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RESUMO

Esta pesquisa objetivou a elaboracdo de um diagndstico estratégico de uma
microempresa do setor alimenticio, especificamente de uma pizzaria. Para tal
objetivo foram utilizadas ferramentas de analise estratégica para avaliacdo do
ambiente externo e interno da organizacdo, tais como: Grafico Radar, Matriz BCG,
Anélise SWOT e Cinco Forgas de Porter. O resultado da pesquisa concluiu que as
ferramentas administrativas podem ser aplicadas independentemente do tamanho
da organizacdo, sendo observado ainda que algumas técnicas sdao empregadas
parcialmente mesmo por gestores sem conhecimento formal de Administracao
Estratégica. Com relacdo aos objetivos especificos, foi prospectado cenario com base
nas informacdes obtidas no mercado financeiro, através do Banco Central do Brasil,
além de construcdo de uma matriz SWOT com as forcas e fraquezas apontadas e as
ameacas e oportunidades identificadas. O trabalho organiza-se em cinco capitulos:
introducdo, com a apresentacdo do tema do trabalho; referencial teérico, com a
conceituacdo de planejamento estratégico e suas ferramentas, dentre outros;
metodologia, com descricdo da metodologia de levantamento e tratamento dos
dados; levantamento e andlise de dados, com tabulacdo das informacdes levantadas
e proposicdo de melhorias a organizacao e, por fim, as consideracdes finais acerca da
pesquisa.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Ferramentas Organizacionais,
Microempresas, Setor Alimenticio.



ABSTRACT

This research aimed to develop a strategic diagnosis of a micro enterprise in
the food sector, specifically a pizzeria. For this purpose of strategic analysis tools to
evaluate the external and internal environment of the organization were used: Radar
Chart, BCG Matrix, SWOT analysis and Porter's Five Forces. The result of the research
concluded that the administrative tools can be applied regardless of the size of the
organization, and also noticed that some techniques are employed partially even by
managers without formal knowledge of Strategic Management. With respect to
specific goals, was prospected scenario based on information obtained in the
financial market by the Central Bank of Brazil, as well as construction of a SWOT
matrix with the strengths and weaknesses identified and the threats and
opportunities identified. The work is organized into five chapters: introduction,
presenting the theme of work, theoretical framework, with the concepts of strategic
planning and its tools, among others, methodology, and description of the survey
methodology and data processing, survey and data analysis, with tabulation of
information gathered and propose improvements to the organization and,
ultimately, the final considerations about the research.

Keywords: Strategic Management, Organizational Tools, Microenterprises, Food
Sector.
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1 - Introducéo

Segundo publicagdo do IBGE (2001), as microempresas propiciam a uma
parcela da sociedade a independéncia financeira, com desenvolvimento do proprio
negocio, enquanto atuam como opcdo de renda, formal ou informal, de parcela
significativa da populacdo, absorvendo méao-de-obra excedente e com pouca
qualificacdo, em geral.

O setor de comércio e servigos, agrupados como atividades terciarias,
segundo relatério da Confederacdo Nacional do Comércio de Bens, Servicos e
Turismo (CNC), publicado em 2008, corresponde a 50% dos custos de producédo e
aproximadamente 50% da geragcdo mundial de empregos. No Brasil, cerca de 98% das
empresas formais sdo microempresas, gerando cerca de 17 milhGes de postos de
trabalho, segundo a CNC (2008). A CNC ainda aponta que o setor de servicos
corresponde a 29,6% das microempresas brasileiras, sendo que destas, 16,8% sao
dos segmentos de servigos prestados as empresas e alojamento e alimentacéo.

O ramo de alimentos, que inclui tanto as industrias quanto bares e
restaurantes, registrou crescimento acelerado, conforme publicacdo da Associacao
Brasileira de Bares e Restaurantes — Abrasel (2010), que revelou o aumento da
receita em 20%, com relacdo a 2008.

Constituindo parcela importante do setor varejista, as microempresas se
deparam com cenarios econémicos adversos, competindo diretamente com grandes
organizacdes por fildes de mercado. Esta disputa torna-se desleal quando se
considera apenas o volume de recursos a disposicdo das grandes empresas e as
dificuldades para a obtencdo de créditos e investimentos para 0s microempresarios,
além das condi¢des de gerenciamento destes recursos.

Entretanto, conforme dados divulgados pelo Servigco Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), em seu relatorio sobre a sobrevivéncia das
empresas no Brasil, o cenario econdmico entre 2005 e 2007 apresentou melhoras na
taxa de sobrevivéncia, sendo 73,6%, 75,1% e 75,6%, respectivamente (SEBRAE,
2013).

Os dados apresentados neste relatério do SEBRAE detalham também os
setores observados, sendo que o setor de servicos sofreu queda na serie

apresentada, sendo 72,8% no ano de 2005 e 72,2% em 2007. As possiveis explicacdes



levantadas no relatério sdo o aumento da concorréncia ou a tendéncia a
estabilizacdo do setor.

As melhorias observadas nas microempresas decorrem de Varios fatores, tais
quais as mudancas gerais do cenario e 0 aumento de politicas publicas que impactam
diretamente essas empresas, sejam por incentivos ao consumo, sejam por medidas
fiscais e apoio econdmico (MTE, 2001).

Os incentivos legais oferecidos as microempresas sdo relevantes em suas
operacdes, entretanto, considerando as limitagbes dos recursos disponiveis e a
necessidade de utiliza-los de modo eficaz, as empresas, independentemente do
porte, necessitam tracar planos para a execucdo de suas atividades. Em ambientes
de alta competitividade, os planos se tornam mais complexos, considerando também
a necessidade de avaliar as interacdes entre 0s outros participantes do mercado.
Segundo Porter (1986), cada empresa possui uma estratégia competitiva, podendo
esta ser implicita ou explicita. As estratégias implicitas derivam das atividades
funcionais da organizacdo, enquanto as explicitas sdo concebidas em processo
estruturado de planejamento.

O processo de gestdo estratégica de uma organizacdo propicia que esta
coordene suas atividades para o alcance de um objetivo comum, reduzindo 0s riscos
e criando uma vantagem competitiva. Este processo ocorre em etapas, sendo a
primeira, a elaboracdo de um diagnostico estratégico, no qual a empresa analisara
suas condi¢bes internas e externas, identificando a concorréncia e as estratégias
adotadas por esta e prospectando as acdes dos atores do mercado no futuro.

Afalta de planejamento estruturado pode acarretar a organizacdo a perda de
mercado e recursos para empresas com estratégias condizentes as suas realidades,
podendo alcancar até mesmo a faléncia. Nesta situacdo, torna-se primordial para as
microempresas, as quais ja possuem desvantagens com relacdo a grande limitacdo
de seus recursos, gerirem de modo estratégico, para que consigam sobreviver e
alcancar seus objetivos em mercados de alta competitividade.

Diante das alteragdes mencionadas neste trabalho e considerando ainda a
existéncia de diversas outras, cabe perguntar nesta pesquisa: quais as competéncias
da pizzaria em estudo permitem a manutencéo de sua competitividade?

Tratando-se de uma economia globalizada e buscando identificar as
particularidades regionais que influenciam uma organizagdo do ramo alimenticio,

com foco em restaurantes, este trabalho visa identificar as varidveis que impactam

7



este tipo de microempresas em um cenario de alta competitividade, propiciando
subsidios para a tomada de decisbes de seus gestores. Serdo utilizadas neste
trabalho as ferramentas da Administracdo Estratégica, aplicadas a uma

microempresa no interior de Goias.

1.1 Objetivo geral

Elaborar o diagnostico estratégico de uma pizzaria do interior de Goiés.

1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste estudo séo:
eProspectar cendarios para a empresa em estudo;
eApontar pontos fracos e fracos, assim como as ameacas e oportunidades da
organizacéao;
ePosicionar a empresa perante o mercado em que esta inserida;

ePropor estratégias para ampliar a competitividade da organiza¢éo;

1.3 Justificativa

A pesquisa se justifica pela oportunidade académica de compreender o
impacto de teorias e técnicas, comumente empregadas em grandes organizaces,
qguando utilizadas em microempresas.

O estudo sistémico dessas organizacdes permite identificar os fatores que
causam o alto indice de mortalidade das mesmas, propondo ferramentas e acdes
que auxiliam os gestores na tomada de decisdo, reduzindo os riscos e maximizando a
possibilidade de lucro e perenidade da organizacdo (IBGE, 2001). O trabalho
contribui para a pesquisa sobre a administracdo estratégica voltada as

microempresas do setor alimenticio, com foco em pizzarias.

1.4 Estrutura



O presente trabalho divide-se em cinco capitulos. Na Introdugéo, seu primeiro
capitulo, descreve-se sucintamente o tema do trabalho, definindo o objetivo geral,
objetivos especificos e a justificativa. O referencial tedrico, tema do segundo
capitulo, remete a temas como o conceito de planejamento estratégico; ferramentas
de analise estratégica e tipos de estratégia, dentre outros. No terceiro capitulo
encontra-se a metodologia utilizada no trabalho, descrevendo o processo de
levantamento de dados, as ferramentas de analise e o tratamento dos dados. No
quarto capitulo é realizado o levantamento e o tratamento dos dados obtidos,
utilizando-se de tabelas e quadros para exemplificar a analise realizada,
considerando ainda, proposicdo de melhorias baseadas nos dados auferidos. O
quinto capitulo contém as consideragdes finais acerca do trabalho.



2 - Referencial Teérico

Este trabalha analisou uma organiza¢do do ramo alimenticio, com foco em
restaurantes, realizando seu diagnostico estratégico e propondo melhorias na gestéo
e execucdo das atividades da organizagéo.

Este capitulo tem o intuito de subsidiar teoricamente a anélise proposta,
sendo abordados temas como a conceituacdo de estratégia e gestdo estratégica,
andlise interna e externa das organizacdes, prospeccdo de cendrios, ferramentas de

gestdo e marketing.

2.1 Gestdo Estratégica

As organizacGes operam em um ambiente em constante alteracéo, gragas as
mudangcas tecnologicas, econdmicas, legais e quanto a disponibilidade dos recursos
necessarios (BALLOU, 2008).

A atuacdo das organizacGes atinge, cada vez mais, 0 mercado internacional,
desafiando-as a ofertar seus produtos e servi¢cos em condi¢des competitivas em todo
0 globo (BALLOU, 2008).

Observa-se constantemente 0 processo em que objetos, pessoas e
conhecimentos se tornam globalizados. O capitalismo passa por um surto de
universalizacdo, impulsionando a sua forma de producdo pelo avanc¢o tecnolégico, o
desenvolvimento de novos produtos e a reestruturacdo da divisdo internacional do
trabalho. Esse processo age em toda civilizacgdo humana, modificando
constantemente as formas sociais de vida e trabalho, através de modificacdes na
compreenséo individual sobre a sociedade e seus aspectos (IANNI, 2004).

Com este olhar sobre o processo de globalizagdo, se compreende as
mudancas por que passam as organizagdes. As organizagdes consistem, segundo
Schein apud Lacombe (2008), em coordenar racionalmente determinado nimero de
pessoas com objetivos em comum, devidamente explicitados, as quais trabalham de
acordo com fungBes pre-estabelecidas e possuindo hierarquia quanto a sua
autoridade e responsabilidade.

Neste ambiente, povoado por constantes mudancas, as organizagfes devem

adotar determinadas acles, visando aumentar a competitividade e
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consequientemente manterem/ampliarem seu espaco de atuacdo. Para lidar com
tantas variaveis, é essencial a adocdo de estratégias e do pensar estratégico,
mantendo como foco a competitividade (GOMES, 2004).

Vislumbrando a necessidade de uma postura estratégica, seguem conceitos

basicos que respaldardo as propostas de acGes empresariais estratégicas.

2.1.1 Estratégias e suas defini¢cdes

O primeiro ponto para se pensar em postura estratégica é definir o conceito
de estratégia. Existem diversas conceituacdes da palavra estratégia, em diversas
areas. Inicialmente, a palavra estratégia foi usada para designar as a¢es pensadas
pelos generais em guerra (FERNANDES, 2005). Entretanto, apds a Segunda Guerra
Mundial, estes conceitos foram adaptados a realidade empresarial.

A estratégia consiste, segundo Ansoff e McDonell apud Gongalves (2006), em
uma disciplina da administracdo que objetiva adaptar a organiza¢cdo ao meio na qual
esta se insere.

Porter (1986), entretanto, apresenta uma definicdo mais abrangente que a
criada por Gongalves. Para Porter (1986), a estratégia competitiva, termo usado pelo
autor para definir a estratégia no d&mago empresarial, consiste na tentativa de
construir uma posicao lucrativa, e principalmente sustentavel, contra as forcas que
controlam a concorréncia na indstria. E viavel destacar que Porter baseia sua obra
para o setor industrial, entretanto, suas concepc¢des sobre estratégias também sdo
plausiveis em outros setores, como o agricola e o de servigos, visto que todos
possuem uma cadeia de relacionamento, o que inclui os concorrentes, a qual lhes
influenciam e sdo influenciados.

A construcdo do conceito de estratégia de Porter € mais bem compreendida
com o estudo das ferramentas que o embasaram: as cinco forgcas de Porter. Essas
ferramentas serdo detalhadas a partir do topico 2.3, sobre analise organizacional.

Tendo em vista o trabalho de Fernandes (2005), que analisa Ansoff e
McDonell, Henderson, e diversos outros, é possivel uma definicdo de estratégia mais

detalhada. Abaixo a transcri¢do do conceito de Fernandes (2005, p.7):

Estratégia empresarial € o conjunto dos grandes propoésitos, dos objetivos, das metas,
das politicas e dos planos para concretizar uma situacdo futura desejada,
considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e os recursos da
organizacdo.
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O conceito adotado pelo autor citado detalha aspectos interessantes, que
ultrapassam o simples nivel de conceito, dando-nos um caminho para a defini¢do de
uma estratégia, como elucidado pelo proprio autor.

Diante dos conceitos apresentados, adota-se como base para este trabalho o
conceito de Fernandes (2005), considerando ainda os impactos do ambiente. Esses
impactos levam em consideracgdo as ja citadas Forgas de Porter, mas que sdo tratadas
no topico 2.3.

Compreendido o conceito de estratégia, atinge-se 0 segundo ponto para uma
postura estratégica: definicdo de missdo e de objetivos organizacionais.

Segundo Certo (2005), missdo nada mais é que a finalidade de uma
organizacgéo, ou seja, aquilo a que ela atender prioritariamente, enquanto, segundo o
autor, objetivo é algo que a organizacao pretende conquistar.

Apo6s estas definicbes, é necessario definir o campo de atuacdo da
organizagdo, de modo que 0s objetivos sejam coerentes com o ambiente da
organizacdo. Isso é necessario principalmente para empresas que atuam em Varios
setores, pois cada um destes setores possui particularidades que tornam objetivos
invidveis em nivel geral. Para Ansoff (1977, p. 90) as empresas podem encontrar o elo
comum, como o proprio autor chama a relagdo do produto ofertado com o mercado
em que a organizacdo esté inserida, analisando trés fatores: sua linha de produtos,
como por exemplo, empresas automobilisticas, empresas de eletrodomésticos, e
outras; a tecnologia empregada a sua linha de produtos, como por exemplo, as
empresas de aluminio, empresas de ferro, dentre outras; e por fim os mercados que
abrangem, do ponto de vista de quem efetivamente € seu cliente, ou seja, quem
realmente possui a necessidade e o capital para satisfazé-la por meio dos produtos
da organizacéo.

Com estas definicdes em mente, analisam-se os tipos de estratégias, 0s quais
diferem de acordo com cada autor. Este trabalho contempla os escritos de varios
autores, de modo a Ihes extrair o maximo e compor nossa visdo dos principais tipos
de estratégia.

Bethlem (2009) baseia suas estratégias genéricas nos objetivos da
organizacgdo. Estas estratégias sdo apresentadas a sequir:

e A estratégia voltada ao lucro pode atuar nos seguintes elementos:
insumos, processos e produtos. Com relacdo aos insumos, existe a

possibilidade de serem comprados mais barato, de aumentar a
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eficiéncia ou de usar novos insumos. Com relacdo ao processo, este
pode ser mais barato, mais eficiente ou inovado. O produto pode ser
vendido mais caro, em maior quantidade, “valorizado” como diz o
autor, o que consiste em aumento do preco ou foco em determinada
area de consumo, e por fim foco em parte mais favoravel do mercado.
A estratégia de crescimento consiste em aumentar o patrimdnio
liquido, o que pode ser conseguido com o aumento do lucro, desde
que reinvestido na organizagdo, ou pela injecdo de capital externo na
organizagdo. A empresa pode também aumentar seu patriménio
através do aumento do volume de vendas e ndo do lucro em si. Para
que alcance esse aumento de vendas, pode lancar mdo de algumas
acoes: vender mais 0 mesmo produto; desenvolver novas utilidades e
aplicacGes; desenvolver novos mercados e ocupéa-los; desenvolver
nichos de mercado, ocupando-os; desenvolver produtos relacionados
e também néo relacionados.

A estratégia de sobrevivéncia necessita de acdes de controle, tais
como: manter a concorréncia controlada; prospectar tecnologias e
elaboragcdo de cendrios, com conseqliente adequagdo a estes. Além
disso, essas estratégias podem assumir as formas de alianca
estratégica, cartelizacdo ou hedging.

A estratégia de prestigio consiste em criar identidade e marca para a
organizacdo, deixando transparecer suas qualidades, tais como:

qualidade, pontualidade, seriedade e progresso.

Tentando delimitar estratégias aplicaveis a todos os tipos e tamanhos de

inddstria, Porter (1986) definiu trés estratégias genéricas que sdo apontadas a sequir:

Na estratégia de lideranca no custo total, a empresa precisa investir
em instalacGes de producdo em escala realmente eficientes, corte de
custos e despesas gerais, diminuicdo do investimento em pesquisa e
desenvolvimento, assisténcia, publicidade, etc. Essa estratégia é capaz
de se defender de todas as cinco forcas competitivas descritas por
Porter: a rivalidade dos concorrentes € minimizada, pois a estratégia
consegue gerar retorno acima da média dos seus concorrentes, pois

estes reduzem precos mas ndo conseguem atingir precos inferiores ao
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seu custo de producdo; clientes com alto poder de barganha séo
barrados até o preco minimo do principal concorrente, o que ainda
permite a geracdo de resultados favoraveis; com relagdo ao poder de
barganha dos fornecedores, este estara condicionado a quantidade
comprada e maior flexibilidade em casos de aumento de preco dos
insumos; todo o arranjo organizacional para criagdo e manutencdo da
estratégia de baixo custo total dificulta a entrada de novos
concorrentes, além de favorecer também contra produtos
substitutivos.

e Acestrategia de diferenciacdo possui varios enfoques, de acordo com
as potencialidades da organizacdo. Pode ser atingida nas seguintes
formas: projeto ou marca; tecnologia; peculiaridade; servico sob
encomenda, dentre outras. Essa estratégia também protege a
organizacdo de todas as cinco forcas competitivas, quando aplicada
efetivamente. A diferenciacdo cria um sentimento de lealdade dos
consumidores para com a organizagdo/marca, dificultando a entrada
de novos concorrentes, minimizando a rivalidade dos concorrentes,
diminuindo a resisténcia dos compradores ao pre¢o dos produtos por
falta de comparabilidade, adaptando-se ao poder de barganha dos
fornecedores, através de altas margens de retorno, além de proteger
contra a existéncia de produtos realmente substitutos. Entretanto,
esta estratégia dispende muitos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, além de diminuir a probabilidade de dominio em
grande fatia de mercado.

e Por fim, a estratégia de enfoque do mesmo modo da estratégia de
diferenciagdo, possui varias formas: em um grupo de clientes;
segmento da linha de produtos; mercado geografico, dentre outras.
Essa estratégia baseia-se na ideia de que a organizacdo é capaz de
atender melhor o seu alvo do que concorrentes que se preocupam
com alvos mais abrangentes. Além disso, possui defesas parecidas com
a estratégia de diferenciagdo e também limitacbes como o tamanho da
fatia de mercado que possui.

Varios estudiosos criaram seus préprios modelos de estratégias genéricas,

muitos destes baseados nos fundamentos de Porter. Outro modelo que deve ser
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citado aqui é o de Hax e Wilde, publicado em 2001, conhecido como “Modelo Delta”
Hax e Wilde apud Bethlem (2009). Este modelo busca agregar ao foco no produto,
defendido por Porter, a visdo de parceria com clientes, fornecedores e outras
empresas chamadas pelos autores de “complementador”. Neste modelo, as
empresas podem atuar de duas formas: desenvolver produtos inovadores
juntamente com seus clientes, atendendo suas necessidades especificas e
diferenciando-se no mercado geral; outro modo de atuagdo é o desenvolvimento de
produtos atraves da integracdo da cadeia de suprimentos (fornecedor,
empresa/industria, clientes) com outra empresa conhecida por “complementador”,
que deve oferecer produtos e servigos que aumentem o portfélio da empresa inicial.

De acordo com a forma de se entender, conceber e implementar o
planejamento estratégico, Mintzberg (2000) o dividiu em dez escolas, agrupadas, por
sua vez, em prescritivas ou descritivas, de modo a facilitar a compreensdo e a
diferenciacdo destes meios de planejamento. O livro trata das escolas de: design;
planejamento; posicionamento; empreendedora; cognitiva; aprendizado; poder;
cultural; ambiental e configuracdo. Para este trabalho torna-se imprescindivel a

analise da escola do planejamento.

2.1.2 Posicionamento estratégico

Acescola do posicionamento foi categorizada por Mintzberg (2000) como uma
escola prescritiva, pois visa definir como deve ser criada, implantada e controlada a
gestdo estratégica. Além da escola do posicionamento, as escolas de design e
planejamento também sdo agrupadas no modelo prescritivo.

Essa escola, segundo a metafora de Mintzberg, que associa a cada escola um
animal, tem por representante o bufalo. Seu principal expoente é Porter, através de
sua andlise dos fatores que influenciam o sucesso de uma organizacdo e suas
estratégias genericas (CAVALCANTI, 2001).

Para a escola do posicionamento, as organizacbes devem analisar
sistematicamente, ou seja, através de relatérios e formularios de estudo, as forcas
descritas por Porter (1986), equiparando-as com a sua capacidade de reacdo. Com
base nessas informacdes, o gestor deve identificar a situagdo da organizacdo em seu

ambiente, tracando as estratégias para o alcance dos objetivos organizacionais
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(PORTER, 1986).
De acordo com a posicdo da empresa, adotaram-se, em termos gerais, quatro

tipos de estratégias: sobrevivéncia, manutencao, crescimento e desenvolvimento.

O tipo sobrevivéncia ocorre quando a situacdo da empresa €
totalmente desfavoravel, seja por muitos/intensos pontos fracos
combinados com ameacas externas, ou previsao de grandes problemas
macroecondmicos. N&o se espera de uma empresa um longo periodo
neste tipo de estratégia. Reducdo de custos e desinvestimento sdo as
principais estratégias adotadas nesta situacdo. Entretanto, caso
persistam as condicdes desfavoraveis, pode-se recorrer a estratégia de
liguidacdo do negdcio (REBOUCAS, 2010).

A manutencdo é recomendada a empresas que possuem custos
maiores que 0s beneficios esperados de seus investimentos no setor.
Neste caso, geralmente, as empresas ja possuem alta participacdo de
mercado, ou este mercado € maduro ao ponto de que investimentos
adicionais ndo geram retornos satisfatérios, mas a organizacdo possui
posicdo aceitavel no todo (TAVARES, 2008).

A estratégia de crescimento ocorre quando o ambiente externo
proporciona situacdes favoraveis a organizacdo, que mesmo possuindo
pontos fracos consegue aproveita-las. Nessa postura estratégica, a
organizacdo pode lancar mdo de produtos de algumas estratégias
especificas, tais como: a inovacdo, que ocorre quando a empresa
busca antecipar-se aos concorrentes, trazendo novos produtos e
servigos diferenciados; a internacionalizacdo, onde 0s negocios sao
expandidos para fora do pais de origem; joint venture, quando duas
empresas associam-se para a producdo de um produto, geralmente
dividindo a contribuicio em tecnologia e capital; expansdo, que
consiste em ampliar seu porte, devendo ser planejado, levando em
conta 0s recursos que possui para efetivar esse projeto (REBOUCAS,
2010).

O tipo estratégico de desenvolvimento ocorre quando héa
predominancia dos pontos fortes internos aliados as oportunidades

externas. Neste tipo de estratégia, buscam-se novos mercados e
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clientes ou novas tecnologias. Quando se alcanga os dois niveis de
desenvolvimento, geralmente, as empresas dividem suas unidades de
negdcio e formam conglomerados, controlados a partir de uma
empresa holding. Do mesmo modo que a estratégia de crescimento, 0
desenvolvimento pode vir com a adocdo de algumas estratégias
especificas, relacionadas a: mercado, quando visa a expansdo das
vendas, atuando em novos mercados geograficos ou em outros
segmentos; produtos e servigos, visa aumentar no mercado em que
atua, seja pela criagdo de novos produtos/servicos, seja pela
diversificagdo dos mesmos; financeiro, quando duas empresas se
associam devido aos pontos fortes de cada uma, sendo que,
geralmente, uma possui o capital e a outra a tecnologia de producdo;
capacidades, que consiste na associacdo de uma empresa com grandes
oportunidades mas com ponto fraco na tecnologia, com outra que
possui caracteristicas inversas, e por fim, a estratégia de estabilidade,
que consiste em associacdes e fusdes visando uniformizar suas
evolucBes, principalmente com relacdo ao mercado (REBOUCAS,
2010).

O modelo adotado por Porter para pensar uma estratégia baseia-se na analise
das condicbes da empresa. Porter (1986) formulou seu modelo de analise das
condicBes do meio em que a inddstria esta inserida, o qual ficou conhecido como
Cinco Forcas de Porter. Utilizando o conceito de Porter (1986) e outros autores a
respeito do planejamento estratégico pode-se construi-lo nas seguintes etapas:
definicio de propdsito organizacional; formulacdo dos cenarios; analise
organizacional; formulacdo de estratégias e acompanhamento e controle de

resultados.

2.2 Propésito organizacional

As organizagbes surgem para suprir determinada demanda. No
desenvolvimento de suas atividades as organizagdes desenvolvem os conceitos
primordiais sobre seu proprio papel no meio, definindo assim sua identidade. Esta

identidade é composta por itens indispensaveis, 0s quais sdo: missdo, visdo,
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abrangéncia, principios e valores (COSTA, 2007).

Segundo Costa (2007), a missdo pode ser definida como a razdo de ser de uma
organizagdo, portanto, define a relevancia da organizacdo para 0 meio externo,
desde sua concepgdo até sua extingao.

O conceito de visdo para o autor é complementar ao conceito de missao. A
visdo organizacional define como a empresa pretende ser em um futuro
determinado, considerando sua situacao atual.

A compreensdo destes dois conceitos pela organizacdo oferece a base para
sua analise, pois delimita a condicdo atual e permite prospecta-la futuramente.

Em continuidade, Costa (2007) define abrangéncia organizacional como 0s
limites de atuacdo da empresa, sendo estes definidos por vontade interna, ou seja,
determinado por uma decisdo prépria, ou externa, que pode ser de natureza
geografica, temporal, regimental, legal, estatutaria ou politica.

Com os motivos de ser e o alcance da organizacdo definidos, torna-se
necessario definir os principios e valores que nortearam as decisdes da organizacao.
Costa (2007) define principios como os pontos imutaveis em determinada empresa.
Os principios podem ser difundidos de varias formas, tais como carta de principios ou
cddigo de ética. Os principios ndo possuem gradacgdo, sendo cumpridos ou ndo pela
organizagéo.

Os valores, por sua vez, sdo atitudes, qualidades e virtudes encorajadas pela
organizacdo, mas que poderdo ser observados em diferentes medidas, de acordo
com a situagdo em questdo (COSTA, 2007).

O detalhamento das caracteristicas intrinsecas da organizagdo é fundamental
para analisd-la como um todo. A proxima etapa do planejamento estratégico

compreende a analise organizacional, com suas nuances e ferramentas.

2.3 Andlise organizacional

Como base para a tomada de decisdo acerca de um posicionamento
estratégico existe uma analise das condicdes da organizacdo. Tal agdo é fundamental
para que as estratégias adotadas alcancem seus objetivos, minimizando as chances
de perdas.

A analise organizacional possui certos componentes a serem avaliados
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(REBOUCAS, 2010):

e Pontos fortes: criam um diferencial para a empresa com relagdo a seu
ambiente, sendo varidveis internas e passiveis de controle;

e Pontos fracos: também sdo variaveis internas e passiveis de controle
que criam para a empresa uma situacao desfavoravel;

e Oportunidades: variaveis externas e ndo controlaveis, que criam
situagOes favoraveis a empresa, desde que esta possua as condi¢cdes
necessarias e o interesse em aproveita-las;

e Ameacas: também sdo varidveis externas e ndo controlaveis, que
criam situacOes desfavoraveis a empresa.

Uma analise organizacional eficaz deve considerar tanto o carater externo
quanto o externo, utilizando-se de algumas ferramentas amplamente difundidas e

de outras habilidades da organizacao.

2.3.1 Andlise externa

Como ja dito anteriormente, uma das principais analises sobre as condigdes
da empresa no ambiente foi criada por Porter (1986). Essa andlise considera as
seguintes variaveis: ameaca de novos concorrentes; poder de barganha dos
fornecedores; poder de barganha dos clientes; produtos/servicos substitutos e
finalmente, a rivalidade entre os concorrentes (PORTER, 1986). A figura 1 representa

a interacdo entre os atores em um ambiente.
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Figura 1- Forgas Que Dirigem a Concorréncia na Inddstria.
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Fonte: PORTER (1986, p. 23).

A ameaga de novos entrantes ocorre acompanhada de fatores como novas
capacidades, desejo de conquistar uma parte do mercado e, geralmente, grandes
recursos. Estes fatores forcam a diminuicdo da rentabilidade de uma industria. As
empresas participantes desta industria podem, portanto, lancar mdo de barreiras a
novas entradas (PORTER, 1986).

Existem basicamente seis tipos de barreiras a entrada de novos concorrentes,

sendo:

economia de escala, que visa a diminuicdo do custo unitario através do

aumento de producdo, aumentando a rentabilidade;

e (diferenciacdo do produto, que ocorre através da construcdo da
imagem do produto frente a seus clientes, sendo fruto de pesados
investimentos em marketing, gestdo da qualidade, ou mesmo pelo
pioneirismo no setor;

e necessidade de capital, pois mesmo quando existente, 0 risco
associado & sua utilizagdo em determinada industria pode ser
desencorajador;

e custos de mudanga, que representam os custos do comprador para se
adaptar aos produtos oferecidos por outros fornecedores, como por
exemplo, treinamento, equipamento auxiliar, dentre outros;

e acesso aos canais de distribuicdo; desvantagens de custo

independentes de escala, onde as empresas estabelecidas possuem
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diferenciais que propiciam custos minimos inatingiveis mesmo em
economias de escala, sendo algumas ferramentas para a obtencdo
destes diferenciais o investimento em tecnologia, acesso facilitado a
materias-primas, localizacdo favoravel, subsidios oficiais, dentre
outros;

e politica governamental, através de medidas que dificultem a execugdo
das atividades, como a exigéncia de licencas ou a limita¢do do acesso a
matéria-prima, dentre outras.

O poder de barganha dos fornecedores pode ser exercido através de
aumentos nos precos e/ou reducdo na qualidade dos bens e servigos fornecidos.
Fornecedores com grande poder de negociacdo podem minimizar o retorno da
industria, quando esta é incapaz de repassar os aumentos dos custos para o preco de
venda de seus produtos (PORTER, 1986).

Geralmente, as condi¢bes que propiciam o0 aumento do poder de negociacéo
dos fornecedores sdo: o mercado possui poucos fornecedores, sendo que estes sdo
mais concentrados que as inddstrias que utilizam seus produtos; o fornecedor nao
tem problemas com produtos substitutos; quando uma industria ndo € importante
para o fornecedor, individualmente; fornece um insumo fundamental para a
industria; dentre outros fatores. Deve-se considerar ainda o fornecimento de mao-
de-obra, que possui grande poder de barganha em mercados onde é extremamente
especializada e escassa (PORTER, 1986).

Os clientes influenciam a industria forcando a queda nos precos, exigindo
melhor qualidade ou aumento nos servicos prestados e também forcando
concorrentes uns contra os outros. Essas atitudes, individualmente ou associadas,
minam a rentabilidade das inddstrias (PORTER, 1986).

Do mesmo modo da anéalise dos fornecedores, existem situacdes que
aumentam o poder de barganha dos clientes, sendo algumas destas (PORTER, 1986):

e quando compra grandes volumes em relacdo ao total de vendas da
inddstria;

e Caso 0s produtos adquiridos representem grande parte do seu proprio
custo de producdo, sendo mais sensiveis aos aumentos de precos;

e para produtos comprados padronizados ou ndo diferenciados,

existindo nestes casos 0 incentivo a concorréncia entre Vvarios
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fornecedores;

e custos de mudancas baixos;

e Daixa lucratividade, forcando reducdes nos custos;

e possuem a capacidade de integracdo para tras, ou seja, quando
ameacam produzir internamente os itens comprados para a fabricacéo
de seu produto final;

e quando o produto ofertado ndo impacta na qualidade do produzido
pelo cliente, além das situacdes onde o comprador possui total
informacéo sobre o produto e sua fabricagdo, tendo acesso inclusive
aos custos do fornecedor.

Todas as empresas enfrentam a concorréncia de produtos substitutos, sendo
em maior ou menor grau de acordo com as condi¢cdes do mercado. Estes produtos
limitam o valor maximo e consequentemente a rentabilidade das empresas. A
identificacdo de produtos substitutos ocorre através de pesquisas sobre quais outros
produtos e métodos de servicos sdo capazes de gerar os mesmos resultados. A
intensidade da concorréncia de produtos substitutos aumenta em casos que a
industria da qual provem sofre grandes pressGes para desenvolver-se
tecnologicamente ou melhoram sua produtividade, ou ainda quando a industria
possui alta rentabilidade. Um meio para se proteger do avanco dos produtos
substitutos é o investimento em marketing pelo grupo de empresas atingidas
(PORTER, 1986).

A Ultima forca citada por Porter € a rivalidade entre os concorrentes, que
pode ser manifestada atraves da adocdo de medidas tais como batalhas de precos e
publicidade. Essa rivalidade é conseqiiéncia de alguns fatores estruturais, dentre
eles: concorrentes numerosos ou bem equilibrados; crescimento lento da inddstria;
custos fixos ou de armazenamento altos; auséncia de diferenciagdo ou custos de
mudanca; capacidade aumentada em grandes incrementos, dentre outros (PORTER,
1986).

A andlise de Porter sobre as forgas que impactam em uma industria ndo é o
unico estudo sobre o macroambiente das organizacdes. Porter descreve forcas
criadas, mantidas e modificadas diretamente por participantes diretos de
determinado mercado. Entretanto, existem forgcas que atingem todo o mercado, de

modo que as agdes individuais possuem nenhuma ou pouca efetividade no seu
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controle. Defende-se, considerando a visdo de sistema aberto, que as ac6es do meio

externo influenciam internamente e vice-versa. Dentre as variaveis

macroambientais, destacam-se:

Economia — em termos gerais essa ciéncia trata do sistema produtivo e
suas variaveis, considerando as relacbes entre os individuos e as
organizacdes, atraves do uso dos recursos. Através de estudos
econdmicos vislumbram-se as atividades com oportunidades de
crescimento e aquelas que se encontram em declinio. A porcentagem
da renda empregada na aquisicdo de determinado produto ou servico
mantém-se estavel por consideravel periodo de tempo, sendo um bom
indicador de tais areas (TAVARES, 2008).

Demografia — estudo da populacdo, com suas tendéncias sociais.
Analisa movimentos migratorios, taxa de natalidade e expectativa de
vida, dentre outros. Essa anélise mostra tendéncias como o aumento
da expectativa de vida, tanto em paises desenvolvidos quanto em
subdesenvolvidos, mostrando oportunidades de negdécios voltados
para terceira idade. Mostra ainda que paises desenvolvidos estardo
menos propicios para atividade de cunho bracal e baixo custo de méo-
de-obra, visto o envelhecimento e a especializacdo de sua populacédo a
niveis maiores que o0s observados nos paises subdesenvolvidos
(TAVARES, 2008).

Sociais — analise das relagbes dos individuos e sua insercdo na
sociedade. Utiliza-se indicadores como o indice de desemprego,
populacdo economicamente ativa, salude, educacdo, criminalidade,
dentre outros (TAVARES, 2008).

Politica interna — relaciona-se ao ato de governar. Os niveis de
investimento, com a analise de seu risco e retorno desejado estdo
diretamente ligados ao modo como uma nagdo € governada. De
acordo com a politica interna, certos negdcios podem ser beneficiados
por atenderem necessidades consideradas pelo governo como
essenciais, como por exemplo, a produgdo de alimentos com baixo
custo (TAVARES, 2008).

Politica econ6mica — sdo as medidas adotadas pelo governo para
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influenciar os atores econb6micos, visando alterar a producdo,
distribuicdo e consumo de bens e servigos. A politica econémica
correlaciona-se diretamente com a politica interna, também sendo
influenciada diretamente por assuntos sociais. Pode ocorrer por
diversas ferramentas, como a criacdo/eliminacdo de barreiras sobre
determinado produto ou grupos de produto, ou liberacdo/restricdo de
atuacdo em certo setor, dentre outros (TAVARES, 2008).

Politica externa — modo como o pais se relaciona com os outros. Uma
tendéncia da politica externa é a abertura dos mercados para
produtos importados. Essa medida reflete o carater da globalizacdo e
as pressdes impostas pelo mercado financeiro internacional, que exige
estabilidade econdmica e politica para assegurar retornos satisfatorios
(TAVARES, 2008).

Legal — é o conjunto de leis e dispositivos legais utilizados para se
governar o pais, regulando assim a relacdo entre individuos e destes
com as organizagdes. Entre essas leis encontram-se as que regulam as
praticas comerciais, vetando acbes consideradas prejudiciais ao
desenvolvimento econémico, como por exemplo, o dumping, entrada
de capital estrangeiro e formacdao de cartel, além de outras que visam
assegurar a qualidade dos produtos e servicos ofertados. Observa-se,
devido a pressdo de entidades econdmicas e sociais, a aprovacao de
leis voltadas ao meio ambiente, constituindo oportunidades de
negocios neste ramo (TAVARES, 2008).

Cultural — conjunto de idéias, comportamentos, técnicas e valores que
permeiam uma sociedade. A globalizacdo € fundamental nesta anélise,
pois insere e modifica valores de forma geral, em todos os sentidos.
Algumas idéias sdo observadas, como o aumento do uso da internet,
permitindo o aumento no volume e na velocidade da troca de
informacgbes, estando ligado diretamente ao aspecto tecnoldgico
(TAVARES, 2008).

Tecnologia — conhecimentos aplicados para gerar determinados
resultados. Pode ser considerada em produtos finais, computadores

mais rapidos e acessiveis a populagdo, e a propria internet, ou aos
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processos, diminuindo o tempo de producdo e aumentando a
qualidade, por exemplo (TAVARES, 2008).

e Natureza — € 0 que regula a vida e seus eventos. Sdo atividades
independentes, mas que podem ser influenciadas pelas atividades
humanas, como por exemplo, o clima, que devido ao aquecimento
global, atribuido aos niveis de poluicdo do processo produtivo
humano, sofre variagdes (TAVARES, 2008).

A organizacdo, ao avaliar as forcas macroambientais, deve considerar as
seguintes dimensdes: identificar e ordenar as forgcas ambientais; avaliar o impacto e
o efeito deste impacto. Essa analise proverd a organizacdo 0S meios para prever
impactos e modificar o curso de suas estratégias.

Entretanto, uma organizacdo é influenciada tanto por sua parte externa

quanto interna. Os métodos de avaliagdo interna séo tratados no proximo topico.

2.3.2 Andlise interna

O diferencial competitivo de uma organizagdo encontra-se na soma de seus
recursos, tangiveis e intangiveis, quando orientados para a producdo de
determinado resultado no meio externo. Para se avaliar estes recursos,
primeiramente pelo questionamento do tipo de resposta necessario para lidar com
as varidveis externas. Para facilitar esse questionamento, divide-se o ambiente
interno em trés subsistemas: diretivo, técnico e social (TAVARES, 2008).

O nivel diretivo busca preparar a organizagdo para eventos futuros,
organizando sua estrutura para identificar oportunidades e se precaver de ameagas.
Usa de suas ferramentas é a relacdo com seus grupos de interesses, de modo a se
proteger ou consolidar-se em novas oportunidades (TAVARES, 2008).

O nivel técnico busca a efetivagdo da visdo diretiva, utilizando-se do nivel
operacional e do administrativo para concilid-lo & missdo e visdo da organizacao
(TAVARES, 2008).

Para manter a interacdo desses trés niveis do modo como a organizagao
almeja é necessario o acompanhamento regular, sendo que este pode ser realizado
através do diagnostico interno. Neste diagndstico, devem-se considerar as atividades

desenvolvidas pela organizacdo em seu atual estdgio e as atividades que
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necessariamente deverdo ser desenvolvidas para cumprir sua missao e Visdo
(TAVARES, 2008).

Afuncdo de um diagndstico organizacional é prover a administragdo suporte
para a tomada de decisdo. Deste modo, deve-se comparar a situacdo atual com a
almejada, confrontando forcas e fraquezas com oportunidades e ameacas. A
amplitude do diagndstico é varidvel, podendo compreender determinada &rea ou
toda a organizagcdo, além da possibilidade de foco em determinado nivel
organizacional: diretivo, técnico ou social. Por fim, sua abordagem pode ser de
conteudo ou de procedimentos. No diagnostico de conteudo, geralmente utiliza-se
de pessoa externa a organizacdo, que devera analisd-la e emitir seu parecer.
Enquanto isso, no de procedimento, os proprios envolvidos devem avaliar suas ac6es
e propor novas atitudes e formas de realizar as atividades necessarias (TAVARES,
2008).

Com a andlise da situacdo externa e interna da organizacdo, torna-se
necessario pensar quais sdo as tendéncias do mercado em que se compete e,
correlacionando com as informacg6es obtidas da organizacdo, verificar a situacédo da
organizacdo frente a estas tendéncias. Esta correlacdo das caracteristicas da
organizacdo com as tendéncias do mercado sdo o0s cenarios, que serdo discutidos a

seguir.

2.4 Cenarios

Primeiramente, deve-se conceituar o que é um cendrio. Cenario, segundo
Agricola (2009), é um texto onde se descreve sequéncias hipotéticas acerca de
situacOes complexas, concentrando a atencdo nos focos causais e nos pontos de
decisdo, visando facilitar o processo decisorio frente a uma situacdo de incerteza.

N&o é possivel prever o futuro. Entretanto, os tomadores de decisdo criam
hipoteses, baseando-se em historicos e preparando-se para 0s possiveis desvios do
padrdo observado. Deste modo, os tomadores de decisdo sdo capazes de preparar
suas organizagOes para rapidas mudangas, criando um diferencial competitivo
(AGRICOLA, 2009).

Com seu estudo nas industrias, Porter (1986) aprofunda o processo de criacdo

de cenérios, chamados por ele de cenarios industriais, citando que o planejamento
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de contingéncia criado por algumas empresas possui desvantagens cruciais, tendo
por principais o numero reduzido de incertezas consideradas e a rara avaliagdo de
futuras alternativas estruturais.

Porter (1986) foca na criacdo e manutencdo de vantagem competitiva, tendo
por base o estudo da concorréncia na industria. Nesta andlise, qualquer incerteza
que impacte diretamente em uma das cinco for¢as por ele idealizadas deve ser
considerada. Em seu método, a formulacdo de cenarios inicia-se com a anélise da
estrutura atual, identificando as incertezas que podem afeta-la. Transformam-se
entdo estas incertezas em um conjunto de provaveis estruturas futuras.

AFigura 2 descreve a sequéncia adotada por Porter (1989) para a construgdo
de cenarios. Para o autor, o processo se inicia com a identificacdo das incertezas que
impactam a estrutura industrial, sendo necessaria posteriormente a identificacdo
dos fatores causais que podem inicid-las. Apés compreender os fatores causais,
torna-se necessario levantar suposi¢des plausiveis sobre 0s mesmos, combinando-as
com os fatores individuais nos cenarios internos possiveis. A elaboracdo continua
com a verificacdo das possiveis estruturas resultantes destes cenarios, destacando as
vantagens competitivas para cada proposta apresentada. Finalmente, se analisa o
comportamento provavel da concorréncia para cada cenério elaborado,

providenciando assim a base para a formulacdo de possiveis estratégias.
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Figura 2 - O Processo de Construgao de Cenarios Industriais.

Identificar as incertezas que podem afetar
as estrutura industrial

e

Determinar os fatores causais que as conduzem

&

Fazer uma serie de suposi¢des plausiveis sobre cada
fator causal importante

&

Combinar as suposi¢des sobre fatores individuais em cenarios
internamente consistentes

&

Analisar a estrutura industrial que prevaleceria
sob cada cenario

&

Determinar as fontes de vantagem competitiva
sob cada cenério

e

Prever comportamento da concorréncia
sob cada cenario

Fonte: PORTER (1989, p.414)

Neste processo, é fundamental o feedback constante para determinar as
incertezas mais importantes para a estrutura industrial. Pela complexidade de se
identificar as principais incertezas, Porter (1989) indica a analise dos elementos que
constituem a estrutura industrial, classificando-os de trés categorias:

e Constantes, que possuem pouca probabilidade de mudanga;
e Pré-determinados, pontos estruturais que se modificardo de modo

previsivel, em grande parte;
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e Incertos, aspectos determinados por incertezas ndo solucionaveis,
sendo o principal diferenciador nos possiveis cenarios da industria.

Em termos gerais, as mudancas mais dificeis de serem previstas originam-se
além da empresa. Nesta visdo, a formulagdo de cenarios analisard primeiramente 0s
elementos incertos dentro da inddstria, prosseguindo para a anéalise de incertezas
externas. Entretanto, pode-se recomendar o inverso para inddstrias que possuam
grandes incertezas relacionadas ao meio politico ou social, por exemplo (PORTER,
1989).

A formulagdo de cenérios, considerando o levantamento dos elementos
estruturais incertos, inicia-se com outra divisdo (PORTER, 1989):

e Incertezas independentes, ndo dependem de outros elementos da
estrutura e podem ser internos ou externos a organizagdo, como por
exemplo, a entrada de um novo concorrente;

e Incertezas dependentes, as quais sdo, em grande parte, determinadas
pelas incertezas independentes, como o0 aumento da demanda por
compradores casuais, por exemplo.

O fundamental para a elaboracdo de cenarios é a analise das incertezas
independentes, visto que as incertezas dependentes serdo solucionadas a partir das
acOes propostas para as primeiras. Juntamente com a diferenciacdo dos tipos de
incerteza é necessario determinar os fatores causais para determinadas situacdes,
visando ainda identificar uma quantidade plausivel de suposi¢cdes sobre cada
incerteza independente (PORTER, 1989).

Definindo-se as incertezas independentes, ou varidveis de cenério, inicia-se a
construcdo de um conjunto de cenérios. Este conjunto de cenarios € necessario para
avaliar pontos opostos partindo de diversas varidveis. Ndo se devem ignorar valores
com pouca probabilidade de ocorréncia, principalmente quando estes resultariam
em uma estrutura industrial totalmente diferente da hiptese mais provavel. Para
limitar o conjunto de cenarios pode-se utilizar de dois métodos: certificar-se de que
todas as variaveis consideradas sdo incertas e independentes, ou, concentrar-se nas
gque possuem impacto potencial sobre a futura estrutura industrial. A escolha de
suposicdes sobre cada variavel deve obedecer aos seguintes termos: necessidade de
ressaltar a incerteza, regularidade do impacto sobre a estrutura, convicgdes dos
gerentes e praticidade (PORTER, 1989).

Delimitando o numero de incertezas a serem consideradas, define-se o
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numero de suposi¢bes intermediarias a construir. O numero de suposicdes
aumentard a medida que a variacdo dos valores de uma incerteza aumente a
imprevisibilidade das alteracdes da estrutura industrial entre os seus extremos. Em
casos que divergem deste apresentado, as suposicGes devem refletir grandes
descontinuidades. Deve-se ainda ser cauteloso quanto ao numero de cenarios a
serem analisados, tentando ndo onerar demasiadamente o processo (PORTER, 1989).
Ainterposicdo de suposi¢des ajuda na diminuicdo do nimero de cenarios a
serem analisados. A analise de cenarios envolve (PORTER, 1989):
e Aeclaboragdo da estrutura industrial futura sob a 6tica deste cenério;
e Andlise do impacto do cenério para a atividade estrutural da inddstria;
e \krificagdo do impacto do cendrio para as fontes de vantagem
competitiva.

As suposicGes sobre um cenario fornecerd os elementos determinantes da
estrutura, que o compordo juntamente com os elementos predeterminados e
constantes da estrutura. As mudangas estruturais predeterminadas podem ser
aceleradas ou desaceleradas de acordo com cada cenario, sendo que as cinco forgas,
presentes em todos os cendrios, revelardo a estrutura da inddstria caso este se
concretize (PORTER, 1989).

Para empresas que dominam seus mercados ou que a a¢ao da concorréncia
possui pequeno impacto, seu cenario pode basear-se apenas em seu nivel industrial.
Entretanto, a maioria das organiza¢Ges possui na concorréncia uma grande fonte de
incerteza, sendo, portanto, fundamental a consideracdo de possiveis estratégias
destas organizagdes nos cenarios (PORTER, 1989).

Diante de tantas variaveis e da complexidade de se analisar cenarios, é
recomendado por Porter (1989), inicialmente, o estudo dos cendrios polares, ou seja,
com a maior disparidade possivel, de modo a identificar as variaveis de maior
impacto para a estrutura organizacional. Posteriormente, avalia-se 0 cenario que
seja mais diferente dos cenérios polares. Também se deve analisar o que possui 0
resultado mais provavel dos cenarios. Devem-se considerar também os cendrios que
possuem descontinuidades importantes, mas com pouca probabilidade de
ocorrerem.

Os cenarios sao utilizados como base para a formulacdo de estratégias.
Entretanto, a maioria das empresas enfrenta grande incerteza. Em meio a esta
incerteza, pode-se optar por formular uma estratégia com base em um cenario,
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assumindo o risco de que ele ndo venha a acontecer, ou criar uma estratégia que

considere todos os cendrios construidos. Em ambos 0s casos 0 processo estratégico

encontra falhas, pois no primeiro caso possui alto risco, enquanto no segundo é
extremamente dispendioso (PORTER, 1989).

Considerando os riscos da formulacdo de estratégias com base em cenarios,

Porter (1989) classifica cinco métodos basicos para se lidar com as incertezas, sendo

que estes sdo passiveis de serem combinados:

Apostar no cendrio mais provavel, sendo o metodo adotado
implicitamente pelos gerentes, em sua maioria, onde a empresa
assume o risco de que o cenario com maior probabilidade néo efetive;

Apostar no “melhor” cenario, onde a empresa considera em sua
estratéegia o cenario que lhe ofertara vantagem competitiva mais
sustentavel a longo prazo, sendo que se este nao ocorrer, sua
estratégia seré inadequada;

Garantir, em que a estratégia empresarial visa resultados satisfatorios
em todos os cenarios que julgar com iminéncia de ocorrer. Este
processo é mais dispendioso, ou resulta em menores receitas, que a
aposta em um cenario de maior probabilidade e resulta, pois se deve
preparar para diversas probabilidades de concorréncia;

Preservar flexibilidade, em que a empresa adia 0 comprometimento
de recursos que a amarrem em uma Unica estratégia, até que seja
capaz de diminuir a incerteza sobre o cenario que se desenrola. Esta
acdo pode reduzir os riscos, entretanto, também pode reduzir as
vantagens de ser o primeiro a se mover;

Influenciar, consiste na empresa utilizar recursos para que o cenario
que lhe proporcione maior vantagem competitiva, de acordo com sua
andlise, venha a se concretizar. Como todos os métodos apresentados,
a relacdo entre seu custo e seus beneficios deve ser considerada antes

de sua adogéo.

A adocdo de determinada estratégia depende da aposta em um conjunto de

cenarios, sempre vislumbrando vantagem competitiva em relagdo a seus

concorrentes. Alcancar a vantagem competitiva implica em riscos, custos e

beneficios, sendo alguns dos principais fatores para a adocdo de determinada
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estratégia (PORTER, 1989): vantagens do primeiro a se mover; posicdo competitiva
inicial; custo ou recursos necessarios.

A formulagdo e andlise de cenéarios, como dito anteriormente, implicam na
analise das condicdes internas e externas da organizacdo. Como método de analise
objetiva das condi¢cBes ambientais (internas e externas) foram desenvolvidas

diversas ferramentas, as quais serdo discutidas a seguir.

2.5 Ferramentas de gestao

Os gestores, ao longo do tempo, criaram diversas técnicas com a finalidade de
proverem informagdes Uteis para a tomada de decisdo, adotando determinada
estratégia e controlando seus resultados ( REBOUCAS, 2001).

Este trabalho lista algumas das ferramentas mais utilizadas pelos gestores

para a analise organizacional.

2.5.1 Anélise SWOT

A andlise SWOT é ampla e contempla 0s aspectos internos e externos da
organizacdo. A sigla SWOT significa: strengths (forcas), weaknesses (fraquezas),
opportunities (oportunidades) e threats (ameacas) (FERNANDES, 2005).

Pontos fortes e fracos dizem respeito a potencialidade e fraquezas da
organizagdo com relagédo a seus concorrentes, enquanto as ameacas e oportunidades
contemplam as caracteristicas presentes no ambiente de atuacdo da empresa (LAS
CASAS, 2008).

Abusca dos gestores é aliar os pontos fortes com as situagdes favoraveis no
mercado, desenvolvendo oportunidades, ao mesmo tempo em que busca minimizar
as ameacas, as quais ocorrem com pontos fracos e situacdes externas desfavoraveis
(LASCASAS, 2008).

Kotler (2000) diz que existe oportunidade quando a organizacdo pode lucrar
atendendo as necessidades de clientes de um determinado segmento. Em sua
analise, é possivel classificar as oportunidades de acordo com sua atratividade e
probabilidade de sucesso. O mesmo autor conceitua ameaga como um desafio

imposto por uma tendéncia ou desenvolvimento desfavoravel, que sem a utilizagdo
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de acdes de marketing defensivo levaria a diminuicdo das vendas ou lucros. A
classificacdo das ameacas deve ser realizada considerando sua gravidade e
probabilidade de ocorréncia (KOTLER, 2000).

E possivel, para Kotler (2000), classificar os negécios de acordo com a analise
de suas oportunidades e ameacas:
Negdcio ideal, quando possui muitas grandes oportunidades e poucas ameacas
importantes;
Negdcio especulativo, com grandes oportunidades e ameacas importantes;
Negdcio maduro, apresenta poucas oportunidades e poucas ameacas;
Negdcio com problemas, possui poucas oportunidades e muitas ameacas.

A analise de forcas e fraquezas internas deve ser feita periodicamente,

podendo se utilizar de ferramentas, conforme o Quadro 1 (KOTLER, 2000):

Quadro 1 - Lista de Verificagdo para Andlise de Forgas/Fraquezas.

Lista de verificagdo para anlise de forga/fraquezas

Desempenho Importancia
Grande Forca Caracteristica Fraqueza Grande Grande | Media | Pequena
Forca Neutra Fraqueza

Marketing

1 | Reputacdo da empresa

Participacdo de mercado

Satisfacdo do cliente

Retencéo do cliente

Qualidade do produto

oo~ w|N

Qualidade do servico

Efetividade na determinagéo do
7 | preco

8 | Efetividade da distribuicdo

9 | Efetividade de promogdes

10 | Efetividade da forca de vendas

11 | Efetividade das inovagdes

12 | Cobertura geogréfica

Financas

Custo ou disponibilidade de
13 | capital

14 | Fluxo de caixa

15 | Estabilidade financeira

Producdo

16 | InstalacOes

17 | Economias de escala

18 | Capacidade

Forca de trabalho capaz e
19 | dedicada

20 | Capacidade de produzir no prazo

Habilidades técnicas de
21 | fabricagdo

Organizacédo

22 | Lideranga visionaria e capaz

23 | Funcionérios dedicados

24 | Orientagdo empreendedora

Flexibilidade ou boa capacidade
25 | de resposta
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Fonte: KOTLER (2000, p.100).

2.5.2 Matriz BCG

O modelo de anéalise organizacional conhecido por matriz BCG foi
desenvolvido pelo Boston Consulting Group (BCG), em 1967 Fernandes apud (Wright
et al. 2000). Através da matriz BCG é possivel classificar os ramos de negocios ou
linhas de produtos que oferecem a maior rentabilidade e aqueles que devem ser
descontinuados. A Figura 3 representa graficamente a matriz BCG (FERNANDES,
2005).

Figura 3 - Estrutura da Matriz BCG.

Estruturs A&?ﬁat?{BE&BrTgfhﬂ (Bosto;_G”roup Con;uTting—)
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Taxa de Crescimento do Mercado (Porcentual)
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Participacio Relativa do Mercado

Fonte: Adaptada de FERNANDES (2005, p. 136)

Esta matriz foi criada com fins financeiros, para que investidores
conseguissem balancear suas carteiras de investimento, entretanto, seu conceito
pode ser extrapolado e adentrar as organizacGes, equilibrando e analisando a
interacdo entre os diversos empreendimentos, sendo que estes geram melhores
resultados quando empregados em conjunto do que em seu planejamento
individualizado (REBOUCAS, 2001).
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Amatriz divide-se em quatro areas, sendo estas (FERNANDES, 2005):
Pontos de interrogacdo, ou criangas-problema, produtos negociados em mercados
com franca expansdo, mas onde ndo detém grande participagcdo. Podem se tornar
grandes fontes de receita, visto que o mercado possui grandes taxas de crescimento,
entretanto, consomem muitos recursos para manter ou ampliar a sua participacao;

e Estrelas, produtos que sairam da condi¢cdo de ponto de interrogacao,
se tornando bem-sucedidos. Geralmente sdo lideres de um mercado
em expansdo, entretanto, pelas caracteristicas do mercado, novos
concorrentes sdo constantes, necessitando ainda de investimentos
para manutencdo e expansao da participacao;

e Alimentadores de caixa, ou vacas leiteiras, participam em um mercado
com baixas taxas de crescimento, mas com boa participagdo no
mesmo. Sdo produtos que necessitam de poucos investimentos e
geram grandes receitas, sendo aconselhavel as empresas a exploracéo
méxima das condigdes, principalmente no curto prazo. Nesta fase, as
receitas geradas por estes produtos subsidiam o desenvolvimento de
produtos nas fases de criancas-problema e estrelas;

e Pesos, ou abacaxis, sdo produtos que detém pequena representacao
em um mercado em declinio, resultando em pequenas receitas ou
mesmo prejuizos. A estratégia indicada para estes produtos é o
desinvestimento, liquidando ou vendendo a linha de produtos.

Para assegurar as condi¢cfes de investimento da organizagdo, preza-se por
uma carteira predominantemente de produtos-estrela e vacas leiteiras, assegurando

o capital para o desenvolvimento de criancas-problema (FERNANDES, 2005).

2.5.3 Matriz GE

Desenvolvida pela empresa General Electric e a consultoria McKinsey, a
matriz GE considera dois fatores: atratividade do setor e posicdo competitiva da
empresa. A dimensdo atratividade do setor pode ser resumida em fatores de
mercado, competitivos, governamentais, econdmicos, tecnologicos e sociais
(FERNANDES, 2005).

A dimensdo da posicdo competitiva pode ser obtida através das analises de
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competéncia, estratégia genérica e diagnostico das areas funcionais, resultando em
trés possiveis posi¢oes organizacionais (FERNANDES, 2005):

e Bem-sucedidas, possuem forte posicdo competitiva em um setor
atrativo;

e Medianas, pode possuir média posicdo competitiva em um setor
mediano, ou forte posicdo competitiva em setor pouco atrativo, ou
ainda o inverso.

e Sem sucesso, possui fraca posicdo competitiva em setor pouco
atrativo.

Amatriz GE pode ser representada graficamente, conforme Figura 4:

Figura 4 - Matriz GE.

INVESTIR INVESTIR
ALTA E E CRESCER AVALIACAOD
A D CRESCER SELETIVAMENTE CUIDADOSA
T A
[
A .
r M INVESTIR
i ::1 AEDLA E CRESCER AVALIACAOD EXAURIR
‘I- 3 SELETIVAMENTE CLIMADDSA
[ |
A K
[ |
E A -
BAIEA ANALLAG A EXAUHIR DESINVESTIR
\ CUINDADOSA
]
ALTA MEDLA BAINA o
FOSICAD COMPETITIVA "

Fonte: Adaptada FERNANDES (2005, p.139).

Através da analise da matriz GE, sugerem-se investimentos nos negocios com
grande potencial e forte posicdo competitiva da organizacdo, enquanto em
condigdes inversas, a organizacdo deve prezar pela vendal/liquidagdo do negdcio,
obtendo o méaximo caixa possivel antes de encerrar as atividades. A decisdo mais
complexa compreende a posi¢cdo mediana, sendo necessario descobrir a razdo de a
empresa encontrar-se nesta posicdo e possiveis melhorias no mesmo (FERNANDES,
2005).

Uma critica & matriz GE é a falta da andlise do negdcio com relagdo ao seu
encaixe na organizacdo, sendo necessarias outras ferramentas de andlise
organizacional (FERNANDES, 2005).

2.5.4 Gréfico Radar
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O Gréfico Radar é uma ferramenta que facilita a visualizacdo dos pontos
obtidos através da analise interna conhecida como 10-Ms. Essa andlise é a extenséo
dos 4-Ms (mao-de-obra, maquinas, materiais e métodos/processos) propostos por
Kaoru Ishikawa, em 1943, para a elaboracdo de seu grafico espinha de peixe (COSTA,
2007).

Aandlise dos 10-Ms compreende 0s seguintes pontos (COSTA, 2007):

e Management;

e Mao-de-obra;

e Maquinas;
e Marketing;
e Materiais;

e Meio ambiente;
e Meio fisico;

e Mensagens;

e Métodos;

e Money.

Os 10-Ms sdo analisados em conjunto, devendo classificar o0s topicos
duvidosos como management, entretanto, ndo se deve tratar de assuntos externos a
organizacgéo, para os quais existem diversas outras metodologias (COSTA, 2007).

O gréfico radar pode ser representado com esquema de cores para cada faixa,
sendo que estas sdo pontuadas. A seguir, no Quadro 2, uma sugestdo para
classificagéo dos eixos analisados de acordo com a incidéncia pontos fortes, fracos e
pontos a melhorar (COSTA, 2007).

37



Quadro 2 - Dados para construcdo do Grafico-radar.

Pontos Fortes Fotlosa Pontos fracos Zonas Localizagdao
melhorar
MUITOS Poucos (Nenhum) j=Aoul A c?roa mais
interna
a
Alguns Alguns Poucos 2 - Verde A 2 'coroa
mais interna
Acoroa
Alguns MUITOS Alguns 3-Amarela | ' gy
intermedidria
a
Pauges Alguns Alguns 4-Vermelha | A 2° 0ro2
mais externa
(Nenhum) Poucos MUITOS B REXE A coroa mais
externa

Fonte: Adaptada de COSTA (2007, p. 118).

Utilizando o Quadro 2, obtém-se por modelo o Gréfico-radar, conforme Figura
5 (COSTA, 2007).

Figura 5 — Modelo de Gréafico Radar.

Money

Métodos Management

Mensagens Mao-de-obra

Meio Fisico Mdquinas

Meio Ambiente Marketing

Materiais

Fonte: Adaptado de COSTA (2007, p.119)

O centro do gréafico representa a melhor situagdo, em ponto 6timo, enquanto,
a medida que se distancia do centro, aumentam os problemas enfrentados pela
organizacgédo no quesito avaliado (COSTA, 2007).

O gréfico radar pode ser empregado em areas criticas da organizacéo, as quais
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se encontraram nos ciclos mais afastados do grafico geral da organizagdo. Séo

escolhidos novos pontos de andlise dentro de cada setor critico (COSTA, 2007).

2.6 Marketing

Inicialmente, Kotler (2000) distingue o marketing de acordo com uma Viséo
social e uma visdo gerencial. A definicdo de marketing, segundo a visao social é:

e Processo social que proporciona as pessoas e seus agrupamentos a
obtencédo daquilo de que necessitam e 0 que desejam com a criacgao,
oferta e livre negociagdo de produtos e servi¢cos com outros.

A visdo gerencial, por sua vez, foca o marketing dentro de uma estrutura
organizacional, sendo definido pela American Marketing Association como (KOTLER,
2000):

e Processo de planejar e executar a concepgao, a determinacdo de prego
(pricing), a promocdo e a distribuicdo de idéias, bens e servicos para
criar trocas que satisfacam metas individuais e organizacionais.

Apobs estas definicBes, é necessario definir quais os principais conceitos
abordados pelo marketing. Estes conceitos sdo: mercado-alvo e segmentacgéo;
necessidades, desejos e demandas; produto ou oferta; valor e satisfacdo; troca e
transacOes; relacionamentos e redes; canais de marketing; cadeia de suprimento;
concorréncia; ambiente de marketing e mix de marketing. Estes conceitos serdo

explanados a seguir.

2.6.1 Mercado-alvo e segmentacédo

As empresas ndo conseguem atender a todos em um mercado. Portanto, para
viabilizar negdcios, € necessaria a divisdo do mercado em grupos, considerando a
afinidade de caracteristicas. Estes grupos podem ser divididos de acordo com
diferencas demogréficas, psicograficas e comportamentais. Os grupos e seus
interesses constituem um segmento de mercado, o qual sera atendido ou ndo pela
empresa, desde que esta vislumbre no primeiro uma oportunidade de negocio
(KOTLER, 2000).
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Para efetivar a segmentacdo, segundo Las Casas (2011), as empresas devem
sequir trés etapas:

e ldentificar e definir o perfil dos consumidores que precisam ou
desejam produtos especificos;

e Adocdo de um ou mais segmentos;

e Identificar e divulgar os beneficios dos produtos escolhidos no
mercado-alvo.

Apds eleger o mercado em que atuarda, a empresa desenvolverd uma oferta
ao mercado, considerando para tal suas preferéncias. Esta oferta devera ser
visualizada pelos compradores como possuidora de algum(ns) beneficio(s), levando a
opcéo pela sua compra em detrimento de outrem (KOTLER, 2000).

O proprio conceito de mercado mudou ao longo do tempo, sendo
compreendido atualmente, pelos economistas, como um conjunto de compradores e
vendedores que negociam determinado produto ou classe de produto. Entretanto,
na visdo do marketing, os vendedores formam um “setor” e os compradores formam
0 mercado. Arelacdo entre estes atores gera quatro fluxos, os quais sdo dispostos na

Figura 6 :

Figura 6 - Sistema Simples de Marketing.

Comunicagao

>

Bens e servicos

Setorum @4 Mercado (um

conjunto de conjunto de
vendedores) emm——— compradores)

Dinheiro

Informacao

Fonte: Adaptado de KOTLER (2000, p.31)

O fluxo interno compreende a oferta de bens e servigos solicitados pelo
mercado, gerando em contrapartida dinheiro. O fluxo externo é a acdo da
comunicagdo, por parte do setor, para divulgar sua producédo, recebendo em troca

informacgdes, tais como a preferéncia dos consumidores e relatorios de vendas
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(KOTLER, 2000).
Através desta visdo, Kotler (2000, p. 31) distingue cinco mercados basicos:

e Mercado de recursos, que abriga recursos como matérias-primas,
mao-de-obra e financeiros, sendo base para o mercado produtor;

e Mercado produtor, composto por fabricantes, que processam o0s
recursos obtidos resultando em produtos finais;

e Mercado intermediério, responsavel pelo intercdmbio dos produtos
finais do mercado produtor ao mercado consumidor;

e Mercado consumidor, absorve os produtos gerados no mercado
produtor, oferecendo em troca sua forga de trabalho ao mercado de
recursos;

e Mercado governamental, arrecada impostos para adquirir bens dos
mercados de recursos, produtores e intermediarios, utilizando estes

recursos para oferecer servicos publicos.

AFigura 7 apresenta a Estrutura de Fluxos em uma Moderna Economia de

Troca, que demonstra a interligacdo dos cinco mercados basicos descritos por Kotler

(2000):

Figura 7 - Estrutura de Fluxos em uma Moderna Economia de Troca.

Recursos

Bens e servicos

Mercados de

Recursos

Dinheiro recursos Dinheiro
Impostos, Servigos,
bens dinheiro
Servigos,
dinheiro Impostos
Mercados - Mercados - Mercados
produtores — governamentais e consumidores
Impostos, Servi
cos
bens
Servicos, Impostos,
dinheiro bens
Dinheiro Mercados Dinheiro
intermediarios

Bens e servicos

Fonte: Adaptada KOTLER (2000, p.31).




Conforme descrito por Kotler (2000), o dinheiro flui entre todos os mercados,
sendo obtido no Mercado governamental pela nomenclatura de impostos. Cada
mercado oferta os itens que possui, demandando aquilo que Ihe é necessério.

2.6.2 Necessidades, desejos, demandas e produtos

O conceito de necessidade de Kotler (2000) descreve necessidade como uma
exigéncia humana baésica. Giuliani (2003) especifica esta necessidade, retomando o
conceito de necessidades humanas descritas por Maslow, o qual as classificou em:
fisiologicas, de segurancas, sociais, auto-desenvolvimento e auto-realizacao.

O desejo, para Kotler (2000) ocorre quando se dirige a necessidade a um
objeto especifico, variando por fatores culturais e pessoais. Giuliani (2003) o define
como bens e servicos especificos que atendem necessidades adicionais que vao além
da necessidade de sobrevivéncia.

Demanda é a capacidade de pagar por determinado desejo, seja ele produto
ou servico (KOTLER, 2000).

Definindo-se necessidade, desejo e demanda de um produto, faz-se
necessario definir o que proprio produto. Segundo Kotler (2000), produto é qualquer
oferta que possa satisfazer a uma necessidade ou desejo. Para Giuliani (2003) o

produto é algo oferecido pelo profissional de marketing ao cliente para troca.

2.6.3 Valor e satisfacdo

O éxito de determinado produto sera obtido quando este ultrapassar o valor
e a satisfacdo gerados ao cliente pelo seu concorrente. O cliente opta pelo produto
que lhe gere maior valor, sendo que este é definido como a razdo entre o que o
cliente recebe e o que ele da. O cliente receberd beneficios e assumird custos,
podendo citar como exemplos do primeiro os funcionais e 0s emocionais, enquanto,
para o segundo, 0s monetarios, de tempo, de energia e psicoldgicos (KOTLER, 2000).

A satisfacdo do cliente é alcancada quando o desempenho do produto ou

servico se iguala ou supera a expectativa do consumidor (DIAS, 2003).

2.6.4 Troca e transacdes
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Uma pessoa pode obter determinado produto de quatro modos distintos:
troca, producdo, a forca ou mendicancia. A troca consiste na obtencdo de um
produto através da oferta de outro produto de interesse da segunda parte (KOTLER,
2000).

Existem algumas condicGes que devem ser observadas para se possibilitar a
troca (LASCASAS, 2011):

e Aexisténcia de pelo menos duas partes;

e Que todas as partes possuam algo valorizado para as outras partes;

e Que exista em todas as partes a capacidade de comunicacdo e entrega;
e Que todas as partes sejam livres para aceitar ou recusar a oferta;

e Que todas as partes acreditem na viabilidade da troca.

A transacdo é uma comercializacdo de valores entre duas ou mais partes,
ocorrendo apés a negociacdo de condigdes viaveis para todas as partes envolvidas
(KOTLER, 2000).

Cada transacdo realizada por uma organizacdo gera um relacionamento,
sendo almejado que o mesmo ocorra periodicamente e com geracdo de valores
satisfatorios. Visando interesses futuros, as organizagdes desenvolvem o marketing
de relacionamentos, o qual engloba o marketing de transagdes, buscando a
construcdo de relacionamentos mutuamente satisfatérios, com seus puablicos-alvo.
Com o desenvolvimento do marketing de relacionamentos, criam-se redes de
marketing, as quais consistem nas organizagdes juntamente com aqueles que as
apdiam, tais como fornecedores, clientes, distribuidores, entre outros (KOTLER,
2000).

2.6.5 Canais de marketing e cadeia de suprimento

Os canais de marketing, segundo Las Casas (2011) sdo utilizados para facilitar
com que os produtos e servigos saiam dos produtores e alcancem os compradores. O
autor define canais de marketing como o conjunto de organizagfes que atuam
sistematicamente e se inter-relacionam para executar agdes de marketing, como por
exemplo a transferéncia de posse, mas principalmente a distribuicdo dos itens

fabricados até o consumidor.
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As empresas se utilizam de trés diferentes canais para alcancar seu mercado-
alvo, sendo estes, o canal de comunicagdo, de distribuicdo e de venda (KOTLER,
2000).

O canal de comunicacdo diz respeito a transmissdo das mensagens aos
compradores-alvo, com o trafego de informagdes em duplo sentido. Alguns canais de
comunicagdo ndo permitem o fluxo de informagdes em ambos os sentidos como, por
exemplo, as campanhas publicitarias, sendo entdo complementados por outros
canais, como a disponibilizacdo de e-mails e nimeros para ligacbes gratuitas
(KOTLER, 2000).

O segundo canal é o de distribuicdo, sendo responsavel por demonstrar ou
entregar produtos ou servicos aos compradores. Este canal pode ser de via fisica,
como armazém ou galpdo, ou de servigos, como por exemplo, transportadoras
(KOTLER, 2000).

Por fim, utiliza-se o canal de vendas, o qual realiza transa¢Ges com potenciais
compradores. Este canal compreende desde distribuidores até instituicbes bancarias
e companhias de seguro (KOTLER, 2000).

Todas as operag6es dos canais de marketing impactam diretamente na cadeia
de suprimento, a qual, segundo Kotler (2000), compreende a entrega de valor para o
cliente, iniciando no fornecimento da matéria-prima e finalizando no produto final
entregue ao consumidor. Essa cadeia pressupde que cada empresa representa uma
parcela do faturamento total do produto, buscando aumento da parcela a medida

que altera seu estagio.

2.6.6 Concorréncia

Considera-se como concorréncia todas as ofertas e substitutos rivais, sendo
reais ou potenciais. E possivel dividir a concorréncia em quatro tipos distintos
(KOTLER, 2000):

e Concorréncia de marcas, quando os produtos ou servigos oferecidos
sdo semelhantes, disputando 0 mesmo mercado e com valores
semelhantes;

e Concorréncia setorial, quando todos os fabricantes do mesmo tipo de
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produto sdo considerados concorrentes;

e Concorréncia de forma, sdo concorrentes todas as empresas que
fabricam produtos que oferecem os mesmos beneficios;

e Concorréncia genérica, 0s concorrentes sdo todas as empresas que

competem pelos recursos do mercado consumidor.

2.6.7 Ambiente de marketing

Aempresa possui, além dos concorrentes, outros integrantes no ambiente de
operacdo, permitindo a distincdo de ambiente de tarefa e ambiente geral (KOTLER,
2000).

O ambiente de tarefa integra todos os envolvidos diretamente na producao,
distribuicdo e promocgdo da oferta, podendo citar: fornecedores, distribuidores,
revendedores e clientes-alvo (KOTLER, 2000).

O ambiente geral é formado por seis componentes, sendo estes capazes de
grandes influéncias no ambiente de tarefa: ambiente demogréafico, econémico,
natural, tecnoldgico, politico-legal e s6cio-cultural (KOTLER, 2000).

Cobra (1992) também define o ambiente de marketing, dividindo-o em
ambiente operacional e macro ambiente. O ambiente operacional é constituido
principalmente por: clientes, fornecedores, distribuidores, concorrentes, publicos,
agentes de crédito, sindicatos trabalhistas e governo. O macro ambiente, por sua
vez, é constituido por: meio ambiente demografico, econdmico, fisico, tecnologico,

politico e legal, sécio-cultural.

2.6.8 Mix de marketing

Kotler (2000, p. 37) define o mix de marketing como o conjunto de
ferramentas de marketing utilizadas pela empresa para perseguir os objetivos no
mercado-alvo.

Essas ferramentas foram definidas por McCarthy apud Kotler (2000, p.37)
como os 4 P’s, que consistem em: produto, prego, praga € promogao.

O produto visa atender determinada demanda de um mercado. Sua existéncia

requer a especificagdo de preco para criar valor, possibilitando a troca. Esta troca,
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por sua vez, necessita de meios para que ocorra, ocasionando as decisdes de
distribuicdo (chamada por McCarthy de ponto-de-venda, ou também, praca). Com
estas definicGes, é necessario que o publico-alvo tome consciéncia do produto,
dinamizando a venda, o que é chamado de promocao (LAS CASAS, 2008).

A seguir, no Quadro 3 o mix de marketing e suas principais subdivisdes (LAS
CASAS, 2008).

Quadro 3 - Composto de marketing e suas subdivisdes.

Produto

Preco

Distribuic¢do
{Ponto-de-venda)

Promocio

Testes e
desenvolvimento
Qualidade
Diferenciagio
Embalagem

Marca nominal

Marca registrada

Politica de precos

Métodos para
determinacio
Descontos por
quantidades
Condigdes especiais

Crédito

Prazo

Canais de
distribuicio
Distribuigéo fisica

Transportes
Armazenagem
Centro de

distribuicdo
Logistica

Propaganda
Publicidade
Promocio de vendas
Venda pessoal

Relagdes publicas

Merchandising

Servigos

Assisténcia técnica

Garantias

Fonte: Adaptado de LAS CASAS (2008, p. 5).

Definido o mix de marketing, inicia-se a analise da organizacdo, considerando
os produtos que oferta e sua participacdo no mercado, através de andlise financeira
e mercadoldgica.

3 Metodologia

Esta pesquisa se baseia no estudo de caso de uma empresa do ramo
alimenticio, com foco em restaurantes, sediada na cidade de Inhumas, Goiés, Brasil.

O conceito de estudo de caso para Yin apud Souza (2000, p. 74) é uma
pesquisa empirica que almeja a investigacdo de um fendbmeno dentro da realidade
contemporanea, sem que exista um divisor claro entre fendmeno e realidade, se

utilizando de vérias fontes de evidéncia.

3.1 Tipo de pesquisa
46



O tipo de pesquisa realizado neste trabalho é um estudo exploratorio-
descritivo combinado, pois busca a compreensdo de um fendmeno em uma
organizacdo, atraves de pesquisas bibliograficas e entrevistas, juntamente com a
utilizacdo de questionarios padronizados. Segundo Marconi e Lakatos (2007): “sdo
estudos exploratorios que tem por objetivo descrever completamente determinado
fenémeno, como por exemplo, o estudo de um caso para qual sdo realizadas anélises
empiricas e tedricas”. E possivel encontrar descricbes quantitativas, qualitativas ou
acumulacdo de informacbes detalhadas como as obtidas por intermédio de
observacgéo.

Segundo a classificacdo de Gil (1991), o trabalho apresenta as caracteristicas
de pesquisa bibliografica, a qual se desenvolve tendo por base material
anteriormente elaborado, principalmente artigos cientificos e livros, e estudo de
caso, onde se estuda profunda e exaustivamente um ou poucos objetos, a fim de
descrevé-los detalhadamente.

Gil (1991) caracteriza fontes bibliograficas em: livros de leitura corrente, livros
de referéncia, publicacGes periodicas e impressos diversos. Neste trabalho serdo
utilizadas as seguintes fontes bibliograficas: livros de leitura corrente; publicacGes
periddicas, as quais podem ser revistas ou jornais e impressos diversos, como por
exemplo, folders, folhetos explicativos, dente outros.

O estudo de caso para Gil (1991) apresenta como principais vantagens: a
flexibilidade, permitindo ao pesquisador ao longo do processo observar novas
descobertas tdo ou mais relevantes para a solu¢do do problema que outros aspectos;
énfase na totalidade, expandindo a visdo sobre o problema; por ultimo a
simplicidade dos procedimentos, facilitando a obtencdo, andlise e principalmente
divulgacdo das informagdes obtidas.

Para tal analise foram utilizadas: estudo bibliografico acerca do processo de
planejamento estratégico; pesquisa de mercado sobre a atividade da organizacéo;
entrevistas semi-estruturadas com a direcdo e os funcionérios da empresa sobre seu
historico e condi¢Bes atuais, questionarios com clientes da organizacdo sobre
condicdes socioecondmicas e preferéncias de consumo, resultando na elaboracéo de
um diagnostico estratégico.

De posse do diagnostico estratégico, sugeriu-se a empresa um planejamento

estratégico inicial, o qual também se utilizou das ferramentas de gestdo descritas
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anteriormente no referencial tedrico deste trabalho, tais como grafico radar e
analise SWOT, considerando a avaliacdo das cinco forgas de Porter.

A proposta aqui apresentada foi analisada e validada junto aos proprietérios
da organizacdo, considerando ainda a percepcdo dos outros colaboradores sobre a

mesma.

3.2 Instrumentos

As informacdes que subsidiaram esta pesquisa foram obtidas atraves de:
pesquisas bibliograficas; pesquisa documental; questionarios dirigidos a direcéo,
funcionarios da organizacdo e clientes, além da observacdo dos pesquisadores acerca

dos fatos.

3.3 Tratamento dos dados

Inicialmente foram realizados questionarios com 0s socios da organizacgao,
identificando 0s aspectos internos gerais. Posteriormente, foi realizada pesquisa
sobre os dados socioecondmicos da regido e levantamento de mercado.

De posse dos dados acima, foi aplicado questionario aos clientes para
identificacdo do publico alvo e identificacdo de preferéncias. A partir dos dados
obtidos, foram utilizadas as ferramentas de gestdo para elaborar o diagndstico
estratégico da organizacao.

Com base nas previsdes macroeconbmicas divulgadas por &rgaos
governamentais, foi prospectado cenario intermediario e os impactos deste para a
organizagéo.

Por fim, diante do diagndstico estratégico obtido e do cenario prospectado,
formulou-se uma sugestdo de planejamento estratégico da organizacdo, validando

para a organizacao os beneficios desta pesquisa.
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4 Levantamento e analise de dados

Este capitulo se propde a tratar os dados levantados e formular o diagndstico
estratégico com base nas teorias discutidas no referencial teorico.

4.1 Prospeccdo de cenarios

A discussdo inicia-se com a descricdo do caminho percorrido pelos
empreendedores da Pizzaria ABC, utilizada como objeto de investigacdo nesse

projeto de pesquisa.

Inhumas, cidade sede da organizagdo analisada, € um municipio goiano
situado as margens da Estrada Real no centro-oeste, nascido como distrito das
Goiabeiras em 1896. Historicamente, a cidade sofreu grande modificacdo em sua
populacdo com a chamada marcha para o Oeste, promovida pela Revolugédo de 1930,
que fortaleceu a presenca imigrante na cidade dentre eles: sirio-libaneses, japoneses

e em menor proporcdo os italianos.

Atualmente com uma area total de aproximadamente 614kmz?, a cidade conta
com 48.246 habitantes e tem um PIB em torno de R$ 184 mil reais. Conta com 117
estabelecimentos industriais e possui um distrito agroindustrial onde se situam
destilarias, frigorificos, entrepostos de ovos, laticinios, dentre outras industrias do

segmento.

Tendo em vista 0 contexto de inser¢do da empresa em um mercado, o qual
sofre influéncias de diversos atores, conforme abordado no item 1.1.3 deste

trabalho, torna-se necessario identificar estas possiveis interagdes.

O contexto do municipio em questdo permite elaborar cenarios para o ramo
alimenticio, com foco em restaurantes, para 0s proximos cinco anos, considerando as

variaveis a seguir:

e \ariavel social;

e \ariavel econbmica;
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e \aridvel juridica;

Avariavel social implica na preferéncia do consumidor e na caréncia de oferta
de produtos inovadores. A cidade de Inhumas conta com poucas op¢les de
entretenimento, as quais sdo constituidas principalmente por bares, restaurantes e
algumas casas noturnas. Nesse contexto, além da qualidade dos produtos
comumente ofertados, os clientes sinalizam aceitagdo para novos produtos, como
por exemplo, a pizza no cone, além de produtos com outros valores agregados, como
por exemplo, a apresentacdo de grupos musicais e areas exclusivas para as criancgas,

entre outros.

Para a variavel econdmica, optou-se neste trabalho pela utilizacdo de cenério
econdmico previsto pelo Governo Federal, com base nos dados divulgados pelo
Banco Central do Brasil, em decorréncia das principais obras que tratam do assunto
desconsiderarem alteracfes de mercado ap6s o ano de 2008, no qual culminou uma
crise financeira internacional, ou focam em caracteristicas macroeconémicas de

menor relevancia para a organizacéo.

As alteracdes do mercado no ano de 2013, com inflacdo efetiva de 5,91%,
contra 5,84% no ano de 2012, medida através do indice Nacional de Precos ao
Consumidor Amplo (IPCA) forcaram o governo a aumentar a taxa de juros basica da
economia (SELIC) para 10,50%. Neste cenario, espera-se 0 aumento da taxa de juros
ao cidaddo, com reducdo da oferta de crédito. Avariacdo do cambio, com aumento
do custo do dolar americano, aumenta o custo de importacdo, impactando
organizacdes que necessitem de insumos importados, como por exemplo, o trigo
importado para fabricacdo de farinha, principalmente da Argentina, segundo o site
G1 (2013). Este aumento impacta diretamente no custo de produgdo da organizacgéo
em analise. O ddlar variou, segundo informacdes do Banco Central do Brasil, de R$
2,2292 no dia 01/07/2013 para R$ 2,3420 no dia 31/12/2013. Diante dos indices
apresentados, prospecta-se ambiente de manutencdo para organizacOes

consolidadas, reduzindo o investimento em ativos fixos e a tomada de crédito.

As condi¢des macroecondmicas citadas pressupdem cautela aos empresarios,
entretanto, medidas anteriores visam a fomentacdo de microempresas, sendo um
exemplo o Microcrédito Produtivo Orientado, implantado por esta nomenclatura no

ano de 2004, pela edicdo da Medida Proviséria 226 e o Decreto nimero 5.288,
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posteriormente ratificado pela conversdo da Medida Proviséria 226 na Lei 11.110, no
dia 25 de abril de 2005. O programa visa segundo texto da Lei 11.110, o incentivo
para geracéo de trabalho e conseqiiente renda aos microempreendedores populares.

Com a fomentagdo de pequenos recursos, obtidos a taxas de juros inferiores
as comumente praticadas pelas Instituices Bancarias, o microempreendedor possui
capital e aconselhamento profissional para a execucdo e melhoria de suas atividades.
Portanto, considerando todos estes fatores, propdem-se acdes de baixo custo para a
organizacdo analisada, visando o baixo endividamento e o crescimento sustentavel

da carteira de clientes.

Por fim, a variavel juridica, a qual tende o aumento da fiscalizacdo
governamental sobre as empresas, com vistas a assegurar os direitos trabalhistas e a
regularidade fiscal, conforme, por exemplo, a Portaria n° 46, publicada em 10 de
janeiro de 2014, a qual trata das metas para a fiscalizacdo trabalhista em 2014. Esse
aumento da fiscalizagdo, no aspecto trabalhista, tem sua origem na pressao exercida
pela sociedade, o que culmina no aumento de puni¢cbes e forca as empresas a se
regularizarem. Considerando este aspecto, a empresa em andlise apresenta cenario
desfavoravel, sendo passivel de multas e outras penalidades legais, em decorréncia
de sua informalidade.

4.2 Analise organizacional

Fundada em 10 de maio de 2007, com o objetivo de suprir as necessidades
financeiras de uma familia, a Pizzaria ABC contava com trés funcionarios, sendo um
deles a proprietaria. Seu portfélio consistia inicialmente de porcdes; bebidas
alcodlicas, principalmente cerveja; sucos e refrigerantes e o foco dos proprietarios:

pizzas.

Levados pela necessidade de proporcionar entretenimento, a freguesia inicial
consistia de jovens de 18 a 30 anos, tendo por base do faturamento a venda de

cervejas e outros tipos de bebidas alcodlicas.
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Ap6s quatro meses da abertura, o proprietario da empresa, com
aproximadamente duas décadas de atuacao na fabricacdo de pizzas, entretanto sem
formacao na area de gestdo, assumiu a direcdo da empresa em tempo integral. Esse
know how e a dedicacdo integral do proprietario ao empreendimento possibilitaram
um salto de crescimento no mercado, contudo a dependéncia do faturamento em

relacdo as bebidas alcoolicas e derivados permanecia.

Aproximadamente um ano apds a inauguracdo o percentual da receita em
relacdo aos produtos alimenticios se equilibrou, consolidando a presenga no

mercado alimenticio da cidade.

A empresa incorporou no ano de 2009 novos sabores e ingredientes no
cardapio, ratificando a contribuicdo dos produtos alimenticios na composi¢cdo da

receita.

No segundo semestre de 2013 a empresa contava com cinco funcionarios,
incluindo o casal proprietario. Os produtos alimenticios respondiam por
aproximadamente 75% da receita, existindo também a diferenciacdo do publico-

alvo, constituido por familias, principalmente da classe média.

Apos o historico da organizacdo e da cidade em que se encontra, torna-se
necessario analisar sua estrutura. Para tal serdo abordados os seguintes topicos:

layout, recursos humanos, cadeia de suprimentos, producéo e financas.

4.2.1 Layout

Aempresa dispde de um imoével locado, tornando-se necessarias adaptacdes
para o desenvolvimento de suas atividades. A disposicdo no espago fisico &

representada na Figura 8 a seguir:
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Figura 8 - Layout da Pizzaria.

_ Banheiros
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Atendimento
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Fonte: Autor

O locatario do imdvel permite a alteracdo da estrutura fisica, entretanto, em
decorréncia do dispéndio financeiro, os proprietarios da organizacdo realizaram

apenas obras de adaptacdo com baixo custo e pequeno impacto no layout.

4.2.2 Recursos humanos

A mao-de-obra da organizacdo consiste principalmente nos proprietarios, 0s
quais assumem as funcbGes de gestdo juntamente com a operacionalizacdo da
empresa. Entretanto, em decorréncia do volume de atendimento, ndo é possivel a

manutenc¢do da organizacdo apenas com a méo-de-obra dos proprietarios.

A necessidade de colaboradores é variavel, com &pice no final de semana. A

Tabela lexplicita a relacdo de funcionarios e sua demanda semanal:
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Tabela 1 — Tabela de Funcionarios.

Item o Cargo Quantidade de dias
Funcionario
trabalhados por semana
1 Funcionario A Cozinheira 6
2 Funcionario B Cozinheira 3
3 Funcionéario C Cozinheira 7
4 Funcionério D Gargom 1
5 Funcionério E Gargom 2
6 Funcionério F Caixa 2
7 Funcionério G Gargom 7

Fonte: Autor

O ramo de atuagdo da organizacdo implica em uma jornada de trabalho em

horario alternativo ao comercialmente praticado. A jornada de trabalho segue

conforme Tabela 2:

Tabela 2 — Tabela de Horario de Funcionamento.

Dia da semana Entrada Saida
2% a 62 18:00h Aproximadamente 00:30h
Sabado e feriados 17:30h Aproximadamente 02:00h
Domingo 17:00h Aproximadamente 01:00h

Fonte: Autor

A organizacdo ndo possui projetos de incentivo aos colaboradores e, em

decorréncia da informalidade, ndo atende os requisitos legais de registro de

empregados e pagamento de impostos e direitos inerentes.
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4.2.3 Cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos da organizagcdo consiste na aquisicdo de matéria-
prima e produtos industrializados de grandes atacadistas. O processo de compra é
realizado semanalmente, de modo a diminuir o estoque. Os proprietarios optam por
aumentar o giro do estoque de modo a reduzir 0 espaco necessario para

armazenamento e diminuir o comprometimento financeiro com este item.

Os produtos ndo possuem fornecedores unicos, sendo que algumas linhas,
tais como a cervejeira, possui varios grandes fornecedores, direta e/ou
indiretamente, propiciando pesquisas de preco por meio da midia impressa e

televisiva.

O transporte dos suprimentos € realizado tanto pelos proprietarios, em

veiculo préprio, quanto pelos fornecedores, para algumas linhas de produtos.

4.2.4 Producéo

O processo produtivo € realizado em grande parte pelos proprietarios, 0s
quais preparam os ingredientes em horario diferente do atendimento ao publico.

Com a adocao deste procedimento o tempo de espera durante o atendimento
¢ reduzido, visando aumentar a satisfacdo dos clientes e conseqientemente

agregando valor ao produto final pela qualidade do servico.

4.2.5 Finangas

A administracdo financeira da organizacdo é realizada pelos proprietéarios,

através de livro-caixa com a receita diaria e os pagamentos realizados.
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Observa-se que a administracdo da organizacdo ndo possui registros
detalhados sobre a rentabilidade dos produtos, impossibilitando assim a adoc¢do de
medidas de recuperagdo de produtos com baixa lucratividade.

Através de relatorios gerados por esta pesquisa foi apurada a variacdo de

faturamento mensal no segundo semestre de 2011, conforme Figura 9:

Figura 9 — Faturamento.
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Fonte: Dados da pesquisa

O faturamento apresenta variagdes significativas, tanto em anélise diaria
quanto mensal. Foram averiguados picos na receita no periodo proximo ao
pagamento da folha salarial das empresas locais e nas festividades de final de ano. O
maior faturamento mensal observado foi no més de outubro, com R$ 22.868,00.
Formula-se a hipétese de aumento neste més por reducdo nas opgdes esporadicas de
lazer, tais como festas e periodo de férias.

Através do acompanhamento desta pesquisa foram levantados valores de

custos diretos da organizagdo, conforme Tabela 3 a seguir:
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Tabela 3 — Custo Unitario Médio.

Custo unitario médio
- CUSTO
ITEM DESCRICAO UN. JUL AGO SET ouT NOV DEZ
R$ R$ R$ R$ R$
PI01 | Pizza pequena R$ 5,00 | R$980,00 |1.145,00 1.145,00 1.035,00 1.035,00 1.145,00
R$ R$ R$ R$ R$ R$
P102 | Pizza média R$ 8,00 | 1.864,00 2.096,00 2.096,00 2.168,00 2.168,00 2.112,00
R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$
P103 | Pizza grande 10,00 2.750,00 3.920,00 3.920,00 4.070,00 3.740,00 3.060,00
R$ R$ R$ R$ R$ R$
PRO1 | Porgdes R$ 7,00 | 1.379,00 1.379,00 1.379,00 2.072,00 2.072,00 1.379,00
RFO1 | Refrigerante lata R$0,99 | R$160,38 | R$ 160,38 R$ 160,38 R$ 160,38 R$ 160,38 R$ 160,38
RF02 | Refrigerante 600 ml | R$1,25 | R$ 181,25 | R$ 181,25 R$ 181,25 R$ 181,25 R$ 181,25 R$ 181,25
RF03 | Refrigerante 1L R$ 1,50 | R$ 300,00 R$ 300,00 R$ 355,50 R$ 355,50 R$ 355,50 R$ 300,00
R$ R$
RF04 | Refrigerante 2L R$ 3,29 | R$819,21 R$ 819,21 R$ 819,21 1.227,17 1.227,17 R$ 819,21
SUO01 | Suco de fruta R$ 1,30 | R$120,90 R$ 148,20 R$ 174,20 R$ 211,90 R$ 211,90 R$ 148,20
Suco
SUO02 | industrializado 1L R$2,90 | R$365,40 | R$ 365,40 R$ 365,40 R$ 365,40 R$ 365,40 R$ 365,40
Cerveja - marcas 1, R$ R$ R$ R$ R$ R$
CV0l1 |2e3 R$2,90 | 1.116,50 1.664,60 1.902,40 1.902,40 1.780,60 1.383,30
CV02 | Cerveja-marcas4 | R$2,15| R$425,70 | R$ 500,95 R$ 567,60 R$ 567,60 R$ 567,60 R$ 500,95
OTO01 | Outros R$3,00 | R$183,00 | R$699,00 R$ 264,00 R$ 264,00 R$ 264,00 R$ 183,00
R$ R$ R$ R$ R$ R$
TOTAL MENSAL 10.645,34 13.378,99 13.329,94 14.580,60 14.128,80 11.737,69

Fonte: Dados da pesquisa

A falta de registro financeiro da organizacdo impede o levantamento das

alteracdes do custo de producdo por més analisado, em decorréncia de variacdes no

preco de insumos, sendo necessario considerar entdo o custo médio. Observou-se,

pelo método utilizado para levantamento do custo, que o més de outubro de 2011

deteve o maior custo de producdo, em detrimento da maior receita.

Com a obtencdo da receita e dos custos tornou-se possivel a elaboracédo de

um balancete com os resultados da organizacdo. O balancete descrito na Tabela 4

engloba custos ndo relacionados ao custo dos produtos apresentado na Tabela 3.
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Tabela 4 — Balancete.

BALANCETE JUL-DEZ
2011
CONTAS JUL AGO SET ouT NOoV DEZ
R$ R$ R$ R$ R$ R$
Receita 16.895,00 20.381,50 20.944,00 22.868,00 22.181,00 18.548,50
R$ R$ R$ R$ R$ R$
(-) Custo variavel 10.645,34 13.378,99 13.329,94 14.580,60 14.128,80 11.737,69
R$ R$ R$
(-) Custo de méo-de-obra 1.480,00 R$ 1.480,00 | 1.480,00 R$ 1.480,00 | 1.480,00 R$ 1.480,00
(-) Custo operacional —agua | R$ 60,30 R$ 60,30 R$ 60,30 R$ 60,30 R$ 60,30 R$ 60,30
(-) Custo operacional —
energia R$ 180,00 | R$ 180,00 R$ 180,00 R$ 180,00 R$ 180,00 R$ 180,00
(-) Custo operacional — gés R$ 209,00 | R$ 209,00 R$ 209,00 | R$ 209,00 R$ 209,00 | R$ 209,00
(-) Custo fixo R$ 500,00 | R$ 500,00 R$ 500,00 R$ 500,00 R$ 500,00 R$ 500,00
R$ R$ R$ R$ R$ R$
(-) Total Custo 13.074,64 15.808,29 15.759,24 17.009,90 16.558,10 14.166,99
R$ R$ R$
Lucro liquido 3.820,36 R$ 4.573,21 |5.184,76 R$ 5.858,10 | 5.622,90 R$ 4.381,51
Fonte: Dados da pesquisa

AFigura 10 facilita a visualizacdo da relacdo financeira da organizacgéo:

Figura 10 — Balancete.
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Fonte: Dados da pesquisa

Considerando custos médios, através de notas fiscais de compra, foi possivel

verificar a variacdo semestral do custo unitario dos produtos no periodo 2011/2 —
2013/2, conforme Tabela 5:
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Tabela 5 — Custo unitario médio — periodo 2011/2 — 2013/2

Custo unitario médio

Cddigo | Produto 2011/2 2012/1 2012/2 2013/1 2013/2

P101 Pizza pequena R$ 5,00 R$ 6,00 R$ 6,00 R$ 7,00 R$ 7,50
P102 Pizza média R$ 8,00 R$ 9,00 R$ 9,00 R$ 10,00 R$ 11,00
P103 Pizza grande R$ 10,00 R$ 12,00 R$ 12,00 R$ 13,50 R$ 14,50
PRO1 Porcdes R$ 7,00 R$ 7,00 R$ 8,00 R$ 8,00 R$ 8,50
RFO1 Refrigerante lata R$ 0,99 R$ 1,15 R$ 1,15 R$ 1,20 R$ 1,30
RF02 Refrigerante 600 ml R$ 125 R$ 1,70 R$ 1,70 R$ 1,90 R$ 1,95
RFO03 Refrigerante 1 L R$ 1,50 R$ 1,90 R$ 1,90 R$ 2,00 R$ 2,15
RF04 Refrigerante 2 L R$ 3,29 R$ 3,70 R$ 3,70 R$ 3,90 R$ 4,15
SU01 Suco de fruta R$ 1,30 R$ 1,30 R$ 1,30 R$ 1,50 R$ 1,60
SU02 Suco industrializado 1 L R$ 2,90 R$ 2,90 R$ 2,95 R$ 3,00 R$ 3,10
CVvo1 Cerveja-marcas 1,2¢e3 R$ 2,90 R$ 2,90 R$ 3,00 R$ 3,15 R$ 3,29
CV02 Cerveja - marcas 4 R$ 2,15 R$ 2,40 R$ 2,50 R$ 2,60 R$ 2,90
0701 QOutros R$ 3,00 R$ 3,20 R$ 3,20 R$ 3,25 R$ 3,30

Fonte: Dados da pesquisa

Para a elaboracdo do faturamento mensal neste periodo de anélise foram

utilizados os registros que a organizacdo possuia juntamente com os valores

informados pelos proprietarios em entrevistas, gerando resultados aproximados,

conforme Tabela 6:

Tabela 6 — Faturamento observado (valores aproximados) — 2011/2 a 2013/2

FATURAMENTO
2011 2012 2013
JANEIRO R$ 18.200,00 R$ 16.400,00
FEVEREIRO R$ 17.400,00 R$ 17.600,00
MARCO R$ 18.900,00 R$ 18.200,00
ABRIL R$ 20.600,00 R$ 20.900,00
MAIO R$ 22.000,00 R$ 21.350,00
JUNHO R$ 21.300,00 R$ 22.880,00
JULHO R$ 16.895,00 R$ 17.150,00 R$ 20.000,00
AGOSTO R$ 20.381,50 R$ 19.800,00 R$ 18.900,00
SETEMBRO R$ 20.944,00 R$ 20.600,00 R$ 19.750,00
OUTUBRO R$ 22.868,00 R$ 23.400,00 R$ 22.600,00
NOVEMBRO R$ 22.181,00 R$ 22.180,00 R$ 21.800,00
DEZEMBRO R$ 18.548,50 R$ 19.400,00 R$ 25.400,00

Fonte: Dados da pesquisa

Na averiguacdo de receitas, observou-se comportamento divergente do

padrdo no més de dezembro de 2013, tradicionalmente de queda no faturamento,

segundo informacdes dos proprietarios. A receita aproximada neste més ultrapassou

59



R$ 25.000,00, sendo aproximadamente 36,94% maior que a observada no mesmo
periodo de 2011.

Observadas as condigdes internas da organizacdo é necessario levantar dados
acerca do mercado em que esta se insere. Estes dados serdo discutidos no proximo

topico.

4.2.6 Anélise mercadoldgica

Para compreender o funcionamento de uma organizacdo € necessario
observé-la em seus aspectos internos e externos, identificando assim as variaveis a

gue esta se submete.

Na andlise externa da organizacdo em estudo serdo avaliadas as relagdes com

clientes e concorrentes.

a) Clientes

Conforme descrito anteriormente no histérico da organizacdo, o perfil dos
clientes da organizacdo em estudo sofreu alteracdo desde o inicio de suas atividades.
A clientela inicial constitua-se de jovens, com média aproximada de idade de 22

anos, segundo entrevista com os proprietarios.

Os gestores da organizagédo utilizaram-se da divulgagdo informal para atrair
clientes com média de idade superior a clientela inicial, contribuindo para que no
médio prazo o publico fosse constituido principalmente por familias. Constatou-se
este fato através de questionario aplicado aos clientes, considerando que a média de
idade dos clientes aumentou para 30 anos, desconsiderando a idade das criancas,

considerando o foco no publico familiar.
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Esta alteracdo impactou no mix de produtos ofertados e também na
sazonalidade da receita, visto que o poder de compra dos novos clientes era superior
ao dos antigos, segundo informagdes dos proprietarios.

Observou-se o atendimento personalizado aos clientes em decorréncia da
fidelizacdo dos mesmos. O tempo de atuacdo dos proprietdrios no ramo lhes
possibilita conhecer uma parcela significativa da clientela, de modo que conseguem

dados sobre suas preferéncias sem a utilizagdo de sistemas informatizados.

Consequéncia do atendimento personalizado, em resposta ao questionario
aplicado aos clientes, a nota de atendimento foi de 9 a 10 pontos, juntamente com a
qualidade do produto, enquanto o tempo de espera e a estrutura fisica possuiram

moda entre 6 a 8 pontos.

As notas atribuidas para os quesitos citados anteriormente demonstram grau
de insatisfacdo do cliente de leve a moderado quanto a estrutura e tempo de
atendimento, levantando o questionamento sobre a capacidade de atendimento da
demanda. Em observacdo pelo pesquisador, constatou-se média de tempo de
atendimento dos pedidos de 18 minutos em dias normais e 23 minutos em dias de

pico, para itens de alimentacdo (pizzas e por¢oes).

Entretanto, em entrevistas ndo estruturadas a clientes, foram apontadas mais
falhas quanto a estrutura do que em relacdo ao tempo de atendimento, levantando

a hipotese que este tipo de melhoria deve impactar mais na satisfacdo do cliente.

Compreendendo o impacto de todos os atores do mercado, torna-se

fundamental também a analise com os concorrentes que neste atuam.

b) Concorrentes

A analise do relacionamento com o0s concorrentes da organizagdo €

imprescindivel para posicionar as estratégias organizacionais.
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Observou-se o conhecimento dos gestores da organizacdo em analise sobre a
concorréncia, entretanto, estes ndo utilizam de métodos de avaliagdo do

relacionamento com 0S mesmos.

A concorréncia da organizacdo € observada tanto diretamente, através de
estabelecimentos comerciais do mesmo ramo, quanto indiretamente, nos

estabelecimentos que podem substituir os produtos e servicos da organizacao.

Para facilitar a visualizacdo destes concorrentes foi elaborada a Tabela 7 a
seguir. Esta tabela compreende inclusive organizagdes com produtos/servigos

complementares aos ofertados pela organizacao em analise.

Tabela 7 — Analise dos Concorrentes.

PRODUTOS
CONCORRENTE | CONCORRENTE PRODUTOS )

ITEM | S S SUBSTITUTOS | NIVEL DE PROXIMIDADE
1 Concorrente A SIM SIM 3
2 | Concorrente B NAO SIM 2
3 | Concorrente C SIM NAO 3
4 | Concorrente D NAO SIM 3
5 | Concorrente E SIM NAO 3
6 | Concorrente F NAO SIM 3
7 | Concorrente G NAO SIM 2
8 | Concorrente H NAO SIM 1
9 | Concorrente | NAO SIM 1
10 | Concorrente J NAO SIM 1
11 | Concorrente K SIM NAO 2
12 | Concorrente L SIM SIM 3

Legenda: Nivel de proximidade 1- Menos de 100m 2- 100m a 1 km 3- Acima 1 km
Fonte: Dados da pesquisa

De posse destas informacBes observa-se que a organizacdo possui namero
significativo de concorrentes que operam com produtos substitutos, entretanto, a
distancia fisica entre os estabelecimentos pode ser considerada como vantagem

estratégica.

Na analise dos concorrentes ndo foram observadas grandes diferencas
tecnoldgicas, capazes de resultar em vantagem competitiva. Entretanto, observou-se

que as condigoes fisicas dos principais concorrentes (A, H, I, J e L), sendo que alguns
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destes se encontram proximos fisicamente, apresentam diferenciais competitivos em

relacdo a organizagdo em estudo.

Com relacdo as diferencas nos servicos prestados, foi constatado em
aproximadamente metade dos concorrentes aqui listados o oferecimento de servigos
de entretenimento diferenciados, tais como apresentacfes musicais ao Vivo e
convénios para disponibilizacdo de musica eletronica (som automotivo). Em
contrapartida ao diferencial de entretenimento, observou-se na organizacdo em
estudo a busca por aproximacdo e retencdo dos clientes com diferenciais no

atendimento.

A possibilidade de entrega a domicilio regular foi identificada em
aproximadamente metade dos concorrentes listados, 0s quais contam com
funcionarios especificos para a funcdo. A empresa em estudo utiliza-se do servigo
terceirizado de entrega, através de convénio com grupo de entregas por

motocicletas.

Arelagdo de preco praticada pela organizacdo perante produtos concorrentes
alcangcou média de 15% a menos que a média do mercado. Entretanto, a relacao

inverte-se quando comparada aos produtos substitutos.

Tendo em vista as principais caracteristicas observadas na organizacéo, torna-
se possivel a ponderacdo para o planejamento estratégico da organizacdo. O
proximo topico utilizard as ferramentas descritas no capitulo 2 deste trabalho para

realizar este planejamento estratégico.

4.3 As Cinco Forcas de Porter

A partir do contexto situacional apresentado € possivel averiguar,
primeiramente, as cinco forcas descritas por Porter (1986). Esta analise fornecera

subsidios para a aplicacdo das demais ferramentas.

Através do conceito de Porter (1986) observa-se que o mercado em que a

organizagdo esté inserida é vulneravel a entrada de novas organizages, visto que 0s
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participantes listados ndo possuem poder para impedir esta ocorréncia. Além da
incapacidade das organizacfes j& constituidas em barrar os novos entrantes, ndo

foram observadas neste trabalho influéncias legais que também o fagam.

A incapacidade da organizacdo em andlise para inibir a nova concorréncia

pode resultar em reducdo de mercado e consequentemente de receita.

Apos a avaliacdo quanto aos novos entrantes, Porter (1986) avalia o poder de
negociacdo dos fornecedores. Neste quesito, a empresa ndo possui resisténcia
quanto as condicdes dos fornecedores, visto que realiza a compra em atacadistas e
fornecedores primarios (no caso das bebidas em que realiza a compra diretamente

do representante comercial do produtor).

As acOes da organizacdo para a reducdo do poder de barganha dos
fornecedores restringem-se a pesquisa de pre¢os e a compra programada de acordo
com a previsdo de demanda. Os proprietarios ndo possuem recursos, monetarios e
fisicos, para a compra de grandes lotes, sendo necessario o acompanhamento

rigoroso do estoque.

O poder de barganha dos compradores também é expressivo com relagcdo a
itens tais quais: preco, qualidade do atendimento, dentre outros. Entretanto,
observa-se que o poder dos compradores ndo € significativo em questdes tais como a

alteracdo das formas de pagamento (utilizacdo de cartdes de débito e crédito).

Os clientes exercem seu poder através da escolha de frequentar o
estabelecimento, causando impacto rapido na organizacdo através da alteracdo de
receita. O poder dos clientes € uma das principais forcas em agdo na organizacgdo,

tornando-se entdo foco das a¢gGes dos gestores.

A analise de Porter considera ainda o impacto de produtos substitutos para a
atuacdo da organizacdo. Neste quesito a organizagdo vislumbra ameaca, visto que,
tanto pelo aspecto alimenticio quanto pelo aspecto de entretenimento, as op¢oes
sdo inimeras. Um meio para diminuir os impactos causados pelos produtos
substitutos é a melhoria do relacionamento com o cliente, agregando valor aos

produtos e servicos da organizacao.
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O dltimo quesito analisado por Porter (1986) e a rivalidade entre os
concorrentes, quesito em que a organizacdo encontra-se estavel, visto que mesmo
com o numero elevado de concorrentes ndo existe diferencial competitivo capaz de

grandes alteracGes no mercado.

A partir das analises realizadas é possivel identificar os pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameacgas imputadas a organizacdo, conforme descrito na

analise SWOT a seguir.

A organizacdo, analisada em um cenario otimista, participa de um mercado
em crescimento. O crescimento da regido, obtido através dos nimeros divulgados
pelo governo municipal, propiciaram o crescimento da empresa, sendo apresentado

pelo aumento de receita, considerado o fator de sazonalidade.

O primeiro ponto forte da organizacdo a ser destacado € a sua localizacéo
geografica, a qual Ihe proporciona visibilidade perante a concorréncia e reduz o custo
em divulgacdo. Entretanto, se ndo observada com atencao pelos proprietarios, este
ponto forte poderd se tornar uma ameaga, visto que o elevado ndmero de

concorrentes em um espaco fisico proximo pode diminuir a clientela.

Cita-se como segundo ponto forte da organizacdo a manutencdo de precos
competitivos, o que reduz o lucro unitario, mas garante a escala de venda da
organizacdo. Este ponto foi observado em comparacdo com o0s precos dos

concorrentes, através de valores divulgados em propagandas oficiais.

Como terceiro ponto forte da organizagdo cita-se a fidelidade dos clientes.
Este item foi observado nas entrevistas com os proprietarios e em andlise in loco.
Assim como o segundo ponto forte citado este item, caso ndo receba a atencdo
estratégica necessaria, pode se tornar negativo ao se reduzir os investimentos para a

obtencdo e fidelizacdo de novos clientes.

Apos verificar os pontos fortes da empresa, torna-se necessario a analise dos
pontos fracos da mesma. O primeiro ponto fraco a ser citado é a estrutura fisica, a
qual esta aquém das necessidades organizacionais. Observou-se que 0 processo
produtivo é limitado pelo espaco fisico, atrasando a producdo no horario de

atendimento e diminuindo a satisfagdo dos clientes.
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O segundo ponto fraco da organizacdo destacado sdo as condicdes de
pagamento oferecidas. Observou-se através de entrevista com os clientes a
necessidade de oferecer alternativas ao pagamento em dinheiro, tais como a adogao
de cartdes de débito e crédito. A adocdo desta medida ainda seria benéfica pelo
quesito seguranca, visto que foi observada durante a entrevista com os proprietarios

a preocupacdo com o crescente nimero de assaltos as empresas do ramo.

O terceiro ponto fraco a ser citado é a dificuldade em obter mao-de-obra
qualificada. Os funcionarios da organizacdo ndo possuem treinamento especifico,
limitando assim a diversificacdo dos produtos e a expansdo da organizacdo, além de
forcar os gestores da organizacdo a atuarem pessoalmente no processo produtivo. A
perda do foco dos gestores se torna negativa, dificultando a visdo holistica e

reduzindo a atencdo ao carater estratégico.

Com relacdo ao mercado a organizagdo possui ameacas e oportunidades. As
principais ameacas & empresa em analise incidem principalmente no quesito legal e
na facilidade de entrada de novos concorrentes. Em relacdo ao quesito legal,
observou-se que a ndo regularizacdo da empresa pode gerar pendéncias trabalhistas
e fiscais, ocasionando sancBes e impossibilitando a aquisicdo de crédito com
melhores condicGes. Afacilidade na entrada de novos concorrentes também se torna
fator preocupante, considerando principalmente a expansdo de cadeias de fast-food,

com processos detalhistas e capital acessivel.

Apos a avaliacdo das ameacas pode-se analisar também as oportunidades da
organizagdo. Neste quesito foram observados dados do crescimento econdmico da
regido, além do aumento da renda per capita. Estes aumentos geram novos
consumidores para os produtos da organizacdo e possibilita aos antigos maior
acesso. Além destes fatores, observou-se através de pesquisa com os clientes a
aceitacdo a novos produtos, possibilitando assim a diversificacdo do publico e

aumento na participacdo do mercado.

Para facilitar a visualizacdo dos pontos citados, segue Tabela 8:
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Tabela 8 — Analise SWOT.

Forcas

Localizacdo geografica
Precos competitivos

Fidelidade dos clientes

Fraquezas

Aspecto legal
Estrutura fisica
CondicGes de pagamento

Méo-de-obra capacitada

Oportunidades

Crescimento econdmico

Lancamento de novos produtos pela

oganizacao

Ameacas

Aumento da fiscalizacdo do Governo

Novos entrantes

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme apresentado por Costa (2007), referenciado nesta pesquisa, 0

Gréafico Radar foi utilizado para facilitar a visdo holistica da organizacdo, conforme

Figura 11:

Figura 11 — Gréfico radar da organizagao

Métodos

Mensagens

Meio Fisico

Meio Ambiente

Money

Materiais

Management

Ma3ao-de-obra
e Sériel

Maquinas

Marketing

Fonte: Dados da pesquisa

67



Conforme discutido no referencial tedrico deste trabalho, o grafico radar

detalha a empresa sob a Otica de dez pontos. Para a organizacdo em questdo pode-se

salientar os seguintes aspectos:

Money — a organizacgdo ndo possui uma sistematica de
acompanhamento financeiro clara e objetiva, partindo da observacéo
empirica para controlar o fluxo de caixa e avaliar os possiveis
investimentos. Entretanto, a situacdo ainda é favoravel a empresa
pelo giro do estoque observado e pelo baixo endividamento apontado
na entrevista com os gestores;

Management — a avaliagdo quanto ao relacionamento com o0s
stakeholders mostrou-se favoravel & organizacdo, mantendo também
boa gestdo dos processos internos. A empresa ndo conta com gestdo
estratégica e ndo possui sistemas de informacdo para apoio a tomada
de decisdes;

Maéo-de-obra — a capacitacdo necessaria é baixa, sendo suprida pelos
colaboradores da organizacdo. Observa-se ainda o bom
relacionamento interpessoal e a dedicacdo a empresa. O ponto fraco
da organizacdo neste quesito encontra-se no ambito legal, pois a
irregularidade com as leis trabalhistas pode ocasionar prejuizos
financeiros significativos;

Maquinas — a estrutura de producdo é suficiente para o estado da
organizacdo durante a anélise, entretanto, ndo atenderia em um
cenério otimista;

Marketing — o conhecimento de mercado dos gestores e a busca pela
satisfacdo dos clientes auxilia na manutencdo da parcela de mercado,
sendo necessaria a reavaliacdo da organizacdo quanto ao seu poder de
barganha;

Materiais — foi observada a preocupacdo dos gestores quanto a
qualidade da matéria-prima utilizada e o cuidado na manutencéo do
estoque.

Meio ambiente — a empresa ndo possui praticas de reciclagem e afins,
mas também néo foi constatado riscos ao meio ambiente no descarte

de residuos;
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e Meio fisico — a higiene do ambiente é observada pela gestdo da
organizacdo, entretanto, pela impossibilidade de alteragdes fisicas de
maior relevancia, alguns itens, como sinalizagdo, acessibilidade e
protecdo pessoal e do patrimdnio foram considerados criticos;

e Mensagens — as informacbOes fluem em ritmo adequado, fator
facilitado principalmente pelo porte da organizacao;

e Métodos — a metodologia da organizacdo se concentra nos
proprietdrios, ndo existindo programas de capacitacdo dos
funcionarios que assegure a manutencdo e melhoramento dos

métodos.

Analisando a organizacdo, constata-se que as principais variaveis de impacto
sdo de carater econdmico, visto que o fator juridico encontra-se em desacordo legal,
pois a empresa ndo apresenta 0s registros necessarios e o recolhimento devido de
impostos. Concomitantemente, citam-se 0s problemas trabalhistas possiveis, sendo
que a empresa nao recolhe os valores garantidos pela legislacdo aos trabalhadores,
como por exemplo, recolhimento de INSS, FGTS, além de férias e décimo terceiro

salério.

Diante dos pontos principais citados, se observou na organizacdo diversos
fatores passiveis de melhorias, as quais sdo sugeridas no planejamento estratégico

proposto a seguir.

69



4.4 Propostas de melhorias

Conforme observado, existem diversos fatores passiveis de melhorias na
organizacdo, entretanto, existem também diversas oportunidades. Este trabalho se
propos a analisar as condigdes da organizagdo, tanto internas quanto externas e

fornecer uma proposta de planejamento estratégico da organizacéo.

Inicialmente, se propde a elaboragdo do propoésito organizacional, o qual
contém a elaboracdo da missdo e visdo da organizacdo, principios e valores,
fornecendo a organizacdo seus pilares, dos quais se constroem as propostas de

corregdes e melhorias.

4.4.1 Proposito Organizacional

O proposito organizacional, como discutido anteriormente, fundamenta a
razdo de ser da organizacdo. Neste aspecto, considerando o ramo de atuagdo e a
legitimidade da empresa analisada, sugere-se sua missao:

e Superar as expectativas da alimentacdo e do entretenimento,
ofertando produtos de qualidade a precos justos, garantindo assim a
satisfacdo aos clientes e colaboradores, juntamente com a
lucratividade aos proprietéarios.

Avisdo da organizacao, seguindo as observac6es dos proprietarios sera:

e Consolidar-se como a principal fonte de entretenimento e alimentacao

da cidade de Inhumas, Goias.

O propdésito organizacional constitui-se ainda dos principios e valores. Estes
itens definem comportamentos primordiais e requisitados pela organizagdo, em

consonancia com a missao e visao propostas. Seguem os principios definidos:

e Tratar todas as pessoas com respeito e dignidade;

e Oferecer produtos de qualidade;
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e Cobrar o preco justo pelos produtos ofertados;
e Assegurar a satisfagdo do cliente;

e Ftica e transparéncia em todas as suas atividades.
Os valores definidos pela organizacao sao:

e Contribuir para a melhoria no lazer da sociedade;
e Busca continua de inovacéo;
e Manutencgdo e aumento de rentabilidade do negécio;

e \alorizagdo humana na organizagéo.

4.4.2 Diagnostico

Observou-se que os principais problemas da organizacéo sdo relacionados aos
fatores internos, tais quais: deficiéncia da estrutura fisica, baixa capacitacdo da méo-
de-obra, inadequacdo as leis reguladoras e baixo capital para investimento.
Entretanto, destaca-se como importante ameaca 0 crescimento do numero de

concorrentes, o que pode reduzir a fatia de mercado da organizacéo.

Neste contexto, a atuacdo dos gestores quanto a regularizacdo da organizagdo
no quesito legal é imprescindivel, visando facilitar a obtencdo de linhas de crédito e
prevenir sangdes legais. Outra acdo proposta é a aquisicdo do espaco fisico da

organizagéo, visando melhorias no layout.

Por fim, o investimento em qualificagdo da mao-de-obra, visando ampliar o
diferencial competitivo da organizacdo de qualidade dos produtos em oferta. Este
item é capaz de melhorar as defesas da organizacdo com relacdo a entrada de novos

concorrentes, reforcando a fidelizagéo citada dos clientes.

Com relagdo ao processo produtivo, as adequagOes citadas anteriormente
impactam diretamente nos quesitos de estoque (aumento do espaco fisico), sendo

uma opcao viavel para reducéo de custos a compra em escala.

Por fim, e considerado pelo autor como principal alteragdo da organizagdo, a

dedicacdo exclusiva dos proprietarios da organizacdo para a gestdo da empresa. Esta
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alteracdo acarretara em maior controle e propiciard a tomada de decisdes e acOes

tempestivas em resposta as mudancas no ambiente organizacional.
4.4.3 Estratégias

A estratégia utilizada por cada organizacdo deve alinhar-se ao propoésito
organizacional, remetendo-se sempre aos cendrios avaliados e a sua anélise de

condicdes.

Sugeriu-se para a empresa em andlise a ado¢cdo de uma estratégia mista,
com enfoque em custo e diferenciacdo, segundo Porter (1986). A estratégia mista
considerou um cenario de manutencéo, destacando a forca da organizacdo junto a

clientela.

A organizacdo possui condi¢des de mudanca do espaco fisico, visto que o0s
proprietarios adquiriram imovel residencial proximo a sede da empresa. A alteracéo
do local implica na reducdo do custo de aluguel, além de propiciar o controle de
estoque de produtos com grande variacdo sazonal, tal como a farinha de trigo. A
proposta foi aceita pelos proprietdrios da organizagdo que visam também a

manutencgdo e aumento dos clientes com perfil familiar.

Com a alteracdo do espaco fisico torna-se possivel ainda a melhoria dos
equipamentos da organizacdo, o que confere reducdo no custo e tempo de
producdo. Os equipamentos considerados referem-se tanto a maquinario de
producdo, tais como fornos industriais e batedeiras profissionais, quanto
equipamentos de informatica. Os equipamentos de informatica visam o aumento do
controle da organizacdo, observado na reducdo de desperdicio de insumos e
consequentemente de custo, além do alcance de publicidade gratuita, através das

redes sociais, por exemplo.

O custo das alteragdes propostas sera dividido entre capital préoprio e
recurso de fomento subsidiado pelo governo, sendo este obtido apds a regularizacdo
da organizacgao.

A regularizacdo ainda reduz a possibilidade de acionamento juridico por

descumprimento de normas trabalhistas e de tributérias.
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As estratégias apresentadas foram discutidas com proprietarios e
consideraram também sugestdes dos colaboradores, as quais foram obtidas através

de questionarios e entrevistas.
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5 - Consideragoes finais

Diante do exposto neste trabalho, foi possivel observar algumas das
dificuldades enfrentadas por uma microempresa no ramo de restaurantes, e o

impacto dessas dificuldades para os agentes que realizam negdcios com esta.

O trabalho atingiu o objetivo principal de realizar o diagndstico estratégico da
organizacdo, utilizando-se de ferramentas de gestdo e fornecendo subsidio para a

tomada de decisao dos gestores.

Com relagédo aos objetivos especificos, a prospeccdo de cenarios foi realizada,
considerando as variaveis de maior impacto para a organizagdo, as quais sao: social,

econdmica e juridica.

Através das ferramentas de analise utilizadas foi possivel apontar os pontos
fortes e fracos da organizacdo, além das ameacas e oportunidades. Citam-se como
pontos fortes da organizacdo sua localizacdo geografica, os precos competitivos e a
fidelidade da clientela observada. As fraquezas identificadas foram a estrutura fisica,
as condicdes de pagamento ofertadas aos clientes e a falta de mao-de-obra
capacitada. As oportunidades sdo o crescimento econdmico da regido e a tendéncia a
aceitacdo de novos produtos lancados pela organizacdo. Por fim, as ameacas
identificadas sdo o aumento da fiscalizacdo governamental e a dificuldade em conter

novos entrantes.

Através da andlise externa da organizacdo foram observados os outros
participantes do mercado, posicionando a organizagdo e permitindo a sugestdo de
um planejamento estratégico, o qual considera melhorias cruciais para a

manutencdo da vantagem competitiva e a perenidade da empresa.

A elaboracdo de um planejamento estratégico para uma microempresa é
valida e de reconhecida importancia, visto que estas empresas movimentam

recursos consideraveis e propiciam renda a parcela significativa da sociedade.

Observou-se que as ferramentas de gestdo podem ser aplicadas
independentemente do porte da organizacdo, sendo que algumas avaliacdes ja séo
praticadas por gestores sem conhecimento formal na area de Administracdo e

ciéncias afins.
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Propdem-se ainda, para pesquisas futuras, a implantacdo do planejamento
estratégico e o acompanhamento dos resultados obtidos, comparando com as

caracteristicas organizacionais iniciais.

75



Anexo |

Questionario dirigido aos clientes da organizacdo em analise, para obtencédo

de dados estatisticos e percepcgdo de valores:
1. Haquanto tempo frequenta o estabelecimento?
() Primeira vez
() Menos de 3 meses
() Menos de 1 ano
() Mais de 1 ano
2. Como conheceu o estabelecimento?
() Midia impressa
() Internet
()Amigos e familiares
() Outros
3. Quantas vezes por semana, em média, freqiienta o local?
()1vez
() De 2 a3 vezes
() De 4 a5vezes
() Mais de 5 vezes
4. Com qual grupo social frequenta o estabelecimento?
() Sozinho
() Casal

() Com a familia

76



() Com amigos

5.

()Dela3
()Dedab
()De6a8

()De9al0

6.

()Dela3
()Dedab
()De6a8

()De9al0

7.

()Dela3
()De4dab
()De6a8

()De9al0

8.

()Dela3
()Dedab
()De6a8

()De9al0

9.

()Dela3

Nota para o atendimento:

Nota para a qualidade dos produtos

Nota para o tempo de atendimento

Nota para a estrutura fisica da organizacdo:

Nota para o preco com relagdo a concorréncia
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()Dedab
()De6a8
()De9al0
10. Nota total da organizacdo
()Dela3
()Dedab
()De6a8

()De9al0
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Anexo Il

Questionario dirigido aos gestores da organizacdo em analise, para obtencao

de dados estatisticos e percepcgdo de valores:

N o o bk wDnh e

©

10.

Quando foi fundada a organizagdo?

Qual a motivacao para a abertura do préprio negécio?

Qual a escolaridade dos socios?

Qual sua andlise perante o mercado alimenticio em Inhumas, Goias?
Como vocé descreve sua negociacao junto aos fornecedores?

Qual o impacto das criticas e sugestdes dos clientes na sua atividade?
Quais os motivos que o fizeram recusar/adiar a regularizac¢do legal da
empresa?

Como vocé descreve seus colaboradores e sua relacdo com estes?

O que vocé pretende para sua empresa nos proximos cinco anos?
Quais os itens que mudaria em sua empresa (espaco fisico, adocao de

sistema informatizado, etc)?
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