas de Porter

As estratégias genéricas de Porter tém como objetivo auxiliar as
empresas no posicionamento estratégico frente ao mercado de atuacdo. Sendo
assim, as organizacdes que almejam conquistar vantagens competitivas devem
adotar, a0 menos uma das trés estratégias. Porter (1989) destaca que a esséncia da

formulagdo de uma estratégia competitiva € relacionar a empresa ao ambiente em
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que ir4 atuar, ressalta ainda que saber onde e como competir sdo questdes chave
para a formulacdo da estratégia.

Porter (2004) afirma que as estratégias genéricas servem como metodos
para superar 0s concorrentes em uma industria, e salienta que as empresas devem
escolher uma das estratégias, ou combina-las, e, aplica-las de forma racional. As
trés estratégias desenvolvidas sao: lideran¢a no custo total, diferenciacéo e enfoque,

e podem ser visualizadas na Figura 4.

Figura 4 — Trés estratégias genéricas

Vantagem estratégica

Unidade observada pelo Posicdo de baixo custo

cliente

o No&mbito de x LIDERANCA NO CUSTO
2 fodaaindistia | D ChoNGIAGAO TOTAL
%
E
]
: I
=
< Apenas um

segmento ENFOQUE

particular

Fonte: Porter (2004, p. 53).

A primeira estratégia € a lideranca no custo total, e segundo Porter
(2004), ela busca, através de um conjunto de politicas funcionais, reduzir os custos
para oferecer o produto ao mercado com preco inferior ao da concorréncia. O autor
considera o custo baixo como sendo o tema principal de toda a estratégia, mas,
observa que a qualidade, a assisténcia e outras areas ndo podem ser ignoradas.

A segunda estratégia € a diferenciagdo, que se fundamenta em
“diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja
considerado unico ao ambito de toda a industria.” (PORTER, 2004, p. 51). O autor
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destaca ainda que, se alcancada a diferenciacdo, esta estratégia torna-se viavel
para o alcance de retornos acima da média em uma inddstria, pois ela cria uma
posicdo defensavel para enfrentar as cinco forcas competitivas. Lobato et al (2009)
frisa que a estratégia de diferenciacdo direciona sua atuacdo aos clientes da
indUstria como um todo, trazendo produtos e servi¢cos de alto valor agregado, que
consequentemente, geram vantagens estratégicas pela singularidade constatada
pelo cliente.

A Ultima estratégia é o enfoque, que, assim como a diferenciacéo, pode
assumir diversas formas. Esta estratégia consiste em “enfocar um determinado
grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um mercado geografico.”
(LOBATO et al., 2009, p. 116). De acordo com Porter (2004) a estratégia baseia-se
na proposicdo de que a empresa € capaz de atender seu alvo estratégico mais
efetiva e eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma

mais ampla.

2.2.8 Objetivos

Obijetivo estratégico € algo que a empresa deseja alcancgar, € um estado
gue ela almeja e que nao possui. A partir do momento que ela o atinge, ele deixa de
ser um objetivo e passa a ser real dentro da organizacdo. De acordo com
Chiavenato e Sapiro (2003), objetivo organizacional é uma situacdo desejada pela
empresa para o seu futuro.

Oliveira (2002), diz que os objetivos de uma entidade sdo uma média
ponderada dos propdsitos das pessoas que a dirigem, e ainda cita que eles “sao
sempre estabelecidos a partir de anseios e expectativas humanas quanto a uma
situacao futura que satisfaca esses anseios”.

Para Lobato et al. (2009), objetivos s&o resultados qualitativos e
quantitativos que a organizacdo pretende alcangcar em um determinado periodo de
tempo, sendo que estes devem acompanhar a filosofia estratégica, a analise
ambiental e o estudo de cenarios, que sao alguns dos referenciais estratégicos das
entidades. Destaca ainda que os objetivos podem ser gerais, quando consideram a
organizacdo como um todo, e especificos, se direcionados apenas a uma area

exclusiva.
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Oliveira, Perez Jr. e Silva (2015, p. 37) apresentam 0s objetivos como
sendo “o alvo a ser atingido pela organizagdo no periodo considerado.” Afirmam
ainda que estes objetivos devem representar uma necessidade valida ligada a
missdo da empresa, necessidade esta, que deverd ser prioridade dentro de um
conjunto, e dizem ainda que tais objetivos precisam ser claros, concretos, viaveis e
desafiadores.

Andrade (2012) destaca que a fixacdo dos objetivos € de suma
importancia para o funcionamento efetivo e eficiente da organizacdo, e elenca
algumas de suas funcgdes, tais como: identificar os grupos de interesse e a forma
como contribuem ou limitam as atividades da empresa; figurar como padrao para
permitir uma avaliacdo da atuacdo da organizacéo; e, avaliar as mudangas como
uma base para que a companhia aprenda e se adapte. Por fim, pode-se dizer que 0s

objetivos norteiam os rumos que a entidade deve seguir.

2.2.9 Estratégias

Estratégia pode ser definida como o método que a organizacao ira utilizar

para atingir os seus objetivos. Segundo Muller (2014, p. 47),

estratégia é o que a empresa farq para alcancar vantagem competitiva
sobre seus concorrentes, considerando os ambientes externo e interno,
observando os principios e valores e buscando cumprir a missdo proposta
em seu negdécio para atingir sua visdo de futuro.

O conceito de estratégia relaciona-se a ligacdo da empresa com seu
ambiente de atuacdo. A estratégia nada mais €, que a arte de utilizar os recursos
fisicos, financeiros e humanos, a fim de minimizar os problemas e maximizar as
oportunidades. Sua finalidade principal € estabelecer qual sera o caminho, curso ou
programa de acdo que deve ser seguido para que o0s objetivos e desafios
estabelecidos sejam alcancados (OLIVEIRA, 2004).

Andrade (2012) ressalta que estratégia é o processo cuja finalidade é
proporcionar o alcance da situacdo futura almejada pela empresa, por meio do
planejamento estratégico.

Segundo Barney e Hesterly (2011), a estratégia de uma organizagédo é
guase sempre uma teoria, visto que raramente se tem certeza de sua aplicabilidade.

7

A estratégia € uma aposta sobre como a competicdo vai se desenvolver e como
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conquistar uma vantagem competitiva.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 256), “as estratégias
sustentam a capacidade da organizacdo de manobrar em meio a cenarios cada vez
mais complexos e dinamicos.” Desta forma, elas sdo vistas como o caminho para o

alcance dos objetivos tragados.

2.2.10 Planos de acéo

O plano de acéo surge da necessidade de planos mais detalhados, que
possam colocar em prética o planejamento estratégico. Andrade (2012) diz que os
planos de acéo lidam com questfes taticas e operacionais, voltadas para 0s prazos
médio e curto.

De acordo com Lobato et al. (2009), o plano de acéo é formado a partir de
um conjunto de objetivos, criados em funcdo da missdo, que desdobram-se em
estratégias. Cada estratégia mostra como o objetivo devera ser alcancado, qual o
prazo de inicio e término, quem sera o responsavel pela execucdo, e de que
recursos a empresa necessitara para implantacéo do plano.

Costa (2003, p. 206), explana que, “para cada objetivo ou meta, deve
haver planos de acdo especificos para assegurar que as acdes e passos
necessarios para a implantacdo das estratégias combinadas sejam executados e
acompanhados por pessoas previamente alocadas.”

Muller (2014, p. 46), afirma que os planos de agéo referem-se as acoes
especificas das estratégias escolhidas, que deverdo ser estabelecidas a fim de
alcancgar os objetivos, diz ainda que “qualquer estratégia sé € boa se a execucgao for
boa.”

Segundo Andrade (2012) os planos de acéo procuram traduzir e moldar
as decisdes estratégicas em planos mais concretos, capazes de serem entendidos e
executados dentro de uma linguagem mais detalhada e especifica para cada setor
gue constitui a empresa. Estes planos sdo desenvolvidos com o intuito de auxiliar no
alcance das metas.

Para melhor compreender o plano de acédo, Lobato et al. (2009) apresenta
a ferramenta 5W2H, proposta no quadro a seguir:
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Quadro 3 — Ferramenta 5W2H

What O que sera feito? |Determina os objetivos.
Define quem sera o responsavel pelo
Who Quem o fara? |planejamento, avaliacdo e realizacéo

dos objetivos.

Estabelece prazos para o plangjamento,
avaliacao e realizacéo dos objetivos.

Determina o local ou espaco fisico para
0s diversos objetivos propostos.

When (Quando sera feito?

S5\

Where Onde sera feito?

Farmula quais sé&o os indicadores da
necessidade, da importancia e da
justificativa de se executar cada
objetivo.

Why Por que sera feito?

. Planeja 0s meios para a execucao
How Como sera feito? L : M N
T avaliacao e realizacéo dos objetivos.
4

Determina ao esforcos e os custos para
a realizacédo dos objetivos.

How much (Quanto custara?

Fonte: Adaptado de Lobato et al (2009, p. 193).

O quadro mostra de forma simples quais sdo os elementos necessarios
para a elaboracdo do plano de acdo. Com ele serdo definidos os objetivos, 0s
responsaveis pela realizacdo dos mesmos, o local em que serdo postos em prética,
0 motivo da execucdo, de que forma o processo seré feito, e quanto custara.

2.2.11 Indicadores

Os indicadores servem para acompanhar o sucesso dos objetivos
tracados pela organizagcéo. Serra, Torres e Torres (2004), ressaltam que a escolha e
a definicdo dos indicadores devem suportar a estratégia, e a quantidade desta deve
ser a menor possivel, para que ndo sobrecarregue de informacdes.

Berliner e Brimson (1992, apud Muller, 2014, p. 87) defendem que os

indicadores de acompanhamento devem:

v Suportar (ser coerente com) as metas da empresa e considerar tanto os
fatores internos quanto os externos necessarios para alcancga-las;

v/ Ser adaptaveis as necessidades do negécio;

v Ser eficientes do ponto de vista de custos;

v' Ser faceis de entender e aplicar (treinamento);

v Ser visiveis para e aceitos por todos os niveis da organizagdo, a fim de

receberem atencéo e encorajarem a melhoria do desempenho.
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Os indicadores de acompanhamento classificam-se em financeiros e nao
financeiros. Os indicadores financeiros geralmente sdo os mais utilizados para
avaliar o desenvolvimento de uma organizacdo, ja que os nao financeiros
comecaram a ser utilizados recentemente.

De acordo com Oliveira, Perez Junior e Silva (2015, p. 144) os
indicadores financeiros essenciais sao o da “receita operacional, retorno sobre o
investimento ou valor econémico agregado, lucratividade, aumento de receitas e
produtividade da redugéo dos custos.”

Os indicadores nao financeiros sdo necessarios nos relatérios adicionais,
com enfoques diferenciados, para auxiliar no alcance dos objetivos estratégicos, e
devem basear-se nas estratégias da empresa (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA,
2015).

2.2.12 Balanced scorecard

Scorecard, em inglés, significa cartdo para registro de resultados;
balanced é equilibrio, balanceado. O nome mostra a principal caracteristica dessa
ferramenta de implementacdo da estratégia, o equilibrio entre os indicadores de
desempenho (SERRA, TORRES E TORRES, 2004).

O Balanced Scorecard é uma ferramenta estratégica que permite a
empresa formar uma visdo ampla dos seus objetivos, atingindo todos os niveis da
organizacdo. Kaplan e Norton (2007) salientam que o BSC traduz a misséo e a
estratégia num conjunto de objetivos e medidas, que se organizam em quatro
perspectivas: financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizado e
crescimento.

As quatro perspectivas do BSC podem ser visualizadas na figura 5 a

sequir.
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Figura 5 — Perspectivas do BSC

Perspectiva

AT e

i Perspectiva
Perspectiva BALANCED
dos Clientes < —~ SCORECARD =~  ~ dos Processos

$ Internos
% Perspectiva de /

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, apud Fernandes e Berton, 2005).

A perspectiva financeira, segundo Fernandes e Berton (2005),
corresponde aos aspectos financeiros da organizacdo, com énfase, principalmente,
nos impactos das decisbes estratégicas da empresa nos indicadores e metas
financeiras. Tais indicadores mostram se a implementacdo e a execucdo da
estratégia estdo contribuindo para a melhoria dos resultados.

A perspectiva dos clientes, na concep¢do de Kaplan e Norton (2007),
permite que a empresa alinhe aos segmentos especificos de clientes e mercado, as
suas medidas essenciais de resultado relacionadas aos clientes, como satisfagéo,
cliente, fidelidade, retencéo, captacéo e lucratividade. E nesta perspectiva que a
organizacao identifica os clientes e o segmento em que deseja atuar.

Na perspectiva dos processos internos, de acordo Serra, Torres e Torres
(2004, p. 123) “as organizacbes identificam aquilo que € mais critico para a
realizacéo dos objetivos das duas perspectivas anteriores”, ou seja, a financeira e de
clientes. Desta forma, as unidades de negdcio poderdo apresentar propostas de
valor aptas a atrair e reter clientes, e ainda, suprir as expectativas dos acionistas.

A perspectiva de aprendizado e crescimento estabelece objetivos e
indicadores direcionados ao aprendizado e crescimento da organizacdo. Esta
perspectiva diz respeito a capacidade da empresa em manter seu capital intelectual
com alto grau de elevagéo, satisfacdo interna e produtividade (FERNANDES;
BERTON, 2005).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentadas as tipologias de pesquisa utilizadas
para a realizacdo do estudo, abordando aspectos relacionados ao enquadramento

metodoldgico da pesquisa.
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O presente trabalho, quanto aos objetivos, caracteriza-se como uma
pesquisa descritiva, que de acordo com Gil (1995), sdo as pesquisas que tem como
objetivo principal descrever caracteristicas de uma determinada populacdo ou
fenbmeno, ou estabelecer relacbes entre varidveis. De acordo Sampieri, Collado e
Lucio (2013, p. 102), “os estudos descritivos buscam especificar as propriedades, as
caracteristicas e os perfis de pessoas, grupos, comunidades, processos, objetos ou
qualquer outro fendmeno que se submeta a uma analise”.

Ja em relacdo aos procedimentos adotados, a pesquisa classifica-se
como bibliogréafica, que é conhecida como a primeira etapa do trabalho, e estudo de
caso. Bibliografica, pois sera realizada por meio da leitura de livros que abordam o
assunto em questdo. Segundo Gil (1995, p. 71), “a pesquisa bibliografica é
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos.”

E, ela também se enquadra como estudo de caso, pois ocorrera em um
restaurante do municipio de Nova Veneza, analisando sua atual situacdo com
relacdo aos aspectos estratégicos, identificando seus pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas, e por fim, criando um modelo de planejamento
estratégico que, futuramente, possa ser utilizado pela organizacdo. O estudo de
caso, segundo Gil (1995), é uma modalidade de pesquisa aprofundada, que permite

um conhecimento amplo e detalhado a respeito do tema estudado.
3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DE DADOS

Com relacdo a andlise dos dados a pesquisa denomina-se qualitativa, que
€ um meétodo descritivo, explicativo e interpretativo que tem como base conceitos e
teorias. Segundo Vergara (2010), a andlise qualitativa apresenta a possibilidade de

os dados serem demonstrados de forma estruturada, e posteriormente analisados.
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O periodo para coleta e andlise dos dados sera de janeiro de 2017 até
abril do mesmo ano, por meio das informacdes obtidas serd possivel realizar o
diagnéstico da empresa estudada, e, assim, criar um modelo de planejamento que

se adeque perfeitamente a ela.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo seréa apresentado o estudo de caso, que tem por finalidade
colocar em préatica os dados bibliograficos abordados anteriormente. Ele se inicia
com a caracterizacdo da empresa objeto de estudo, e, na sequéncia, serao
apresentadas as etapas para elaboracdo de um planejamento estratégico para a

mesma.

4.1 A EMPRESA

4.1.1 Caracterizacdo da empresa

A histéria do Restaurante La Gondola (a identidade verdadeira sera
reservada por escolha do proprietario) teve inicio quando dois amigos, trabalhando
na Italia, tiveram a ideia de montar seu proprio negocio. Chegando ao Brasil, viram
uma grande oportunidade quando souberam que um senhor estava vendendo seu
restaurante, localizado em Caravaggio, Nova Veneza. Depois de muita conversa, em
outubro de 2012, resolveram comprar e investir em algo diferenciado.

No inicio, o La Gondola contava com dois socios e trés funcionarios. O
cardapio do antigo restaurante foi totalmente modificado, antes contava com buffet
simples e rodizio de pizzas, agora seus pratos eram italianos, e seu buffet contava
com uma grande variedade de massas.

Em marco de 2016 um dos sécios resolveu voltar a Italia, e entdo a
sociedade se desfez, passando a dispor apenas de um proprietario.

Hoje, o restaurante conta com sete funcionarios e o proprietario, que
também atua nos servicos. Os pratos sdo bastante conhecidos na cidade, e o que

chama atencéo de seus clientes é seu cardapio diversificado.

4.1.2 Produtos

O ramo de atuacdo da empresa objeto de estudo é o alimenticio,
contando com pratos italianos, como massas, verduras e carnes grelhadas com uma
variedade de molhos. Alguns dos pratos oferecidos podem ser vistos na figura

abaixo.
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Figura 6 — Produtos oferecidos pelo Restaurante La Gondola

Fonte: Dados da empresa (2017).

4.1.3 Clientes e fornecedores

O publico-alvo do restaurante é formado por pessoas fisicas e juridicas,
que se constituem de familias populares da cidade e empresas localizadas nas
proximidades.

Os seus fornecedores sdo empresas da regido, alguns deles sdo Vonpar,

SOS alimentos, Copal alimentos, dentre outros.
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4.1.4 Forma de tributacao

A forma com que a empresa objeto deste estudo é tributada € o Simples
Nacional, regime que foi instituido pela Lei Complementar n°® 123, de 14 de
dezembro de 2006.

4.1.5 Organograma

A empresa objeto deste estudo estd organizada conforme a figura que

segue:

Figura 7 — Organograma

Proprietario

Contabilidade

Chefe de :
cozinha Limpeza
Aux. de Aux. de
cozinha cozinha
Garcom | Garcom I Garcom |l

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O restaurante é dirigido pelo socio, que comanda todas as atividades
realizadas ali. Abaixo dele esta o chefe de cozinha que é responsavel pelo setor e
orienta os dois auxiliares de cozinha que se encontram logo abaixo dele. A

contabilidade é terceirizada, por isso dispfe-se ao lado, assim como o servico de
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limpeza, que é desempenhado por um funcionario contratado, porém nao participa
da hierarquia. A organizacdo conta ainda com trés garcons, que ficam alocados na
posicdo mais baixa do organograma. Em resumo, a empresa conta atualmente com
7 funcionarios mais o sécio, e possui seus servicos de contabilidade efetuados por

terceiros.

4.2 ETAPAS DO ESTUDO

Apos a apresentacdo do tema estudado, foi realizada uma analise na
empresa, para que o modelo de planejamento estratégico pudesse ser elaborado. O
propdsito € apresentar um modelo que compreenda os anos de 2018 até 2021. O

estudo esta dividido da seguinte forma:

Figura 8 — Etapas do estudo

Negdcio
Diagnéstico | Misséao Definicao
estratégico Visdo d}e_
T e Cenarios
Formulacéo e _
posicionamento Matriz SWOT
estratéqgico
SE!aIancer:é Plano de
corecar acio

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A primeira etapa do planejamento consiste em diagnosticar a situacao da
empresa objeto de estudo, onde sera determinado qual o seu negdcio, sua missao,
visdo, e valores. ApoOs concluir o diagnostico, inicia-se a construcdo de cenarios,
com o intuito de projetar agfes futuras alinhadas a situagdo do ambiente em que a
empresa se encontra.

Definidas as duas primeiras etapas, deve-se analisar o ambiente em que
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a empresa esta inserida, a fim de conhecer sua real situagdo. Na analise interna
serdo detectados seus pontos fortes e fracos, e na analise externa suas
oportunidades e ameacas, através da analise SWOT.

Na sequéncia define-se 0 posicionamento estratégico, onde serdo
determinadas as estratégias e 0s objetivos, tendo como base a viséo elaborada para
a empresa. Apds o0 posicionamento estratégico tem-se a elaboracdo do BSC, que
mostrara, em quatro perspectivas, 0s objetivos estratégicos almejados pela empresa
e as estratégias que serdo propostas para alcanca-los. E, por fim, sera criado um
modelo de plano de acdo que mostrard de que forma as a¢bes serdo praticadas a
fim de alcancar os objetivos tracados.

4.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4.3.1 Diagnostico estratégico

A primeira etapa do planejamento estratégico é o diagnostico estratégico,
onde sera definida a identidade da empresa em estudo, identificando qual é o seu

negocio, a missao, a visao e os valores.

4.3.1.1 Negécio

Refeicbes saudaveis e de qualidade.

4.3.1.2 Missao

Oferecer produtos saborosos, mantendo a tradi¢do italiana e priorizando
sempre a exceléncia no atendimento ao cliente, a fim de superar suas expectativas,

gerando retorno ao proprietario.

4.3.1.3 Visado

O restaurante La Gondola tem como visdo ser referéncia no ramo da
gastronomia italiana, no sul de Santa Catarina, sendo reconhecido pela qualidade de
seus produtos e pela conquista de novos clientes aliada a exceléncia no
atendimento.

A Figura 9 mostra, atraveés de numeros, a visdo do La Gondola até 2021.



Figura 9 — Visdo do Restaurante La Gondola
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\/isao
2018 2019 2020 2021
Faturamento | R$ 650.000,00 | R$ 720.000,00 | R$ 790.000,00 | R$ 860.000,00
nvestimento | R$ 18.000,00 | R$ 20.000.00 | R$ 23.000,00 | R$ 25.000,00
(4]
Aumento do n 10% 15% 259 40%
de clientes
Satisfacao do 80% 85% 92% 98%
cliente

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Partindo desta linha de visdo, o proprietario, juntamente com seus

colaboradores, se empenhardo de modo a criar objetivos e metas que sejam

alcancados até 2021, a fim de obter éxito no projeto de planejamento. Para que as

metas da visdo sejam atingidas, € imprescindivel que a empresa respeite 0s seus

valores, 0s quais serdo explanados no tépico a segquir.

4.3.1.4 Valores

Conforme citado anteriormente, os valores guiam a empresa a fim de

cumprir sua missao, e consequentemente alcancar sua visdo. Desta forma, para o

Restaurante La Gondola, foram definidos os seguintes valores:

v

v
v
v
v

Exceléncia no atendimento ao cliente;
Trabalho em equipe;

Qualidade;

Etica;

Transparéncia.
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4.3.2 Cenaérios

Concluido o diagndstico estratégico tem-se a elaboragéo de cenarios, que
é feita em quatro perspectivas que podem ser melhor visualizadas no quadro 4

abaixo.

Quadro 4 — Cenarios

Cenario Enquadramento
Facilidade de acesso a todas as classes sociais, com
SOCIAL N o
énfase, principalmente, na classe B.
POLITICO Atencdo as exigéncias de fu_ncmnamentﬂ, de
armazenamento de insumaos.
ECONOMICO Busca de diferenciacédo no ramo; crise econdémica.

Investimento em equipamentos que facilitem o
TECNOLOGICO atendimento ao cliente, e 0 armazenamento de
informacoes financeiras.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

No cenério social se destaca a facilidade de acesso a todas as classes,
com énfase a classe B, pois é onde se enquadram a maioria dos seus clientes.
Devido a crise atual, as pessoas procuram por uma refeicdo que tenha qualidade
aliada ao preco acessivel. No cenario politico da-se énfase as exigéncias de
funcionamento e armazenamento de produtos. Ja no cenario econébmico a atencéo
se volta a crise econbmica atual, e, por fim, no cenario tecnolégico busca-se investir

em meios que facilitem o processo de arquivar informacdes financeiras.

4.3.3 Matriz SWOT

Apés a elaboracdo dos cenarios, faz-se necessario uma avaliacdo do
ambiente em que a empresa esta inserida, analisando seus pontos fortes e fracos,
atraves da analise interna, e definindo quais sédo as oportunidades e ameacas que a
cercam, através da analise externa.

Primeiramente analisam-se os pontos fortes da organizacdo, que sao

listados a segquir:
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e Produtos diferenciados;

e Profissionais experientes;

¢ Qualidade no atendimento;

e Precos especiais para clientes fixos;

e Localizagéo privilegiada, préximo a um ponto turistico religioso.

Encerrada a analise dos pontos fortes, tém-se a definicdo das fraquezas,
ou seja, acontecimentos internos que podem afetar negativamente o andamento da
empresa.

e Falta de tecnologia;

e Poder de barganha dos clientes;

e Internet Wi-Fi;

e Precos mais elevados que o da concorréncia.

Concluida a analise interna, elabora-se a analise externa, onde sera
possivel compreender suas ameacas e oportunidades. Esta andlise inicia-se com as
oportunidades.

e Aumento da demanda por alimentacéo fora de casa;

e Significativa procura por uma refeicdo de qualidade;

e Grande fluxo de veiculos na rodovia;

¢ Divulgacdo em rede social.

Definidas as oportunidades, tem-se a elaboracdo do ultimo passo, onde
sdo estabelecidas as ameacas que cercam a organizacao:

e Localizagédo da concorréncia;

e Popularidade da concorréncia;

e Reducao do tamanho das familias;

e Crise econbmica.

Definidos os pontos positivos e negativos atraves das analises interna e

externa elaborou-se a matriz SWOT, que pode ser visualizada a seguir, na figura 10.



45

Figura 10 — Matriz SWOT

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
o PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
s
E v Produtos diferenciados v" Falta de tecnologia
E v Profissionais experientes v" Poder de barganha dos
w v" Qualidade no atendimento clientes
E v Precos especiais para v Internet Wi-Fi
L clientes fixos v" Precos mais elevados que o
g v Localizacéo privilegiada da concorréncia
<L
g OPORTUNIDADES AMEACAS
1
E v Aumento da demanda por v Localizacdo da concorréncia
23 alimentacédo fora de casa v Popularidade da
E v Significativa procura por concorréncia
[ uma refeicdo de qualidade v Reducéo do tamanho das
z v" Grande fluxo de veiculos na familias
i) rodovia v' Crise econdmica
E ¥ Divulgacédo em rede social

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Na matriz SWOT foram evidenciados o0s principais aspectos que
interferem no funcionamento da empresa em estudo. No ambiente interno é
perceptivel que os pontos fortes sdo de grande relevancia, o que fazem com que o
restaurante se destaque frente a concorréncia, porém, deve-se dar atencdo também
as fraquezas, que, se passarem despercebidas, trardo impactos futuros negativos.

Quanto ao ambiente externo, percebe-se que as oportunidades sao
significativas, e, se bem aproveitadas, contribuirdo de forma expressiva para o bom
andamento da empresa, no entanto, ressalta-se uma atencéo especial as ameacas,

gue devem ser analisadas com cautela, para que se tornem pouco preocupantes.

4.3.4 Posicionamento estratégico

Nesta etapa define-se qual serd a posi¢cdo da empresa objeto de estudo
perante 0 mercado em que esta inserida, e quais as a¢cdes necessarias para que

consiga atingir sua visao.
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4.3.4.1 Posicionamento

Buscar o aumento do numero de clientes através da diferenciacdo do
cardapio oferecido, e, consequentemente, a maximizacdo dos lucros, buscando a

lideranca em custo.

4.3.4.2 Objetivos estratégicos

A definicAo dos objetivos se faz necesséria, pois sdo eles que irdo
direcionar as acdes da empresa. O quadro a seguir mostra os objetivos delineados

para o restaurante, a partir das quatro perspectivas do BSC.

Quadro 5 — Objetivos estratégicos

OBJETIVOS

Ampliar receitas

Aumentar niumero de clientes

Implantar sistema de gerenciamento

Investir em treinamentos profissionalizantes

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Para a perspectiva financeira adotou-se como objetivo a ampliacdo de
receitas, para a perspectiva de clientes busca-se aumentar o niamero de clientes, e
vale ressaltar a importancia de manter os ja fidelizados, na perspectiva de processos
internos o objetivo é implantar um sistema de gerenciamento que auxilie nas
atividades financeiras, e para a perspectiva de aprendizado e crescimento o objetivo

€ investir em treinamentos e maior qualificacao dos profissionais atuantes.

4.3.4.3 Estratégias

As estratégias sao definidas a partir dos objetivos criados pela empresa, e
apos analisar o ambiente em que a mesma esta se inserindo. Com as estratégias
definidas, a empresa visa obter vantagem competitiva. Diante disso, tém-se as

seguintes estratégias, conforme quadro 6:
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Quadro 6 — Relacdo de Estratégias

ESTRATEGIAS

Realizar promoc¢des em dias de maior movimento (sextas e sabados)

Qualidade no atendimento

Controlar entradas e saidas, controlar fluxo de caixa

Ter o cliente como alvo principal, capacitar cada vez mais os colaboradores, e
investindo em cursos técnicos

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

No quadro acima foi possivel visualizar as estratégias formuladas pela
empresa. Tais estratégias deverdo auxiliar a mesma a tornar-se competitiva, e obter

vantagem frente a sua concorréncia.

4.3.5 Balanced scorecard - BSC

Apébs definir os objetivos e as estratégias para a organizacdo, tem-se a
confeccdo do BSC, que é uma ferramenta de acompanhamento da estratégia, e
atuard no controle das acbes estratégicas, descrevendo objetivos, metas e
indicadores de acompanhamento, que serdo divididos em quatro perspectivas:
perspectiva financeira, perspectiva de clientes, perspectiva de processos internos e
perspectiva de aprendizado e crescimento.

O BSC para o restaurante La Gondola pode ser melhor visualizado no

quadro 7 a seguir.
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Restaurante BALANCED SCORECARD
La Gondola
Metas/ Plano
Perspectiva Objetivo Estratégia Indicador Prazo Respons.| de
acao
Realizar
1 ” a
EINANCEIRA Ampllar promogoes humen’.m da|30% em 3 Marcelo | Sim
receitas em dia receita anos
movimentados
Aumentar : MNumero de |, -,
CLIENTES namero de Qualld_ade 1o novos 15% em 2 Gislaine | MNao
. atendimento . anos
clientes clientes
Implantar Controlar MEQ:;:';U 60% em
PROCESSOS | P entradase | ..  |relagdo ao i}
sistema de . financeiro Marcelo | MNao
INTERNOS . saidas, fluxo ano
gerenciamento . (Fluxo de .
de caixa : anterior
caixa)
APRENDIZADO | CMar Investir na |
programas de | capacitacdo |Pesquisade| 80% em N
E capacitacdo e dos satisfacdo |satisfacdo Marcelo | Ndo
CRESCIMENTO .
treinamento | colaboradores

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O BSC demonstra os objetivos estratégicos definidos anteriormente,
pode-se verificar que todos os objetivos devem ser abrangidos por ele, sendo
distribuidos de acordo com cada perspectiva. Para cada objetivo propde-se uma
estratégia para o seu alcance, juntamente com indicadores que irdo demonstrar se 0
objetivo definido foi alcancado ou nédo, prazos, e o responsavel por cada acao.

Dentro da perspectiva financeira tem-se como objetivo “ampliar as
receitas”, para atingir o objetivo o restaurante realizara promog¢cdes em dias mais
movimentados, como sextas-feiras e sabados, atraindo assim mais clientes. Para
verificar se 0 objetivo obteve sucesso a empresa fara o acompanhamento do
aumento de suas receitas, e o0 esperado é que elas aumentem 30% em trés anos.

Para a perspectiva de clientes a empresa tem como objetivo “aumentar o

namero de clientes, para isso priorizam a qualidade no atendimento aos mesmos,
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pois desta forma manterdo os clientes ja fidelizados e atrairdo novos, 0 sucesso
deste objetivo sera demonstrado através do aumento do niumero de clientes, em que
espera-se um crescimento de 15% em um periodo de dois anos.

Para a terceira perspectiva, processos internos, o objetivo estabelecido &
“‘implantar um sistema de gerenciamento”, assim o controle de entradas e saidos no
fluxo de caixa serd melhor acompanhado, e o acompanhamento seré feito através
da melhoria no controle financeiro, em que o esperado é que ela seja 60% positiva
em relacdo ao ano anterior.

Dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento tem-se por objetivo
“criar programas de capacitagdo e ftreinamento”’, a estratégia € investir na
capacitacdo dos colabores para que eles tornem-se mais motivados a fazer o bem
pela empresa, e 0 acompanhamento sera feito através de pesquisas de satisfagao,
onde se espera um resultado de 80% positivo.

Também faz parte do BSC a existéncia ou nao de planos de acdo para
gque as estratégias sejam colocadas em pratica. Como visto, na perspectiva
financeira foi elaborado um plano de acdo para atingir o objetivo estabelecido, o qual

serd demonstrado no tépico a seguir.

4.3.6 Modelo de plano de acéao

Apoés a definicdo dos objetivos e das estratégias, e da distribuicdo dos
mesmos no BSC, tem-se a elaboracdo do plano de acdo, que é uma ferramenta
fundamental, pois mostra de que forma as estratégias serdo praticadas para o
alcance dos objetivos delineados.

No modelo de plano de acédo apresentado, serdo definidas as acdes para
que o objetivo definido pela empresa seja alcancado, juntamente com o responsavel
pela realizacdo de cada agéo proposta, o prazo para a realizagdo da mesma, o local
onde sera posta em prética, o0 motivo da realizacdo de cada acdo, assim como a
forma com que ela sera desenvolvida.

Por se tratar de um trabalho académico, foi elaborado apenas um modelo
de plano de acdo que mostrara as acgdes propostas para o objetivo tracado para a

perspectiva financeira. Tal modelo pode ser visualizado no quadro 8, a seguir.



Quadro 8 — Modelo de plano de acao
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Restaurante
La Gondola

PLANO DE ACAO

Objetivo: Ampliar as receitas

O que fazer? |Quem fara? |Quando? |Onde?| Por que? Como fazer?
Analisar as vendas
Aperfelgo‘ar o] Marcelo fev/18 i Aprlmorar a e rgduzw
cardapio qualidade guantidade de
produtos
Criar Destacar-se re\{grrgéccail;%os
diferencial de Claudia jan/18 - perante 0s P .
. clientes, analisando
gualidade concorrentes .
0 custo-beneficio
Tornar-se :
Otimizar competitivo Ana!lsar preco
Marcelo abr/18 - N praticado pela
precos frente a .
. concorréncia
concorréncia
Atualizar
Ampliar Aumentar constantemente a
divulgacao em Mateus jun/18 - namero de | pagina, mantendo
redes sociais clientes os clientes atentos

as novidades

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

As acles propostas no plano sdo voltadas a ampliacdo das receitas.

Desta forma, para que o0 sucesso almejado pela organizacdo seja alcancado, cada

acdo deve ser desenvolvida pelo seu

responsavel

no prazo estabelecido,

possibilitando assim a concretizacéo do planejamento desenvolvido.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Planejar e utilizar-se de ferramentas estratégicas para gerir uma empresa
faz toda diferenca. Em um tempo em que, cada vez mais, as empresas precisam
tornar-se competitivas, surge a necessidade da elaboracdo do planejamento
estratégico, ferramenta essencial para o bom andamento das empresas, desde as
pequenas até as grandes, no entanto, vale ressaltar que, para que ele atue de forma
positiva, precisa ser elaborado da maneira correta.

O planejamento estratégico é uma técnica que mobiliza toda a empresa a
fim de alcancar sucesso e construir seu futuro, por meio da elaboracéo de objetivos,
estratégias e metas. Esta ferramenta auxilia na tomada de deciséo, facilitando ainda
o alcance dos objetivos tracados, e direcionando a organizacdo a um futuro
almejado.

Dada a devida importancia ao assunto, o objetivo principal deste trabalho
foi propor um modelo de planejamento estratégico para um restaurante, onde a
finalidade era mostrar a importancia de um plano estratégico para o bom
funcionamento de uma organizagdo, visto a necessidade de formular um
posicionamento estratégico frente ao mercado.

Para a concretizacdo do objetivo geral foram abordados conceitos de
varios autores que os abordavam de maneira parecida, porém, em ordens
diferentes, e apdés a conceituacdo foram elaboradas todas as etapas do
planejamento estratégico, finalizando-as com o Balanced Scorecard, onde foram
colocados em um unico plano os objetivos, as estratégias, os indicadores, as metas
e prazos, e 0s responsaveis pela acdo. O objetivo geral foi atingido na medida em
que os objetivos especificos foram alcancados.

O alcance do primeiro objetivo tracado para o trabalho se deu no capitulo
dois, onde, através de pesquisas bibliogréficas, foram apresentados conceitos
acerca de planejamento estratégico, assim como seus niveis de decisdo, que se
relacionam com cada um dos trés tipos de planejamento: estratégico, tatico e
operacional.

O segundo objetivo foi atingido também no capitulo dois, onde foram
definidas as etapas de elaboracdo de um planejamento estratégico, as quais sao de
extrema importancia e devem ser seguidas com cautela por organizacdes que

desejam alcancar sucesso fazendo uso do planejamento estratégico. Assim como no
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primeiro, para a efetiva concretizagdo do segundo objetivo, fizeram-se necessarias
pesquisas bibliogréficas, onde foram abordados conceitos de véarios autores.

O terceiro, e ultimo objetivo especifico foi alcancado ao longo do capitulo
quatro, no estudo de caso, onde a finalidade era analisar a situacdo da empresa e
desenvolver um modelo de planejamento estratégico que se adequasse a ela. Para
a realizacdo deste objetivo, fizeram-se necessérias conversas com o proprietario a
fim de entender a real situacdo da empresa, para entéo, dar inicio a elaboracéo do
planejamento estratégico.

Na primeira etapa definiu-se a identidade da empresa, determinando seu
negécio de atuacdo, sua missao, sua visao almejada até 2021, e, por fim, foram
definidos os valores. Apos o diagndstico, foi possivel realizar a elaboracdo de
cenarios, através das quatro perspectivas do BSC. A terceira etapa consistiu em
formular o posicionamento estratégico, através da criacdo de objetivos e estratégias.
A andlise ambiental foi a quarta etapa a ser elaborada, e através dela foi possivel
conhecer melhor o ambiente em que a empresa objeto de estudo esta inserida, e
assim, estruturar a matriz SWOT. Apés a realizacdo das etapas descritas, se fez
necessaria a elaboragdo do BSC, que consiste em uma ferramenta de
acompanhamento do planejamento estratégico, e, apos, foi elaborado um modelo de
plano de acdo, que mostrou a forma como a estratégia seria praticada para o
alcance do objetivo delineado.

No decorrer da elaboracdo do planejamento apareceram algumas
dificuldades na criacdo de pontos que sao de extrema importancia para que 0s
resultados almejados sejam alcancados, ja que a empresa objeto de estudo nao
possui uma estrutura pré-definida.

Como sugestdo para pesquisas futuras aponta-se um estudo comparativo
do antes e depois da implantacéo do planejamento estratégico, para que possam ser
apontadas as melhorias, e ainda, propor novas estratégias para 0 crescimento

continuo da organizacao.
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