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Resumo

A auséncia de estratégias bem definidas dentro de uma organizacao pode determinar seu
fracasso frente aos concorrentes e gerar constantes dificuldades para atender as demandas
do mercado inserido. Dessa forma, o presente estudo tem como objetivo a elaboracao
de uma proposta de planejamento estratégico para uma organizacao de pequeno porte,
inserida no setor industrial de alimentos congelados, dado que as decisoes e acoes tomadas
até entao nos negocios foram baseadas nas experiéncias e conhecimento do proprietario,
nao tendo os objetivos estratégicos definidos formalmente, incluindo a missao, a visao e
os valores da organizagdo. Como metodologia de pesquisa, a abordagem do estudo em
questao pode ser classificada em qualitativa, onde o método adotado foi o de estudo de
caso. Em relagao ao processo de coleta de dados, essa etapa foi realizada por meio de
entrevista semiestruturada, observacao livre e analise documental. A analise de dados
foi realizada seguindo os critérios da técnica andlise de contetido. Para elaboracao do
planejamento estratégico, a autora usou como método as etapas principais presentes na
literatura, considerando o perfil e as necessidades da organizagao em estudo, utilizando
a matriz SWOT para a compreender e analisar as variaveis do cendrio organizacional e
do mercado. Apés o diagndstico ambiental, aplicou-se a ferramenta matriz Ansoff para
determinar as estratégias, oportunidades de crescimento e caminhos para aprimorar os
negocios. Em seguida, foram definidos os objetivos e metas estratégicos, considerando as
prioridades da empresa nesse momento. Para a construgao do plano de agao, utilizou-se
da metodologia SW2H, com o propésito de auxiliar na definicdo dos aspectos basicos
e essenciais do planejamento estruturado. Como resultado, foi possivel apresentar um
direcionamento estratégico para a organizagao, e agoes a serem realizadas com o intuito
de conquistar os objetivos pretendidos, fortalecer os negocios, alcancar estabilidade nas

vendas e elevar os niveis de competitividade da empresa no mercado.

Palavras-chave: Estratégia. Pequena Empresa. Planejamento Estratégico.



Abstract

The absence of well-defined strategies in an organization can determine the company’s
failure in relation to competitors and generate constant difficulties to meet the demands of
the inserted market. The present study aims to develop a strategic planning proposal for a
small organization, inserted in the frozen food industrial sector, given that the decisions and
actions taken so far in the business were based on the owner’s experiences and knowledge,
not having the strategic objectives formally defined, including the organization’s mission,
vision and values. As a research methodology, the approach of the study in question can
be classified as qualitative, where the method adopted was the case study. In relation to
the data collection process, this step was carried out through semi-structured interviews,
free observation and documentary analysis. Data analysis was performed following the
criteria of the content analysis technique. To prepare the strategic planning, the author
used the main steps in the literature as a method, considering the profile and needs of
the organization under study, using the SWOT matrix to understand and analyze the
variables of the organizational and market scenario. After the environmental diagnosis,
the Ansoff matrix was applied to determine the strategies, growth opportunities and ways
to improve the business. Then, strategic objectives and goals were defined, considering
the company’s priorities at that time. For the construction of the action plan, the 5W2H
methodology was used, in order to assist in the definition of the basic and essential aspects
of structured planning. As a result, it was possible to present a strategic direction for
the organization, and actions to be taken in order to achieve the intended objectives,
strengthen the business, achieve sales stability and raise the company’s competitiveness

levels in the market.

Keywords: Strategy. Small Business. Strategic Planning.
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1 Introducao

Por muitos anos somente as grandes organizagoes eram vistas como capazes de
gerar riqueza e desenvolvimento. Dado que, de acordo com Pereira e Guimaraes (2013), os
unicos critérios para definir a competividade no mercado eram a capacidade de producao
e distribuicao. No entanto, passado um tempo, as empresas de pequeno porte (EPP)
tornaram-se a ser valorizadas por representarem um papel importante no quadro econo-
mico e social do pafs. (PEREIRA; GUIMARAES, 2013)

Em um novo cenario, as pequenas empresas passaram a ser reconhecidas como
elementos determinantes para o avango da economia no Brasil, sendo responsaveis, segundo
dados do Sebrae (2019), pelo maior niimero de empregos gerados no pais. Posto isto, para
o fortalecimento de empresas de pequeno porte, esforgos significativos tém sido realizados,
como por exemplo, por meio de incentivos no sistema juridico, a fim de estimular seu
desenvolvimento (PEREIRA; GUIMARAES, 2013).

Em um mercado de constantes transformacoes, o micro e pequeno empreendedor
precisa ter em mente a importancia de conseguir desenvolver e inovar seu negocio constan-
temente. Para isso, a empresa precisa se estrutrurar estrategicamente, projetando seus
objetivos e definindo onde se quer chegar. Planejar significa projetar possiveis acontecimen-
tos em determinado periodo de tempo e estipular possiveis procedimentos, considerando
cenarios desfavoraveis e tendo como proposito alcancar os objetivos previamente estipula-
dos que visam o sucesso nos negocios (CHIAVENATO, 2004).

Em qualquer setor ou atividade pode ser elaborado um planejamento. E um plane-
jamento estratégico, de acordo com Oliveira (2012), aborda todos os niveis estratégicos da
empresa e relaciona-se tanto com os objetivos, como também com a defini¢ao de estratégias
e agoes determinantes para o crescimento da organizacao, considerando fatores externos
e internos que afetam toda a estrutura dos negocios e contribuem para competitividade
frente aos concorrentes.

Diante de um mercado altamente competitivo, em um cenario ideal, espera-se que a
empresa ja tenha estruturado formalmente suas estratégias desde o inicio de sua abertura.
E a tendéncia para quem estda querendo iniciar um novo negdbcio, seja pela descrenca,
ansiedade ou falta de informacao, é nao realizar a etapa de planejamento (CHIAVENATO,
2004). Em suma, nao tragar previamente os objetivos estrategicos do negécio pode limitar o
empreendedor, a gerenciar a organizagao adequadamente e a estar preparado para enfrentar
situacoes adversas.

Decerto, existem empresas que se mantém no mercado por anos, que atingem boas
vendas e um sucesso satisfatorio, sem qualquer planejamento, mas que alcangam em algum
momento um processo de estagnagao ou declinio nos negdcios. Como é o caso da empresa

escolhida para o desenvolvimento do estudo em questao, que inserida ja ha alguns anos
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na industria de alimentos, mais especificamente no mercado de salgados congelados, vem
apresentando dificuldades de crescimento e desempenho perante a concorréncia.

Apesar de ja ter alcancado bons resultados em determinados periodos, foi possivel
constatar redugoes relevantes no niimero de vendas nos tltimos anos na empresa em anélise,
a partir de registros fornecidos pelo prorietario. As vendas de salgados cairam em 6,2% no
ano de 2015 , quando comparado ao ano de 2014, que alias, foi considerado o periodo de
maior produtividade desde a abertura da empresa. Nos anos seguintes, em 2016 e 2017, as
vendas continuaram em queda com uma diminuicao de 5,5% e 4,7% , respectivamente. E
ainda, em 2018, as vendas permaneceram em baixa, no entanto registraram uma queda
abaixo de 2%, evidenciando fragilidade nos negécios em conjunto com os outros dados
citados.

O mercado consumidor de alimentos congelados no Brasil apresenta demanda cres-
cente, segundo informagoes fornecidas por Barbosa et al. (2010), devido a praticidade dos
produtos, que ja vem praticamente prontos para o consumo e tornaram-se uma opc¢ao para
quem busca por facilidade. Contudo, a empresa em estudo demonstra estar enfrentando
desafios com a intensificacdo da concorréncia e ameaga de novos entrantes no mercado, o
que pode justificar a instabilidade no volume de vendas nos ultimos anos.

Nesse contexto, o presente trabalho envolve o desenvolvimento de um planejamento
estratégico com o objetivo de propor melhorias, definir diagndsticos e estratégias que
possivelmente poderao proporcionar maior estabilidade, e um crescimento significativo nas
vendas e em inovagoes, em uma empresa de pequeno porte, localizada na cidade de Ouro
Branco (MG), que fornece salgados congelados para restaurantes, bares e lanchonetes da
regiao. Além disso, espera-se que o presente trabalho contribua de forma significativa para

a literatura em que aborda o planejamento estratégico em pequenas empresas.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivos gerais

O presente trabalho destaca como objetivo geral, a estruturacao de um planeja-
mento estratégico para uma empresa de pequeno porte inserida no mercado de salgados
congelados, situada na cidade de Ouro Branco (MG), a partir da construgao de diagnésticos

e andlises das atuais praticas da empresa.

1.1.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo mencionado anteriormente, faz-se necessario atingir os

objetivos especificos listados a baixo:



Capitulo 1. Introdugdo 3

v/ Definir missao, visao e valores da organizacao;

v/ Analisar os ambientes internos e externos a empresa;
v/ Determinar os principais objetivos e metas da empresa;
v/ Formular estratégias;

v/ Desenvolver um plano de agao para concretizar o planejamento estratégico desenvol-

vido.



2 Revisao da literatura

2.1 Planejamento estratégico

2.1.1 Conceitos e definicoes

Dentro da literatura pode-se encontrar diversas defini¢oes para a palavra estratégia.
Para Thompson et al. (2012), no contexto empresarial, a estratégia consiste em medidas
competitivas e abordagens comerciais, que os lideres seguem para executar um conjunto
de ag¢bes, com o objetivo de melhorar o desempenho dos negdocios, fortalecer a posicao e
competitividade da organizacao no mercado, e levar a empresa na direcao desejada.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), estratégia é um grupo de atividades
e compromissos definidos para explorar competéncias indispensdveis e obter vantagem
competitiva. As estratégias auxiliam a organizacao a alocar e organizar seus recursos por
meio de uma postura tnica e viavel, e é sempre necessaria quando as agoes ou respostas
dos concorrentes afetam seriamente os esforgos para atingir o resultado desejado (MINTZ-
BERG, 2006).

A estratégia competitiva significa elaborar um método para a empresa competir, e
definir as metas e as politicas necesséarias para alcangar o desejado, uma combinagao dos
objetivos pelos quais a empresa esta se esforcando e dos meios utilizados para se chegar
aonde se espera (PORTER, 1998). O cendrio competitivo atual exige que os gerentes
adotem uma nova mentalidade e desenvolvam estratégias que valorizem a inovacao, a
velocidade e os desafios que surgem em consequéncia das constantes transformagoes (HITT;
IRELAND; HOSKISSON;, 2011). Desta maneira, para o processo de implementacao das
estratégias, a empresa precisa se organizar e planejar sistematicamente de forma integrada,
afim de produzir os resultados desejados.

Existem varios tipos de planejamento a serem aplicados em uma organizacao. E
é por meio do planejamento estratégico que a empresa se posiciona para 0 sucesso no
ambiente futuro e cria um ambiente competitivo. O plano estratégico é sobre como lidar
com mudangas e incertezas, e explorar o futuro estrategicamente (HUSSEY, 1998). Para
Terence (2002), o planejamento estratégico é uma ferramenta de gestao, utilizada como
meio de orientacao para enfrentar o crescente dinamismo e a competividade no ambiente
organizacional.

De acordo com Cavalcanti (2008), o planejamento estratégico estabelece os prin-
cipios basicos para desenvolver, implementar e gerenciar as estratégias organizacionais.
Ainda segundo o autor, o planejamento estratégico pode ser visto como uma ferramenta
de sobrevivéncia, onde aborda o processo em que a empresa analisa todas as alternativas

que possam implicar na decisao das estratégias que visam alcancar grandes objetivos,
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considerando o cendrio em que a organizacao se encontra. O planejamento estratégico
tornou-se amplamente aceito com a importancia de tragar uma direcao de longo prazo
para uma empresa (PORTER, 1998).

De maneira geral, vale ressaltar as razoes que levam as organizagoes a utilizarem
o planejamento estratégico. Podendo ser, segundo Oliveira (2012): (i) a necessidade de
equilibrar as incertezas elaborando planos alternativos; (ii) o intuito de concentrar nos
resultados desejados; (iii) para aperfeigoar as praticas gerenciais da empresa; (iv) com
o objetivo de simplificar o controle, andalise e desenvolvimento dos resultados; (v) para
aprimorar os processos para aproveitar as oportunidades do mercado; ou ainda, (vi) para
fortalecer as vantagens competitivas da organizacao.

Sapiro e Chiavenato (2003) definem a formulacdo de um planejamento estratégico
como um processo de elaboracao de estratégias, ou seja, um conjunto de decisdes que
moldam, a médio e longo prazo, os caminhos para alcancar os objetivos da empresa. E
para que esse planejamento seja promissor, todos os membros da organizacao devem estar
envolvidos garantindo a implementacao das estratégias, todos os dias e em todas suas
agoes, maximizando os resultados e minimizando as deficiéncias.

Através da elaboragao e implementacao de um planejamento estratégico, Oliveira
(2012) afirma que as empresas esperam conseguir reconhecer e explorar pontos fortes e
fracos, que possam causar vantagens ou desvantagens operacionais no ambiente empresarial,
e oportunidades e ameacas externas, que sao fatores incontrolaveis pela empresa, mas que

podem favorecer ou serem evitadas, desde que conhecidas previamente.

2.1.2 Algumas das metodologias abordadas para elaboracao de um planeja-

mento estratégico

E possivel encontrar na literatura diversas abordagens sobre planejamento estra-
tégico, com poucas diferengas e muitos pontos em comuns. Para Maximiano (2004), o
processo de elaboracao das estratégias envolve trés etapas principais, comeg¢ando com a
analise dos ambientes, prosseguindo para o diagnodstico interno e preparacao da estratégia.
Porém, o autor afirma que nem sempre as organizacoes seguem essa abordagem e ordem,
pois tudo depende em como a empresa quer lidar com o futuro, podendo comecar por
onde quiser, seja pelos objetivos, pela analise das ameacas e oportunidades do ambiente,
ou pelo estudo de seus pontos fortes e fracos.

Conforme citado por Oliveira (2012), Lorange e Vancil (1976) afirmam que nao
existe uma metodologia genérica para elaboragao de um planejamento estratégico, visto
que, as empresas se diferenciam em varios aspectos, seja por tamanho, tipos de operagoes,
estrutura organizacional ou até mesmo por praticas administrativas. Portanto, a meto-

dologia deve ser adaptada as condicoes e realidades da empresa, sejam elas externas ou
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internas ao ambiente organizacional (OLIVEIRA, 2012).
Terence (2002) destaca em seu estudo as metodologias abordadas por cinco autores
da area, de forma resumida, no intuito de evidenciar as etapas e atividades comuns entre

as técnicas de defini¢do estratégica, como é possivel analisar por meio da Figura 1.

Figura 1 — Metodologias de aplicacao do planejamento estratégico
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Fonte: Adaptado de Terence (2002)

Pode-se perceber, por meio das abordagens apresentadas, que apesar das meto-
dologias apresentarem estruturagoes diferenciadas, existe um consenso entre os autores
quanto as fases essenciais para desenvolvimento do processo estratégico nas organizacoes.
Visto que, um planejamento estratégico organizacional pode ter diferentes niveis de forma-
lidade, dimensao, periodicidade de revisao, entre outras caracteristicas (MAXIMIANO,
2004). As etapas que guiarao esse trabalho serao: 1) desenvolvimento da misao, visao e
valores; 2) andlise do ambiente interno e externo; 3) estabelecimento dos objetivos e metas;
4) elaboraracao das estratégias; e 5) plano de ac¢do. Essas cinco etapas, foram definifas
considerando as etapas em comum nos modelos estudados pela autora, que serao definidas
e detalhas nas proximas secoes.

A presente pesquisa tem como objetivo a proposta de um planejamento estratégico,
por esse motivo a etapa de implementacao e controle, sendo essa a ultima etapa, sera apenas

contextualizada no referencial tedrico, porém, a execucao ficara sob responsabilidade dos
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responsaveis pela organizagdo, onde a autora apenas ira propor sugestoes de como podera

ser desempenhada.

2.1.3 Referenciais estratégicos

Os referenciais estratégicos de uma organizagao sao formados pela definicao dos
valores, visdao e missao de uma organizagao. De acordo com Lobato (2012), para o processo
de gestao estratégica a determinacao dos referenciais estratégicos sdo fundamentais para
orientar a organizacao em como sobreviver e evoluir em determinado cenario.

Para Chiavenato (2004), por meio da missdo, a empresa deve ser capaz de transmitir
seus propdésitos e o porqué da existéncia do empreendimento, refletindo os valores e as
prioridades do negécio. Kotler e Keller (2012) afirmam que, as melhores declaragoes de
missao sao: curtas e memoraveis, enfatizam os principais valores da empresa, sdo guiadas
por uma visao, concentram em um numero limitado de objetivos e proporcionam um
direcionamento a longo prazo as organizacoes.

Segundo Maximiano (2004), a missdo demonstra os propdsitos e razoes para
existéncia da organizacao, considerando as necessidades do mercado. Para isso, é preciso
que a empresa procure responder algumas perguntas, tais como: Qual o negdcio da
organizacao? Quem sao nossos clientes? Qual a nossa vantagem competitiva? Qual a nossa
contribuicao social? (LOBATO, 2012).

Com o tempo, a missao de uma organizacao pode ser redefinida para que novas
oportunidades sejam aproveitadas ou para que mudancas sejam atendidas considerando as
exigéncias do mercado (KOTLER; KELLER, 2012). Em sintese, a definigdo da missao
organizacional engloba os propoésitos de atuagao e existéncia da empresa.

Enquanto a missao tem o intuito de demonstrar a esséncia do negdcio, a visao
refere-se ao futuro pretendido. De acordo com Chiavenato (2004), através da visdo o
empreendedor demonstra o direcionamento para os préximos anos e a imagem que se
pretende alcangar no mercado. A visao aponta para onde o negocio deve caminhar e
gerar esforcos, tirando a empresa da zona de conforto e transmitindo aos seus parceiros e
colaboradores o que deve ser feito para garantir o sucesso da organizacdo (CHIAVENATO,
2004).

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), é importante observar que a defini¢ao
da visao deve refletir nos valores e interesses da empresa, e tende a ser relativamente curta
e concisa, o que torna facil de ser recordada. Ainda segundo o autor, a declaracao de visao
mais eficaz ocorre quando varias pessoas sao envolvidas para elaboré-la, e para que atinja
a posicao futura desejada, a visao organizacional deve ser coerente, realista e praticavel.
Posto isto, a determinacao da visao refere-se ao que organizacdo espera conquistar no
futuro, é a motivagao para o sucesso.

No processo de formulacao e implementacao das estratégias é necessario considerar
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a influéncia dos valores a serem seguidos pela empresa (BETHLEM, 2009). Os valores de
uma organizacao sustentam de maneira expressiva os paradigmas gerenciais e decisoes
determinantes, assim como representam principios éticos fundamentais para os negocios
(OLIVEIRA, 2012). De acordo com Lobato (2012), é importante ter em mente que os valores
organizacionais devem ser disseminados em consonancia com a cultura organizacional, e
os lideres devem ser os principais influenciadores da pratica no cotidiano da empresa e
usa-los como orientag¢do no processo de tomadas de decisoes. Os valores estao baseados
nos principios e crencas da organizagao, e expressam a cultura, politicas e posicionamento

da empresa.

2.1.4 Analise ambiental

A andlise ambiental é uma etapa considerada fundamental no processo de elaboragao
do planejamento estratégico. As organizagoes precisam explorar e mapear os ambientes para
reduzir as incertezas e lidar com a complexidade ambiental (CHIAVENATO, 2003). Esse
mapeamento engloba estudar e compreender os aspectos que podem de alguma maneira
influenciar negativamente ou contribuir para que a empresa conquiste seus objetivos.

Para o estudo dos ambientes externos e internos, procura-se analisar as variaveis
que influenciam na performance organizacional (CARVALHO, 2004). Com relacao a andlise
interna, sao consideradas como fatores de investigacao na organizacgao: suas fraquezas e
forgas. Para Costa (2012), os pontos fortes sdo os aspectos de destaque, que contribuem
para que a organizagao alcance seus propdsitos, e os pontos fracos, sao os elementos que
prejudicam o desempenho dos negocios. Tudo que ocorre no ambiente externo influencia o
que ocorre na organizacao, e para analise desse ambiente, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson
(2011), sao considerados as potenciais ameagas que possam impedir os esfor¢os da empresa
em obter competitividade estratégica e, as oportunidades, que ajudam a empresa a obter
vantagem perante aos concorrentes.

Dentro do processo de planejamento estratégico, existem ferramentas que permitem
auxiliar as empresas no processo de construcao das estratégias e na tomada de decisoes. A
Analise SWOT, é uma ferramenta aplicada no diagnéstico organizacional, que permite
relacionar e avaliar as forgas e fraquezas internas a organizacao e as ameacas e oportunidades
do mercado externo.

A Anélise SWOT contempla a relagao entre as condigoes externas e internas a
organizacao (TAVARES, 2005), segundo quatro varidveis: Strenghts, Weakness, Oppotunities
e Threats, que significam respectivamente Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameaca.
Também chamada de matriz SWOT ou FOFA em portugués, a analise SWOT, representada
pela Figura 2, tem como fungao relacionar e confrontar as variaveis do cenario organizacional

para estabelecer seu posicionamento estratégico.
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Figura 2 — Matriz SWOT
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De acordo com Silva et al. (2011), a matriz SWOT, é um uma avaliagdo estratégica
habitualmente utilizada dentro das organizacoes para estudo do ambiente competitivo
e para gestao das estratégias. Essa ferramenta permite que a empresa aprofunde seus
conhecimentos sobre o ambiente em que esta inserida, e tenha uma compreensao objetiva
e ampliada do seu posicionamento competitivo no mercado.

A implementacao dessa ferramenta consiste na analise do ambiente interno e ambi-
ente externo. O primeiro ambiente comtempla as forgas e fraquezas do negdcio, e o segundo
refere-se as oportunidades e ameagcas do mercado. Para o estudo do ambiente interno, sao
analisados os recursos e capacidades da organizacao e o conjunto de atividades realizadas
ao longo da sua cadeia de valor (THOMPSON et al., 2012). Através da anélise interna, a
empresa busca entender como aproveitar as oportunidades e enfrentar as ameacas compe-
titivas. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), por meio da andlise interna, os tomadores
de decisoes, procuram compreender como impulsionar os recursos e as capacitagoes de
uma empresa, dado que a gestao eficiente desses dois fatores aumentam a probabilidade
de gerar vantagens competitivas sustentaveis para os negocios.

A anélise do ambiente externo ira revelar as oportunidades que sugerem possibilida-
des e ameagas que sdo potenciais limitagdes (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011). De
acordo com Chiavenato (2003), o macroambiente é composto de um conjunto de condigoes
que afetam direta ou indiretamente as organizacoes no mercado. Sendo essas condigoes
definidas por Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), em seis segmentos ambientais: demogréfico,
econdmico, politico/juridico, sociocultural, tecnoldgico e global. Ainda segundo os autores,
com o objetivo de se proteger contra os efeitos externos, criar relagoes e construir sua
propria base de conhecimentos, as empresas buscam obter informagoes sobre seus concor-

rentes, clientes e outros stakeholders.
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2.1.5 Definicao dos objetivos e metas

Nessa etapa do planejamento estratégico, a empresa deve definir os objetivos, que
irdo permitir impulsionar as estratégias, as agoes e os desafios para alcangar o planejado,
e as metas que representam as etapas quantificadas para atingir tudo que foi proposto
em um determinado prazo (OLIVEIRA, 2012). De acordo com Certo e Peter (1993), os
objetivos podem ser usados como diretrizes na tomada de decisdes, como orientagao para
aumentar a eficiéncia organizacional e também como guia para avaliar o desempenho dos
colaboradores.

Para Chiavenato (2003), os critérios de escolha dos objetivos sao estipulados de
acordo com a prioridade e contribuicao para alcance dos resultados desejados, sendo
alguns deles: (a) estabelecer objetivos especificos, relevantes, mensuraveis e concretos;
(b) considerar as atividades de maior impacto sobre os resultados; (c) especificar metas
para cada objetivo; (d) os objetivos devem requerer esforgos e dedicagio especial para ser
alcancado, mas nao ser imposssiveis.

Dentro da visao organizacional, os objetivos sao formulados de forma abrangente,
pois representam um direcionamento para o negécio (CHIAVENATO, 2004). Segundo o
autor, toda empresa possui uma variedade de objetivos, podendo classifica-los, se necessario,
de acordo com suas prioridades e relevancia, e com o decorrer do tempo podem sofrer

mudancas ou serem expandidos, criando novas oportunidades para a organizacao

2.1.6 Elaboracao das estratégias

Para Mintzberg (2006), uma das principais fungoes da estratégia empresarial é
proporcionar coeréncia as agoes da empresa. As estratégias sao os melhores artificios para
viabilizar a otimizacao dos recursos, superar a concorréncia, e para que a organizagao se
torne altamente competitiva no mercado. A elaboracao das estratégias esta diretamente
relacionada, com a sele¢do dos objetivos e metas, e com a ligagdo entre a empresa e o seu
ambiente. Desta maneira, a empresa procura formular e aplicar estratégias que maximizem
os resultados da interagao entre a empresa e os cenarios preestabelecidos através da analise
ambiental.

Definir as estratégias significa estabelecer o plano de agao a ser seguido para
se alcancar os objetivos e as metas formulados no plano estratégico, garantindo que a
organizacao esteja no caminho certo para alcancar todas as intengoes descritas na missao
(OLIVEIRA, 2012). Ainda segundo o autor, as estratégias dentro de uma organizagao
estao relacionadas ao modo de empregar adequadamente os recursos humanos, fisicos e
financeiros, tendo em vista reduzir os problemas e explorar possiveis oportunidades.

As estratégias a serem adotadas, devem ser definidas de acordo com os interesses
e realidade da empresa, considerando as influéncias do ambiente inserido. O presente

trabalho adota para formulagao das estratégias, a matriz Ansoff (1979), tendo em vista ser
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uma ferramenta de simples aplicacdo, bem como apresenta o posicionamento estratégico
quanto ao produto e mercado, visando conferir a empresa vantangem competitiva, e por
se tratar de referéncia na area.

Segundo Jussani, Krakauer e Polo (2010), a matriz Ansoff é uma ferramenta
utilizada para determinar as oportunidades de crescimento, e apresentar os caminhos para
aprimorar os negbcios de determinada empresa, por meio de quatro estratégias distintas:
penetracao de mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produtos e
diversificagdo. Também conhecida como matriz de produto/mercado, a matriz Ansoff,
representada por meio da Figura 3, apesar de sua simplicidade, ¢ um método considerado
de grande utilidade e fornece um ponto de partida vantajoso e adequado para elaborar
estratégias organizacionais (HUSSEY, 1998).

Figura 3 — Matriz Ansoff

Aumento de Riscos

DIVERSIFICAGAO

NOVO
Aumento de Riscos

PRODUTOS

EXISTENTE

PENETRACAO DE | DESENVOLVIMENTO
MERCADO DE MERCADO

EXISTENTE NOVO
MERCADO

Fonte: Elaborado pela autora com base em Ansoff et al. (2018)

De acordo com Jussani, Krakauer e Polo (2010), a matriz apresenta duas dimensoes,

produtos e mercados, e sobre elas sao formadas quatro estratégias:

1. Desenvolvimento de produto: considerada a menos arriscada das quatro estra-
tégias, a estratégia de desenvolvimento de produtos busca desenvolver um novo
produto, ou inovar um produto existente, para atender um mercado atual. De acordo
com Bronzeri e Bulgacov (2014), apesar de o desenvolvimento de novos produtos
apresentar determinados riscos, o pior seria se a empresa nao entendesse a vulnerabi-
lidade do mercado a mudancas e a novas tecnologias, e a necessidade de se preocupar

em atender as exigéncias dos clientes, dado que determinados produtos atingem, em
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seu ciclo de vida, o declinio rapidamente. Para Hussey (1998), essa é uma tatica

frequentemente acompanhada por uma economia de escala e operagoes de marketing.

2. Diversificagao: a estratégia de diversificacao é adotada quando a empresa busca
crescer desenvolvendo um novo produto para um novo mercado. De acordo com
Hussey (1998), a diversificagdo é potencialmente o mais arriscado e perigoso caminho
aberto a qualquer empresa, muitas sao as armadilhas, j& que o novo ambiente é
geralmente desconhecido. No entanto, segundo o autor, também pode ser um caminho
gratificante, ja que para algumas empresas é a tinica maneira de se desenvolver. Para
Bronzeri e Bulgacov (2014), o desenvolvimento simultdneo de novos produtos e novos
mercados expressa o maior desafio das quatro estratégias apresentadas através da
matriz Ansoff, porém é a estratégia mais dificil de ser copiada pelos concorrentes,
sendo esse o seu diferencial. Por meio da diversificacdo, a empresa busca ganhar

vantagem competitiva estendendo suas competéncias e atividades organizacionais.

3. Penetracao de mercado: a estratégia de penetracao de mercado envolve melhorar
o desempenho dos produtos existentes no mercado em que a empresa opera atu-
almente (HUSSEY, 1998). Para Hayashi, Baraniuk e Bulgacov (2006), por meio
desse tipo de estratégia, a empresa tem como objetivo intensificar e expandir sua
participagao no mercado em que ja atua. Essa estratégia deve ser considerada quando
os produtos ou servigos oferecidos garantirem um diferencial e vantagem aos com-
pradores quando comparado aos concorrentes, e pode ser implementada através de
promocoes, fidelizacao de clientes, liquidagoes, publicidade, entre outras a¢oes de
marketing. Segundo Bronzeri e Bulgacov (2014), no posicionamento de penetragao
de mercado a empresa defini sua estratégia baseado na manutenc¢ao de seus produtos
e mercado atuais, implementando agoes para reduzir os custos e aumentar sua

economia de escala.

4. Desenvolvimento de mercado: por meio desse tipo de estratégia a empresa entra
em um novo mercado promovendo seus produtos ja existentes. De acordo com
Bronzeri e Bulgacov (2014), o desenvolvimento de novos mercados expressa, através
do produto atual, a busca por novas oportunidades de crescimento. Expandir para
novos mercados pode englobar novos segmentos, novos canais de distribui¢ao, um
novo publico-alvo, novas areas geograficas, entre outros aspectos. Para Hussey (1998),
talvez o exemplo de aplicagdo mais 6bvio para esse tipo de estratégia é buscar por
novos mercados em outros paises. Segundo o autor, uma razao especifica para a
introducao de produtos existentes em novos mercados poderia também acontecer
para estender o ciclo de vida do produto, podendo ser estrategicamente vital a
medida que o produto atinge a maturidade, apesar de também ser importante em

outros momentos.
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2.1.7 Plano de acao

Apo6s a definicao dos objetivos, metas e estratégias, faz-se necessario o desenvolvi-
mento de um plano de agao. O plano de acao permite o acompanhamento e orientacao de
uma série de atividades que deverdo ser implementadas, representando a transformacao das
estratégias em agoes. Para a construcao do plano de agdo a ser seguido pela organizacao,
serd utilizado uma ferramenta de simples entendimento e aplicacao, nomeada 5W2H. A
metodologia 5W2H é um acrénimo, formado pelas iniciais de sete perguntas-chave em
inglés: What (o qué?), Why (por que?), Where (onde?), Who (quem?), When (quando?),
How (como?) e How Much (quanto?).

O método consiste em responder a essas sete perguntas, de modo a auxiliar na
defini¢do e andlise dos aspectos basicos e essenciais do planejamento elaborado, como
pode-se observar por meio da Figura 4, determinando o que sera feito para alcancar as
metas da organizagao, por qual razao, por quem, como, quando e como sera feito, e ainda,
quanto ird custar (SIQUEIRA et al., 2019). De acordo com Mello, Cunha e Silva (2019), o
método 5§ W2H, consiste em um plano eficaz para delineamento das ac¢oes, auxiliando na

tomada de decisoes corretivas e preventivas, como suporte ao processo estratégico.

Figura 4 — Metodologia 5 W2H

WHAT? 0 QUE? O que deve ser feito?

WHY? POR QUE? Por que deve ser implementado?
oW WHERE? ONDE? Onde deve ser executado?

WHO? QUEM? Quem é o responsavel pela agio?

WHEN? QUANDO? Quando deve ser implementado?

HOW? COMO? Como deve ser conduzido?
2H

HOW MUCH? QUANTO? Quando vai custar a implementagdo?

Fonte: Elaborado pela autora com base em Nakagawa (2014)

2.1.8 Implementacao e controle

Apébs a implementagao do planejamento estratégico, como etapa final, a fase de

controle visa assegurar e monitorar a execucao dos objetivos estratégicos estabelecidos.



Capitulo 2. Revisdo da literatura 14

Na pratica, o controle é realizado medindo o desempenho, comparando resultados e di-
recionando as corregdes necessarias para garantir que o planejado concretize (CERTO;
PETER, 1993).

Em uma defini¢do mais ampla, segundo Oliveira (2012), a etapa de controle envolve:
(i) estabelecer e monitorar indicadores de desempenho; (ii) mensurar o desempenho dos
profissionais inseridos no processo; (iii) confrontar o desempenho real com as metas prees-
tabelecidas; (iv) implementar medidas corretivas, se necessario; (v) supervisionar e avaliar
a eficiéncia e eficdcia da agoes corretivas propostas; e (vi) levantar maiores informagoes a
serem acrescentadas no planejamento estratégico.

Para Bethlem (2009), a organizagdo deve estipular uma avaliacido periddica e
comparar as analises realizadas, para que seja possivel ter conhecimento do desempenho
das estratégias aplicadas. No processo de controle, o objetivo é avaliar o desempenho
da organizagao apés a implementagao do planejamento estratégico, para garantir que os

resultados acontecam conforme esperado e que os planos se tornem realidade.

2.2 Planejamento estratégico em pequenas empresas

O crescimento das empresas de pequeno porte (EEP) no Brasil tem grande im-
portancia para o desenvolvimento do pais. Apesar das desvantagens que sofrem diante
de concorréncias desiguais, determinadas pela vantagens competitivas de organizagoes
de maior porte e, principalmente por serem afetadas diretamente pelas mudancas na
economia, as leis e politicas ptblicas estao em um processo de amadurecimento constante
para que os pequenos negbcios consigam se fortalecer cada vez mais (JUNIOR, 2017).

No Brasil, segundo o Sebrae (2018), os empreendimentos de pequeno porte con-
quistaram um papel de destaque nas tltimas décadas no cenario socioeconémico do pais,
representando 27% do PIB e 54% do total de empregos formais existentes, juntamente
com as microempresas. Inclusive, de acordo com um relatério realizado pelo Sebrae (2019)
com base nos dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED), as
empresas de pequeno porte geraram 15 vezes mais empregos que as médias e grandes
empresas no Brasil, com um total de 541,7 mil empregos entre os meses de janeiro e agosto
de 2019.

Contudo, de acordo com Bortoline Neto (2005), conforme citado por Verga, Te-
rence e Albuquerque (2010), constata-se que as pequenas empresas ainda demandam de
abordagens gerenciais mais eficazes no intuito de ganhar vantagem competitiva e reduzir
grande parte dos problemas, que geralmente estao relacionados a questoes estratégicas e
processos decisérios. Atualmente, muitas organizacdes de pequeno porte falham devido
a falta de implementagao de um planejamento estratégico que permita a empresa tracar

as estratégias e agdes para alcangar seus objetivos e metas (HURTADO; MARTINEZ;
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FOUDA, 2019).

De acordo com Bortolini Neto (1997), citado por Santos et al. (2015), 80% dos
problemas encontrados nas pequenas empresas sao de natureza estratégica e apenas 20%
estao relacionados com a falta de recursos. A capacidade de adaptar a novos requisitos e
demandas do mercado é uma habilidade que nem todas as empresas tém hoje em dia. E
por isso que o planejamento estratégico assume grande importancia, tanto nas grandes
empresas quanto em empresas de pequeno porte, uma vez que esta ferramenta torna
mais facil a compreensao do cenario organizacional e o desenvolvimento de estratégias
para o cumprimento de objetivos e metas, para finalmente alcancar o sucesso desejado
(HURTADO; MARTINEZ; FOUDA, 2019).

Apesar da importancia crescente e dos avangos na aplicacao do planejamento estra-
tégico no processo de tomada de decisoes, o uso da ferramenta nao é muito frequente em
pequenas empresas. Segundo Oliveira et al. (2015), os modelos teéricos de administragao
estratégica apresentam especialmente resultados de pesquisas realizadas em organizacoes
de grande porte, o que dificulta a aplicagdo de ferramentas estratégicas em pequenas
empresas, dado que os modelos desenvolvidos nao consideram as particularidades da gestao
em pequenos negocios. De acordo com Rocha, Walter e Silva (2011), o percentual de
artigos que estuda o processo de formulagao de estratégias em pequenas empresas é restrito,
representando apenas 2% do total de artigos publicados entre os anos de 1997 e 2008, em
dois congressos (EnANPAD e 3Es) que sao referéncia na drea (OLIVEIRA et al., 2015).

Para Teixeira e Alonso (2014), as pequenas empresas geralmente tém como ca-
racteristica a falta de conhecimento por parte de seus gestores sobre a efetividade do
planejamento estratégico, quando comparados as grandes empresas que possuem Uum acesso
mais facil as informagoes gerenciais, e ainda contam com setores estruturados e profissionais
bem preparados que podem formalizar e apoiar a aplicacao do planejamento estratégico na
organizacao. Além disso, Alves et al. (2013) afirma que as empresas de pequeno porte em
sua maioria apresentam uma grande resisténcia em aceitar a necessidade e os beneficios
oferecidos pelo planejamento estratégico, julgando-se incapazes de inserir essa ferramenta
efetivamente na rotina organizacional .

Quando comparadas as grandes organizagoes, as pequenas empresas se diferenciam
em alguns aspectos e particularidades que devem ser levadas em consideracao no processo
de elaboragao de um planejamento estratégico, como: a informalidade nas atividades, as
multifuncionalidades atribuidas aos colaboradores, falta de recursos e uma gestao centrali-
zada, onde os sOcios proprietarios agem de maneira empirica.

As pequenas empresas sdo extremamente sensiveis as mudancas e instabilidades na
economia. Sendo assim, um dos maiores desafios das pequenas organizagoes é prever as
mudancas no mercado e agir antecipadamente para evitar potenciais problemas, o que
justifica a necessidade de elaboragdo de um planejamento estratégico (ALVES et al., 2013).

Para Teixeira e Alonso (2014), o planejamento estratégico é fundamental para o sucesso
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da organizacao e pode ser implementado de forma simples e com baixo investimento

em pequenas e médias empresas, dado que a gestdo é um fator determinante para sua

sobrevivéncia.
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3 Metodologia de pesquisa

3.1 Classificacao e definicao da pesquisa

De acordo com Prodanov e Freitas (2013) , a metodologia é definida como uma dis-
ciplina que consiste em compreender, analisar e classificar os diversos métodos disponiveis
para elaboracao de uma pesquisa. Com o objetivo de direcionar e solucionar problemas
que sao temas de estudos, a metodologia tem também como finalidade descrever e avaliar
métodos e técnicas de pesquisa que viabilizam a coleta e processamento de dados, que
devem ser exploradas para a construcao do conhecimento.

Sabe-se que a pesquisa cientifica pode ser classificada em basica ou aplicada quanto
a sua natureza. A pesquisa bésica, para Turrioni e Mello (2012), tem por finalidade o
desenvolvimento do conhecimento cientifico e tedrico sem a necessidade de utiliza-los na
pratica, considerada como um estudo formal. E a pesquisa aplicada, referente ao presente
estudo, ¢é caracterizada por preocupar com que os resultados sejam aplicados ou aproveita-
dos para solucao de problemas reais (TURRIONI; MELLO, 2012), visto que sera realizado
em uma organizagao inserida no setor industrial de alimentos congelados, para solucionar
problemas existentes atualmente.

Quanto a abordagem, o estudo em questao pode ser classificado em qualitativo,
visto que se preocupa com as informagoes obtidas sobre a perspectiva dos individuos estu-
dados e com o ambiente que estao inseridos (MORABITO et al., 2018), levando em conta
dados e aspectos relevantes obtidos a partir da percepcao e interpretacao do pesquisador
para realizar analises e obter resultados. O que significa o pesquisador estar em contato
direto com a organizacao por meio de visitas ou como membro da organizacao, para fazer
observacoes e coletar evidéncias, observando-se assim uma relacao entre a organizagao e o
ambiente externo.

Além das caracteristicas definidas acima, em relagdo aos procedimentos técnicos, o
método adotado serd o de estudo de caso, onde envolvera analises e estudos detalhados do
cenario real da organizacao na intengao de se obter como resultado um amplo conhecimento
sobre as caréncias estratégicas da empresa e como atingir uma posicao satisfatoria dentro
do mercado, trazendo vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Dentre muitas maneiras de se fazer pesquisa, a estratégia de estudo de caso permite
investigar de forma empirica eventos contemporaneos, inseridos em um cendrio real, pre-
servando caracteristicas abrangentes e significativas, especialmente quando nao é possivel
separar o fendmeno do contexto (YIN, 2001). Comparada a outros tipos de pesquisa, Yin
(2001) define como caracteristicas distinguiveis de um projeto de estudo de caso, o uso de

observagoes diretas, analise de documentos varidveis e uma série sistematica de entrevistas.
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3.2 Coleta e analise de dados

No que diz respeito ao processo de coleta de dados, para a realizacao desse trabalho,
essa etapa foi realizada por meio de entrevista semiestruturada, observacao livre e analise
documental. A coleta de dados foi realizada através de visitas que ocorreram periodicamente,
entre os meses de agosto e dezembro de 2019. As visitas ocorreram semanalmente, com
duracao aproximadamente de 1 hora e 30 minutos cada uma. Ao todo, houve 19 visitas,
para realizacdo das entrevistas e desenvolvimento das atividades e etapas propostas. A
reuniao agendada para a aplicacao do questionério foi direcionada ao gestor da organizacao,
sendo ele um homem de 58 anos que possui ensino médio completo.

Segundo MANZINI (2004), para o processo que engloba a coleta de informagoes,
existe a necessidade de um planejamento das questoes que alcancem os objetivos desejados.
Para o autor, a entrevista semiestruturada tem como caracteristica a formulacao de um
roteiro de perguntas basicas fundamentadas em teorias e hipdteses relacionados ao tema
em estudo, com o objetivo do pesquisador se organizar no momento de intera¢ao com o
entrevistado e atingir o méaximo de clareza na descricao dos fenémenos.

Deste modo, a entrevista semiestruturada foi aplicada através de um roteiro
com 30 perguntas predefinidas e que se encontram no apéndice A deste trabalho. As
perguntas procuram levantar os dados gerais que caracterizam a empresa quanto a estrutura
organizacional, ao mercado inserido, processos produtivos e a cartela de produtos. Como
também, identificar as dificuldades existentes, as praticas da gestao atual e as expectativas
com a elaboracao do planejamento estratégico. Foi agendado com antecedéncia, com o
gestor, um dia para a aplicacao do questionario.

Para Yin (2001), a andlise dos registros organizacionais em arquivo podem ter
grande relevancia assim como outras técnicas utilizadas no estudo de caso. Na etapa de
analise documental para a coleta de dados foi utilizada uma planilha eletronica. A planilha
alimentada ao longo dos anos pelo proprio gestor, apresenta o registro mensal do volume
de vendas da empresa, desde a sua abertura, bem como um comparativo da variacao
percentual de vendas entre um ano e outro. Por se tratar de uma empresa de pequeno
porte, a empresa nao apresentava muitos registros e documentos para anélise, sendo assim,
a planilha mencionada foi a tnica fonte documental analisada.

A observacao livre, foi realizada através de visitas periddicas e conversas informais
com o gestor e funcionarios da organizacgao, onde foram registradas as percepcoes e analises
da pesquisadora em um diario de campo. Segundo Yin (2001), as provas observacionais
sao geralmente de grande importancia para a apuracao de informacgoes adicionais, para
compreender o contexto do ambiente e a incidéncia de certas situagoes.

Apesar da entrevista semiestruturada ter sido aplicada formalmente apenas ao
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gestor da organizagdo, as conversas que ocorreram entre a pesquisadora e membros da
empresa, abordaram como tema: os referenciais estratégicos da empresa; as atividades que
cada colaborador realiza na organizacao e se ha algum treinamento para desenvolvé-las; se
existe fatores que podem ser melhorados para a execucao do trabalho prestado; se existe um
planejamento em relacao ao tempo e recursos das atividades; como acontece a comunicacao
na empresa; quais sao os pontos fortes e fracos da organizacao, e as oportunidades e
ameagas do mercado; se os funcionarios tem abertura para apresentar sugestoes e criticas;
se a empresa se preocupa em ouvir o ponto de vista dos clientes, e os diferenciais da
organizacao em relacdo a concorréncia.

Apos a coleta de dados, a fase seguinte da pesquisa é a de analise e interpretagao.
Caracterizada por ser uma pesquisa qualitativa, a analise de dados foi feita seguindo os
critérios da técnica andlise de contetido. A analise de contetido, segundo Bardin (2016), é
um conjunto de estratégias de analise que utiliza métodos objetivos e sistematicos para a
apresentacao de determinado conteudo.

De acordo com Bardin (2016), conforme citado por Mozzato e Grzybovski (2011),
a técnica de andlise de contetido é dividida em trés etapas, sendo elas: (1) pré-andlise, (2)
exploragao do material e (3) tratamento, inferéncia e interpretacao dos resultados. Em
um primeiro momento, na pré-analise, os dados e materiais coletados sao organizados,
sistematizando as informacoes iniciais, por meio de quatro etapas: (a) leitura flutuante,
quando acontece o primeiro contato com as informagoes coletas, momento esse em que se
comega a conhecer os textos; (b) escolha dos documentos, demarcando o que sera analisado;
(c) formulacao das hipoteses e dos objetivos; (d) formulacao dos indicadores (BARDIN,
2016).

Concluida a primeira fase, parte-se para exploracao do material, que consiste no
estudo do conteiddo por meio da classificacdo e categorizacdo dos dados. Sendo assim,
para a tratativa dos dados, considerando a abordagem escolhida para a elaboracao do
planejamento estratégico, optou-se por definir a etapa de andlise em seis categorias,
apresentadas na Figura 5, sendo elas: (i) Contextualizacao do empreendimento estudado;
(i) Referenciais estratégicos; (iii) Anélise ambiental; (iv) Definigdo dos objetivos e metas;

(v) Elaboragao das estratégias; (vi) Plano de acao.
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Figura 5 — Etapas desenvolvidas
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Fonte: Elaborado pela autora

A terceira fase engloba o tratamento e destaque das informacoes, inferéncia e
interpretacao dos resultados e analise critica. Desse modo, por meio da técnica de analise
de conteudo, foi realizado a andlise e interpretacao dos dados, tendo em conta as particu-
laridades da organizacao, o conhecimento critico da pesquisadora frente a realidade vivida

pela empresa, e o confronto desses dados com conceitos abordados na revisao bibliografica.
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4 Resultados e discussoes

4.1 Contextualizacao do empreendimento estudado

Fundada em marco de 2004, a empresa estudada para o desenvolvimento dessa
pesquisa estd localizada no interior de Minas Gerais, na cidade de Ouro Branco, e tem
como principal atividade a producao de salgados. O empreendimento estd situado na regiao
da Estrada Real, um fato que inspirou os proprietarios na criagao do nome da empresa,
que foi entao chamada Sabor Real Alimentos.

A empresa foi fundada por um casal, natural da cidade de Belo Horizonte, que
mudaram para a cidade no ano de 1995 com seus dois filhos a procura de novas oportuni-
dades e melhor qualidade de vida. Apds algum tempo produzindo espetinhos para bares e
feirantes da cidade, ambos observaram que a vendas oscilavam muito e que alguns dos seus
clientes procuravam por produtos especificos. A partir disso, o casal de empreendedores
comecou a procurar por outras alternativas, analisaram as necessidades dos atuais clientes,
e perceberam uma grande caréncia no mercado regional na venda de salgados de qualidade.

A principio, o casal encomendava salgados com uma conhecida, que mora em
Contagem, regiao metropolitana da Belo Horizonte. Porém, devido a grande aceitacao dos
clientes pelos produtos, em pouco tempo as vendas aumentaram, e por se tratar de uma
produgao pequena, a mesma fornecedora se propds a ensinar suas receitas e processos de
producao ao casal.

Inicialmente, as atividades da organizagao eram realizadas no mesmo local onde a
familia morava. Porém, ao longo dos anos, com uma demanda crescente pelos produtos
ofertados, a expansao do espaco foi inevitavel exigindo que eles se mudassem. Atualmente,
instalada em uma &4rea total de 360m?, as atividades da empresa acontecem no mesmo
lugar onde foi fundada, em um local alugado, mas que possui um layout adaptado para o
seu funcionamento, com camaras de resfriamento, maquinas e fornos industriais, e uma
equipe formada por 15 funcionarios.

No que tange os setores da empresa e suas atividades, a empresa esta dividida
entre o departamento administrativo, a area de producao e o setor de embalagem, arma-
zenamento e carregamento. A distribuicao das encomendas é feita pela propria empresa,
que possui um veiculo proprio para as entregas. Servigos relacionados a manutengao, T1 e
contabilidade sao terceirizados pela organizacao.

Em relacao a cartela de produtos, a empresa apresenta uma grande variedade
de opg¢oes, com 45 itens no total, divididos em salgados assados e fritos, pizzas do tipo
brotinho, espetinhos, paes de queijos, e salgados do tipo coquetel. Os produtos mais

vendidos da empresa sao: hamburgao, tortinha de frango, cigarrete de presunto e mugcarela
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frito, tortinha de frango com requeijao, pastel de frango e pao de queijo. A empresa produz
cerca de 35 mil salgados por més e a venda desses produtos tem como foco lanchonetes,
restaurantes, bares e quiosques distribuidos em cidades préximas na regiao da Estrada
Real. Mais especificamente, a empresa atende 16 cidades em um raio maximo de 75 km de
distancia de Ouro Branco.

H&a pouco menos de cinco anos atras a empresa era caracterizada por ser uma
empresa familiar, dado que o casal de proprietarios assumia os cargos de diretores, um
responsavel pelas atividades administrativas, de planejamento e diretoria financeira, e o
outro pela gestao da produgao. Porém, no intuito de melhorar a dindmica organizacional,
atualmente apenas um dos proprietarios ocupa o cargo de executivo e ainda participa das
atividades da empresa. As atividades antes realizadas pela proprietaria, foram atribuidas
a uma colaboradora que foi promovida ao cargo de gerente de produgao.

No ano de 2014, o gestor relatou ter passado por um alto crescimento nas vendas,
nunca visto antes, que segundo ele ocorreu devido ao aquecimento da economia nacional.
Todavia, no ano seguinte, o comércio comecou a nao ser o mesmo e a vendas comecaram a
cair. Entre os anos de 2015 e 2018, segundo a analise dos registros feitos pelo gestor da
empresa, as vendas reduziram em 18%. Atualmente, segundo o proprietdrio, os maiores
obstaculos da empresa, além da flutuacao nas vendas, se encontram na caréncia em encon-
trar mao de obra qualificada para o setor da producgao e para as vendas externas, e na
estagnacao da producao, que hoje em dia nao atinge a capacidade maxima da empresa.

Com relacao ao atendimento aos clientes e a qualidade dos produtos, de acordo com
o proprietario e funciondrios, a empresa se destaca pela exceléncia nesses dois aspectos,
apresentando produtos muito saborosos e com aparéncia diferenciada. A comunicacgao e
suporte aos clientes sao feitos semanalmente pelos funcionarios responsaveis pelas vendas,
o que facilita na coleta de feedbacks.

Com o intuito de garantir a satisfacao dos clientes, desde a compra até a entrega
dos produtos, a empresa se prontifica em manter uma comunicacao direta e constante com
seus compradores, e total liberdade para que eles opinem sobre a qualidade dos produtos.
Mesmo assim, o proprietario reforca a necessidade de contratar um vendedor externo
para a empresa, o que ird manter uma maior proximidade com os clientes ja fidelizados e
também ira possibilitar a prospeccao de novos clientes. Atualmente, a busca por novos
compradores é realizada pelo préprio proprietario, porém com certa dificuldade, devido a
outras atividades e demandas da empresa que o mesmo é responsavel.

Nesse momento a empresa visa a reformulacao de algumas praticas, no intuito de
elaborar estratégias que levem a expansao das vendas e um posicionamento competitivo
frente aos concorrentes, o que justifica a estruturacao de um planejamento estratégico.
Apesar de tudo que ja foi construido e conquistado, percebe-se que as decisdes e agoes
tomadas até entao nos negbcios foram baseadas nas experiéncias e conhecimento do

proprietario, julgadas pelo mesmo como um fator prejudicial por nao ter os objetivos es-
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tratégicos definidos adequadamente, incluindo a missao, a visao e os valores da organizagao.

4.2 Proposta do planejamento estratégico

4.2.1 Definicao dos referenciais estratégicos

Em um primeiro momento, a partir das informagoes coletadas por meio do ques-
tionario aplicado, foram definidos os referenciais estratégicos juntamente com o gestor
da empresa, considerando também as informacoes coletadas no momento das visitas e
conversas informais com os membros da empresa. Nessa fase do planejamento estraté-
gico procura-se delinear precisamente a missao em conformidade com as necessidades e
expectativas do mercado. Dessa maneira, a missao deve ser entendida, nao como algo
especifico a ser realizado, mas uma definicao ampla que vai direcionar o comportamento e
as estratégias da organizacao, satisfazendo as necessidades dos clientes.

Definir a missao organizacional de maneira inteligente pode ser considerado um
aspecto complexo, dado que para consolidar esse conceito é preciso pensar nos impactos
que podem ser gerados e que influenciam diretamente no sucesso ou fracasso do negdcio.
Sendo assim, com a finalidade de colocar a empresa em um posicionamento estratégico
vantajoso frente a concorréncia e atendendo as exigéncias do ambiente em que estd inserida,

foi definida como missdo da empresa:

"Servir salgados saborosos e de alta qualidade através de um bom atendimento e, da
busca unica e permanente pela satisfacdo dos clientes, atendendo suas necessidades e

expectativas. "

A visdo organizacional representa uma realidade futura possivel e desejavel, sendo
definida de uma maneira simples, objetiva e inspiradora para todos os envolvidos com a
empresa. A visao é definida no intuito de unificar as expectativas, orientando as estratégias
e acoes. Considerando também que a visao retrata o que a empresa deseja exercer em
relagdo ao mercado e quanto ao tipo de organizagdo que o empresario espera ter no futuro,

foi possivel definir a visao da empresa como:

"Ser uma empresa reconhecida na regiao como referéncia no segmento de salgados
congelados, fornecendo produtos de qualidade e atendimento ético e personalizado

aos clientes.”

Identificar os valores de uma organizacao envolve compreender claramente a imagem
que a empresa deseja passar para os seus stakeholders, ou seja, para todos aqueles que
possuem alguma participagdo ou interesse em suas atividades. Posto isto, vale ressaltar,
que as decisoes e agoes que nao seguem os valores estabelecidos nao devem ser considerados,

potencializando o trabalho na organizacao.
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Dessa maneira, sabendo que o objetivo principal da empresa em definir os seus
valores é, deixar evidente a cultura organizacional e expressar a sua identidade para o
publico, se diferenciando dos demais concorrentes, sdo apresentados os valores a serem

declarados pela empresa em estudo, a seguir:

e Comprometimento com a ética, sequranca e sustentabilidade;
e Garantir aos clientes produtos padronizados, saborosos e de qualidade;

o Cumprir devidamente todos os compromissos assumidos, com clientes, fornece-

dores e funciondrios;

e Integridade, respeito e responsabilidade com as pessoas e o meio ambiente

sempre.

4.2.2 Analise ambiental
4221 MatrizSWOT

Como parte do processo de diagnodstico estratégico, as andlises dos ambientes sao
fundamentais, visto que definem as variaveis internas e externas a empresa. Desse modo, a
analise SWOT permite a avaliagdo global das forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas
observadas no cenario organizacional. A matriz SWOT, representada pela Figura 6, foi
elaborada pela pesquisadora a partir do questionario aplicado ao gestor, observagoes
realizadas, e conversas informais que aconteceram com os demais membros da empresa
durante as visitas na organizagao em estudo.

Como forgas, constatou-se que a empresa apresenta: produtos e processos de qua-
lidade; alta variedade de produtos em sua cartela, pontualidade nas entregas e, alta
capacidade de armazenamento e atendimento das demandas. Além disso, também foi
percebido que a organizacao possui relagoes positivas com os seus clientes, visto que, a
empresa tem como atividade padrao coletar feedbacks de seus clientes sobre seus produtos e
atendimento, o que normalmente acontece por meio de ligacoes, apds a coleta dos pedidos,
ou até mesmo no momento das entregas.

Como fraquezas, que também compoe a analise ambiental interna, nota-se, as
despesas frequentes com manutengoes corretivas nao programadas, baixa frequéncia de
treinamento dos funcionarios, auséncia de formalizacao das atividades operacionais e, a ne-
cessidade de inovacao em algumas rotinas gerenciais. Algumas atividades, como o controle
de fluxo de caixa, sdo realizadas usando planilhas de Excel, o que torna o gerenciamento
trabalhoso e passivel de falhas, devido ao grande volume de dados.

Ademais, foi constatado a falta de documentos na organizacao que descrevam as
atividades operacionais de forma padronizada e detalhada, o que dificulta o acompanha-
mento e o aperfeicoamento continuo dos processos. Uma situagdo agravada por essa falta

de padronizagao, por exemplo, é quando ocorre uma mudanca na equipe ou a eventual
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auséncia de um funcionario, e uma outra pessoa precisa aprender determinada atividade,
porém, nao ha nenhuma formalizacao do que precisa ser feito.

Além disso, ainda como fraqueza, foi identificado a falta de investimento por parte
da empresa na divulgacao da marca, que mesmo inserida hé alguns anos no mercado até
entao nunca tinha dado prioridade para o marketing da organizacao. Outro ponto negativo
observado, descrito pelo gestor como um fator de preocupacao para a empresa, ¢ a falta de
um estabelecimento proprio, dado que apés anos investindo na adaptacao e restruturacao

do espago, a qualquer momento o locador pode exigir a retirada da empresa do local.

Figura 6 — Andlise SWOT
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Fonte: Elaborado pela autora

Como componentes da andlise externa, pode-se descrever as oportunidades e
ameacas, como os fatores que a empresa nao pode controlar, mas que podem ser trabalhados
de modo a beneficiar a organizagao. As oportunidades da organizagao em estudo estao
relacionadas com a possibilidade de crescimento, tendo a empresa grande potencial para
expandir suas vendas para outros segmentos.

Outros fatores, também considerados como de grande vantagem para empresa, sao
os incentivos fiscais e financeiros do governo que objetivam auxiliar os micros e pequenos
empreendedores a se desenvolverem e a ampliarem sua capacidade de operagao. Também foi
identificado como oportunidade, a possibilidade da empresa em adquirir novas tecnologias
voltadas para a gestao, com o objetivo de facilitar os trabalhos administrativos, e também
para auxiliar no planejamento e controle da producao, considerando que atualmente essas
atividades sao realizadas com o auxilio de planilhas no Excel. As parcerias construidas
com os fornecedores também foi um fator apontado como oportunidade, pois, esse é um
fator que fortalece os negocios, trazendo beneficios como reducao de custos e pregos mais
acessiveis.

Entretanto, como ameacas, nota-se a facilidade de novos entrantes no mercado de
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salgados e a informalidade do setor, onde acontece de concorrentes nao serem devidamente
registrados e, consequentemente, nao pagam por impostos e nao passam por fiscalizacao.
Outros fatores também observados, envolvem: a falta de mao de obra qualificada e
preparada no mercado, considerando que muitas atividades na produgao exigem muita
técnica e conhecimento em processos manuais; a oscilacdo na demanda, que acontece
devido a aspectos sazonais e, ainda, a instabilidade economica do pais.

Ainda observando a Figura 6, a pesquisadora pode definir a interagdo entre os
fatores internos e externos, dado que cada interacao apresenta uma abordagem de como a

empresa deve atuar, como é possivel perceber no Quadro 1.

Quadro 1 — Analise cruzada da matriz SWOT

QUADRANTE INTERACOES
(1) Como as forgas potenci- Montar uma estratégia ofensiva, aproveitando as
alizam as oportunidades possibilidades de crescimento e expansao para ofere-

cer competitividade e maior eficiéncia no mercado,
com uma alta variedade de produtos de qualidade,
fortalecendo ainda mais a satisfacao dos clientes
existentes e atraindo novos compradores.

(2) Como as forgas podem Garantir a satisfacdo permanente dos clientes, man-
minimizar as ameagas tendo as boas praticas da organizagao, com exce-
léncia nos atendimentos e, processos e produtos
de qualidade. E ainda, direcionar esforcos para
a melhoria continua desses aspectos garantem a
organizacao vantagem competitiva perante a con-
corréncia, minimizando os efeitos das ameagcas do
ambiente externo.

(3) Como as oportunidades Investir em estratégias de marketing para apro-
podem eliminar as fraquezas veitar as possibilidades de expansao das vendas e
aumentar a lucratividade da empresa para que seja
possivel realizar futuros investimentos, garantindo
maior estabilidade nos negécios. E ainda, estudar
a possibilidade de solicitar um investimento para
acelerar a compra de uma sede propria.

(4) Como minimizar as fra- Estruturar agoes para desenvolver os aspectos apon-

quezas para nao potenciali- tados como fraquezas internas, com o propdésito de

zar as ameacas eliminar ou minimizar os impactos das ameagcas
externas.

Fonte: Elaborado pela autora
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4.2.3 QObjetivos e metas

Uma vez que a visao da empresa foi declarada, faz-se necessario definir os objetivos
estratégicos que serao subdivididos nas metas da empresa. No que diz respeito ao ambiente
corporativo, os objetivos irao descrever os resultados ou situagoes futuras que a empresa
deseja alcancar para cumprir a sua missao, a curto, médio e longo prazo, podendo ser
objetivos gerais ou respectivos a algum setor da empresa. Por sua vez, os desdobramentos
dos objetivos sao considerados um conjunto de metas que irao contribuir para o alcance
de resultados especificos em determinado periodo de tempo.

Nesse contexto, sao apresentados no Quadro 2 os objetivos e metas analisados e
definidos a partir de entrevistas com o proprietario da empresa em estudo e de observagoes

feitas pela pesquisadora considerando as prioridades da empresa nesse momento.

Quadro 2 — Objetivos estratégicos e metas da empresa

OBJETIVOS METAS

1. Reduzir custos com manu- 1.1 Identificar oportunidades de reducao de custos
tencgoes nao programadas. com manutencao corretiva.

2. Aumentar eficiéncia pro- 2.1 Realizar e investir em agoes que contribuam
dutiva e aperfeicoar os pro- para o aumento da eficiéncia produtiva e melhora
CEsSOs. dos processos.

3. Expandir participagao no 3.1 Aumentar em 10% o volume de vendas nos
mercado. préoximos 12 meses.

Fonte: Elaborado pela autora

4.2.4 Definicao das estratégias
4.2.4.1 Matriz Ansoff

Nessa etapa do estudo, serao demonstradas as estratégias definidas por meio da
implementagao da matriz Ansoff, considerando a anélise dos ambientes e os objetivos e
metas da organizacao estipuladas anteriormente. A partir da implementacao da matriz
Ansoff, foi possivel perceber que atualmente a organizacao possui seus produtos classificados
dentro da estratégia de penetracao. O que significa que a empresa estd operando em um
mercado ja existente e com produtos existentes, o que ¢ bom pois garante a receita e
controla os riscos, embora pede um pouco mais de atengao para inovagoes disruptivas.

A penetragao de mercado, conforme demonstrado no estudo bibliografico dessa

pesquisa, ¢ considerada a estratégia menos arriscada, uma vez que aproveita muito dos



Capitulo 4. Resultados e discussoes 28

recursos que a empresa ja possui. Por meio dessa estratégia a empresa continua garantindo
a fidelizagdo dos seus clientes e encontrando formas de destacar em meio aos concorrentes.

Dentre as outras trés estratégias restantes que a matriz Ansoff propoe, além da
estratégia de penetracao de mercado, foi identificado que a estratégia que melhor se adequa
a empresa no momento é a de desenvolvimento de mercado, o que inclui a busca de novos
segmentos ou regioes para a venda dos produtos ja existentes, tendo a empresa em estudo
grande capacidade de suprir novas demandas com os recursos que possui. Nesse caso,
¢é preciso investir na cartela de produtos atual para a conquista de um novo mercado
antes nao explorado, como o segmento de supermercados. Para isso, serao necessarios
investimentos em propagandas e promocoes, dentre outros tipos de divulgagao e incentivo
ao crescimento das vendas.

A estratégia de desenvolvimento de produto define que se faca um novo produto
relacionado aquele com o qual a empresa compete, ou até mesmo produtos nao relacionados
ao segmento da empresa, entrando no mercado atual para conquistar espago e alcancar
aumento nas vendas. Ja a estratégia de diversificacao, refere-se ao lancamento de novos
produtos em mercados em que a empresa nao atua. Contudo, tal estratégia é aplicada, de
maneira geral, quando os produtos existentes estdo em fase de maturidade ou declinio e
nao dao o retorno adequado aos investimentos da empresa.

Considerando a realidade atual da empresa, pode-se dizer que ainda nao é o mo-
mento para adotar as estratégias de desenvolvimento de produtos e diversificagao, tendo
em mente também os riscos atrelados a essas estratégias. Essas duas ultimas estratégias
mencionadas, tém como caracteristica principal buscar o crescimento por meio da inovacao
e, apesar da empresa concordar como nao viavel nesse momento a elaboragao de novos
produtos, o gestor relatou que busca ocasionalmente criar novas versoes de produtos
ja existentes. Um exemplo de inovacao que esta nos planos futuros da organizacao, ¢é a
fabricagdo da prépria carne de hamburguer, que é uma matéria prima bastante utilizada
para a fabricacao de um de seus produtos e que atualmente é comprada pronta.

Em resumo, utilizando como base as estratégias propostas pela matriz Ansoff, o
estudo propoe que a empresa adote as estratégias de penetracao de mercado e desen-
volvimento de mercado, na mesma proporcao com todos seus produtos. De acordo com
a andlise feita, considerando a cartela de produtos e os mercados que a empresa atua
hoje em dia, foi possivel identificar que a empresa, mesmo que sem intencao, ja assume
um posicionamento estratégico de penetracao de mercado e que sera interessante investir
nessa estratégia de forma consciente e precisa, de forma a ganhar vantagem frente aos
concorrentes. Em relacao a estratégia de desenvolvimento de mercado, apesar de ser uma
estratégia mais arriscada, foi considerado que a empresa estd inserida em um cenario
propicio para expandir os negdcios e aproveitar as oportunidades que outros mercados

oferecem.
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4.2.5 Plano de acao

Para a construcao do plano de agado a ser seguido pela organizagao, com o intuito
de transformar as estratégias em praticas e atingir os objetivos e metas estabelecidos,
sera utilizado a metodologia 5W2H, que visa responder sete perguntas-chave. Essa fer-
ramenta, considerada por muitos pesquisadores como de facil aplicacdo e entendimento
(NAKAGAWA, 2014; MELLO; CUNHA; SILVA, 2019; SIQUEIRA et al., 2019), conforme
foi abordado no estudo bibliografico da pesquisa em questao, possibilita a formulagao
minuciosa de um plano de acgao claro e objetivo, contribuindo assim para a tomada de
decisoes e efetividade do planejamento estratégico elaborado.

O plano de agao proposto, apresentado por meio dos Quadros 3 e 4, contempla
todos os objetivos e metas da empresa e foi realizado com o apoio do gestor da organizacao.
A primeira agdo esta relacionada com a meta de identificar oportunidades de redugao de
custos com manutencao corretiva. A estruturacao de um plano de manutencao tem como
finalidade a reducao de custos e tempo com situagoes nao previstas, e ainda, garantir a
eficiéncia produtiva da organizacao, reduzindo também a frequéncia de falhas e inatividade
das maquinas.

O objetivo é que seja realizado um plano de manutencao simplificado e condizente
com as necessidades da empresa, trazendo a organizacao todos os beneficios da manutencao
preventiva. O plano consistird em uma programagao apoiada em uma agenda bem definida,
que sera desenvolvida pelo proprio gestor da organizagao, considerando sua experiéncia e
conhecimento em relacao as necessidades da empresa.

As proximas agoes (2, 3 e 4), estao relacionadas com a meta que pretende realizar
e investir em agoes que contribuam para o aumento da eficiéncia produtiva e melhora dos
processos. Como segunda agao, temos especificado a elaboragao de um plano de treinamento
e desenvolvimento, que tem como objetivo desenvolver e qualificar os funcionarios para que
desempenhem com exceléncia e empenho suas fungoes e responsabilidades, transformando
o clima organizacional em um ambiente mais motivado e produtivo.

Além disso, foi estabelecida como terceira acdo a implementagdo de um novo
sistema de gerenciamento, tendo como principal proposta garantir maior confiabilidade
no gerenciamento dos dados e eficiéncia na gestao dos negocios. A implementagdo de um
software de gerenciamento provavelmente ira proporcionar maior agilidade nos processos e
atividades, como por exemplo, para o controle do fluxo de caixa, vendas e estoque, que
sao atualmente realizados usando planilhas de Excel.

Também foi apresentada uma quarta agao relacionada com a meta 2.1, que des-
creve o plano de acao para a formalizagdo do POP (Procedimento Operacional Padrao)
das atividades realizadas na organizagdo. Um Procedimento Operacional Padrao, é um
documento que estabelece o roteiro de cada tarefa desenvolvida na organizacao. E seu
objetivo é garantir resultados consistentes, de acordo com os padroes de qualidade e o

planejamento estratégico da empresa.
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Por fim, as tltimas quatro agoes apresentadas (5, 6, 7 e 8), estao relacionadas com
a ultima meta, que visa aumentar em 10% o volume de vendas no préximos 12 meses, que
foi estipulada com base nas perdas registradas nos tultimos anos. Por fim, temos como
ultimas agoes: investir em acoes de marketing e divulgagao da empresa; contratar um
vendedor externo; captar novos clientes, e estabelecer parcerias com supermercados da
regiao. O objetivo a partir desses tltimos quatro planos, é expandir as vendas, aumentar
a participacao no mercado, fortalecendo o nome da marca na regiao e também, o rela-
cionamento com clientes ja existentes. Além disso, a busca por novos mercados, é uma
estratégia que visa conquistar ampla vantagem competitiva perante os concorrentes e

resultados satisfatorios, em relagdo ao volume de vendas.



Tabela 3 — Plano de agao

5W 2H
WHAT WHY WHERE WHO WHEN HOW HOwW MUCH
(O QUE?) (POR QUE?) (ONDE?) (QUEM?) (QUANDO?) (COMO?) (QUANTO
CUSTAY?)
(1) Estru- Reducgao de custos e falhas. O plano O gestor da Trés meses Serd realizado um Para a elaboracdo do
turar um sera es- organizagao a partir da cronograma  com plano, ndo sera necessa-
plano  de truturado serd O  res- implemen- datas de inspe- rio investir nenhum re-
manuten- em uma ponsavel pela tagao do cbes e agbes de curso financeiro, ja os
cao planilha de elaboragdo da plano. manutengao. custos com as manuten-
Excel. programagao ¢Oes ainda serdo levan-
dos procedi- tados e formalizados no
mentos de processo de elaboragao
manutengao. do plano.
(2) Ela- Qualificagdo dos funcionarios O plano O gestor da or- Um més a Um  cronograma Para a elaboracao do
borar um para execucdo das atividades; sera es- ganizagido serd partir da serd realizado a plano, ndo sera necessa-
plano  de Retencgao de talentos. truturado o responsavel implemen- partir do diagnés- rio investir nenhum re-
treina- em uma pela  elabora- tacdo  do tico e levantamento curso financeiro. O va-
mento e planilha de ¢do do plano plano. das  necessidades lor investido para re-
desenvolvi- Excel. de treinamento de treinamento alizagdo de treinamen-
mento. e desenvolvi- e capacitagdo da tos serd definido a par-
mento. equipe, a longo tir do levantamento das
e médio prazo, necessidades.
considerando o
budget estipulado.
(3) Im- Controle mais eficaz e atu- O novo O gestor e toda As fases Os dados serdo R$249,90 por meés.
plementar alizado das finangas; Maior sistema a equipe do de  testes implementados no
novo sis- confiabilidade nos dados; Me- seréd imple- setor adminis- serdo reali- software "Conta
tema de lhor embasamento para a toma- mentado trativo  serdo zadas nos Azul", inicialmente
gerencia- dade decistes; Conteddo cen- no setor responsaveis primeiros para um periodo
mento. tralizado; Integracdo entre os financeiro pela implemen- seis meses de testes.

setores; Maior eficiéncia na ges-
tao dos negdbcios e agilidade nos
processos; Acesso remoto.

e adminis-
trativo da
organiza-
cao.

tagdo do novo
sistema.

a partir da
implemen-
tagdo  do
plano.

Fonte: Elaborado pela autora
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Tabela 4 — Plano de agao (continuagao)

5W 2H
WHAT WHY WHERE WHO WHEN HOwW HOwW MUCH
(O QUE?) (POR QUE?) (ONDE?) (QUEM?) (QUANDO?) (COMO?) (QUANTO
CUSTAY?)
(4) For- Definicdo de um padrao para No  setor A equipe do Nos pri- Serdo  realizadas Sem custos diretos.
malizar os os mais diversos procedimen- administra- setor adminis- meiros seis reunides com as
POPs (Pro- tos; Facilitagdo dos processos tivo e no trativo  ficara meses a equipes respon-
cedimento de capacitacdo e treinamento setor da responsavel partir  da sdveis por cada
o Operacio- dos colaboradores. produgao. por formalizar implemen- atividade a ser

nal Padréo)

os POPs das

tacdo  do

formalizada.

das ativida- atividades. plano.
des.
(5) Investir Maior divulgacéo e visibilidade Os  inves- Serd, tercei- Durante As acbes serdo Os valores a serem in-
em  agoes da empresa; Fortalecer a mar- timentos rizado 0s 12 meses a propostas por vestidos em agbes de
de mar- car e o relacionamento com o serao dire- servigos de um partir  da uma  profissional marketing ainda serdo
keting e cliente; Maior grau de intera- cionados profissional implemen- terceirizado, com orcados pela empresa.
divulga- ¢ao com o publico e conscienti- a  contra- especializado tagdo  do o apoio do auxiliar
cao da zagao dos consumidores sobre o tagao de em marketing, plano. administrativo
empresa. negocio; Expansao das vendas servigos e que terd o da empresa em
e captacao de novos clientes. acoes de apoio e acom- estudo.
marketing. panhamento

do auxiliar

administrativo

da empresa.
(6) Con- Com o objetivo de realizar a As entrevis- O gestor da Um més a A divulgagao sera Sem custos diretos.
tratar um prospecgao de novos clientes. tas serdo re- empresa ficard partir  da feita por meio de
vendedor alizadas na responsavel implemen- plataformas que di-
externo. prépria or- pela contrata- tacdo  do vulgam vagas de

ganizacao. cao. plano. emprego.

(7 Cap- Expandir as vendas; Conquis- Na regiao Vendedor Dois meses Através de visitas Os custos ainda serao
tacdo de tar maior parcela do mercado em que a externo. a partir da e reunioes com po- definidos.

novos

inserido.

empresa ja

implemen-

tenciais clientes.

clientes. atua. tacao do
plano.
(8) Esta- Conquistar novos mercados; Em super- Vendedor  ex- Durante 12 Através de visitas e Sem custos diretos
belecer Expandir as vendas. mercados terno e gestor meses, a reunioes.
parcerias da regido da empresa. partir  da
com super- em que a implemen-
mercados empresa ja tagdo  do
da regido. atua. plano.

Fonte: Elaborado pela autora
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4.2.6 Implementacao e controle

Apods a conclusao do planejamento estratégico, o préximo passo sera colocar em
préatica as acgoes e estratégias propostas. Com isso, faz-se necessario que apos a implemen-
tagdo do plano estabelecido, seja também realizado o controle das atividades. Antes de
tudo, vale ressaltar, que as etapas de implementagao e controle nao serao realizadas no
presente estudo, pois, por se tratar de uma proposta de planejamento estratégico, ficara a
critério dos responsaveis pela organizacao avaliar e implementar o plano ou nao.

Considerando que o plano serd adotado, para garantir que as atividades ocorram
conforme o planejado e que os resultados sejam satisfatérios, foi sugerido a realizagao de
algumas condutas. O primeiro passo, sera organizar reunioes periddicas com o objetivo de
repassar os resultados obtidas em relagao as novas praticas, assegurando uma comunicac¢ao
efetiva entre os membros. Levando em consideracao os imprevistos e falhas que possam
acontecer e atrapalhar o alcance dos objetivos projetados, foi também recomendado o uso
da técnica Brainstorming. Esse método propoe que um grupo de pessoas se reuina para
compartilhar e gerar ideias, sem critérios e de maneira organizada, para que possam chegar
a um consenso na solu¢ao de problemas, com suspensao de julgamento e reacao em cadeia.

O controle estratégico é essencial para acompanhar o desempenho da organizacao
e garantir o sucesso da execucao do planejamento estratégico elaborado. Sendo assim,
para um controle ainda mais efetivo, também foi levantado como possibilidade o uso de
indicadores de desempenho, para avaliar a performance da empresa de acordo com os
objetivos organizacionais, ao longo do tempo. Além disso, com o objetivo de complementar
as atividades de controle do planejamento estratégico proposto no estudo em questao, foi
reforcado a importancia da empresa continuar com a coleta de feedbacks de seus clientes,
o que nao so6 fortalece o relacionamento entre ambas as partes, como também possibilita
avaliar a efetividade das ac¢oes e investimentos realizados a partir da implementacao do

planejamento estratégico.
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5 Consideracoes finais

O presente estudo teve como objetivo a elaboracao de uma proposta de planejamento
estratégico em uma pequena empresa, considerando permitir ao pequeno empreendedor
visualizar seus objetivos de forma estratégica e abrangente. Tendo como objetivos espe-
cificos: definir a missdo, visao e valores da organizacao; analisar os ambientes internos e
externos a empresa; determinar os principais objetivos e metas; formular estratégias e
apontar um plano de agao para concretizar o planejamento estratégico desenvolvido.

O planejamento estratégico apresentado pode evidenciar muitas questoes, antes
nao pensadas estrategicamente, que possivelmente trard grandes beneficios, estabilidade
aos negocios e possibilidades de desenvolvimento para a organizagao. O processo de coleta
de dados, por meio de observacoes diretas, analise documental e aplicacao do questionario,
foi fundamental para a compreensao das dificuldades existentes, das praticas da gestao
atual e entendimento das caréncias estratégicas da organizagao.

Na empresa estudada, durante o processo de coleta e analise dos dados, foram iden-
tificados varios fatores que fortaleciam a necessidade de formulacao de um planejamento
estratégico para a empresa. Inicialmente foi constatado por meio de dados fornecidos pelo
proprietéario, que nos ultimos cinco anos a empresa teve redugoes significativas no niimero
de vendas. Além disso, o gestor também relatou apresentar dificuldade em encontrar mao
de obra qualificada e certa estagnacao da producao, dado que a empresa atualmente nao
esta atingindo sua capacidade méxima.

Apds a andlise ambiental, por meio da matriz SWOT, foi apontado outras adver-
sidades, como despesas frequentes com manutencoes corretivas nao programadas, baixa
frequéncia de treinamento dos funcionarios, auséncia de inovacao em algumas rotinas
gerenciais, baixo investimento em agoes de marketing e auséncia de formalizacao das
atividades operacionais.

Embora tenha sido possivel acessar uma planilha com dados de vendas, a auséncia
de formalizacao de documentos e dados a respeito das rotinas e processos da organiza-
¢ao foi um obstaculo no processo de coleta de dados, sendo os membros da empresa,
principalmente o gestor, quem detém a maior parte das informacgoes. Desta forma, para
a compreensao das rotinas e processos da organizacao, a pesquisadora precisou a todo
momento consultar o proprietario e funcionarios da empresa estudada.

Apobs compreender e analisar as varidveis do cenario organizacional e do mercado,
foram definidos os objetivos e metas estratégicas, considerando as prioridades da empresa
nesse momento. Nessa etapa, a pesquisadora juntamente com o gestor da organizagao,
apresentaram dificuldade em quantificar as metas devido a falta de dados para estimar. Por
esse motivo, duas das trés metas estabelecidas foram determinadas de maneira qualitativa.

Em seguida, aplicou-se a ferramenta matriz Ansoff, para determinar as estratégias,
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oportunidades de crescimento e caminhos para aprimorar os negocios. De acordo com
a metodologia usada, o presente estudo propoe que a empresa adote as estratégias de
penetracao de mercado e desenvolvimento de mercado, na mesma proporcao com todos
seus produtos, de forma a ganhar vantagem frente aos concorrentes e expandir as vendas,
aproveitando as oportunidades que outros mercados oferecem.

Conforme abordado na se¢ao de revisao da literatura, apesar da importancia do
planejamento estratégico, o seu uso nao é muito frequente em pequenas empresas e 0s
artigos publicados acerca do tema apresentam, na maior parte das vezes, resultados de
pesquisas realizados em grandes empresas. Sendo esse um aspecto também levantado pela
pesquisadora como dificultador para a construcao do planejamento estratégico na empresa
em estudo.

Outro ponto observado, foi a resisténcia por parte do gestor em um primeiro
momento, em aceitar a necessidade e efetividade do planejamento estratégico, tal como foi
abordado na secao da literatura. A principio o proprietario disse ter conhecimento apenas
da necessidade em definir a missao, a visao e os valores da organizacao. Entretanto, ao
longo das visitas, foi percebido uma reducao na resisténcia dos membros da organizacao,
principalmente do préprio gestor, em compreender a necessidade do que estava sendo
proposto e uma maior intera¢ao no desenvolvimento das atividades da pesquisa.

Para a construcao do plano de agao, utilizou-se da metodologia 5 W2H, possibili-
tando a formulagdo de um plano simples e objetivo, contribuindo assim, para a tomada
de decisoes e efetividade do planejamento estratégico proposto. Todas as agdes propostas
foram estruturadas considerando o cenario atual da empresa e a opiniao do gestor, em
relagdo ao que realmente poderia ser executado na empresa. O proprietario espera a
partir da implementacao do planejamento estratégico, fortalecer os negdcios, e alcangar
estabilidade nas vendas.

Por fim, sugere-se que para trabalhos futuros, seja realizado o monitoramento do
desempenho organizacional apds a implementacao do planejamento estratégico proposto,
com o objetivo de analisar sua efetividade e contribuigdes. Além disso, com o intuito de
fortalecer os estudos na area, a pesquisadora acredita que sera de grande contribuicao
realizar uma pesquisa com abordagem quantitativa, para analise da eficiéncia dos processos

e resultados gerados a partir da execucao do plano de acao.
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A Questionario

Questao 1: Como a empresa deu inicio a suas atividades e ha quanto tempo ela atua no

mercado de salgados? Qual foi o objetivo?

Questao 2: Quantos produtos a empresa produz?

Questao 3: Quais os produtos oferecidos pela empresa atualmente?
Questao 4: Em quais cidades/regiao a empresa atua?

Questao 5: Os produtos sao produzidos sobre encomenda ou para estoque?

Questao 6: Quantas pessoas compoe o quadro de funcionérios atualmente? Quantos sao

em cargos administrativos e quantos sdo em cargos operacionais?

Questao 7: A empresa terceiriza servigos?

Questao 8: Quais sao os seus fornecedores e onde estao localizados?

Questao 9: A competicao entre os fornecedores é acirrada?

Questao 10: Quem sao os seus clientes?

Questao 11: O que os clientes mais valorizam ao comprar os seus produtos?

Questao 12: Como se comportam os clientes da empresa? Sao sensiveis ao pre¢o?
Questao 13: Quais os principais diferenciais dos seus produtos em relagao a concorréncia?
Questao 14: Como vocé avalia a situagdo do mercado de salgados na regiao de atuacao?
Questao 15: Quais sao seus principais concorrentes? Onde estao localizados?

Questao 16: Qual é a atual situagdo da empresa e quais suas perspectivas de mercado?

Questido 17: E realizado alguma atividade de planejamento? Se sim, qual tipo de plane-

jamento? Se nao, quais os motivos?

Questao 18: Quais sdo as principais dificuldades percebidas no processo?
Questao 19: Quais sao os valores prezados pela empresa?

Questao 20: Qual a visdo da organizagao para o futuro?

Questao 21: Quais sao os pontos fortes e fracos da organizac¢ao?
Questao 22: Quais sdao as oportunidades e ameacas da empresa?

Questao 23: Com base em sua perspectiva de mercado e nos ambientes organizacionais,

qual sdo os objetivos e metas da empresa?

Questao 24: A partir de sua experiéncia e conhecimento do mercado em que a empresa

estd inserida, de que maneira ela pode obter crescimento?
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Questao 25: Como ¢ a politica de marketing da empresa?

Questao 26: Existe na organizagao algum software para ajudar no controle financeiro,

gerencial ou produtivo, por exemplo?

Questao 27: Em relacao ao espago fisico da organizagdao, como vocé o considera?
Questao 28: Existe algum tipo de treinamento direcionado aos colaboradores?
Questao 29: Sao realizadas reunides de avaliagao e feedback com os colaboradores?

Questao 30: Qual ¢é o resultado esperado com a elaboracao do planejamento?
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