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RESUMO

SAVI, Daniela. Gestao Estratégica: Proposta de Estruturacao do Planejamento
Estratégico para uma Microcervejaria, Fundamentado no Diagndstico
Empresarial. 2014. 69 p. Orientador: Prof. Esp. Juliano Vitto Dal Pont. Trabalho de
Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC. Criciuma — SC.

Nas Ultimas décadas, a humanidade tem-se deparado com o aumento excessivo e
rapido no fluxo das informagdes. Diante disso, as pessoas tém um acesso facilitado
e instantdneo em todas as areas das atividades humanas, e este cenario nao é
diferente nas empresas. O atual cenario econémico exige das empresas constante
atualizacao e percepcao do mercado no qual esta inserida, com o intuito de garantir
sua permanéncia no mesmo e conquistar vantagem competitiva perante seus
concorrentes. Neste contexto, as empresas e seus gestores precisam do auxilio de
ferramentas gerenciais, a fim de proporcionar informagdes e orientagdes pertinentes
as empresas, onde sera destacado neste trabalho o planejamento estratégico. O
planejamento estratégico é uma valiosa ferramenta gerencial por proporcionar aos
gestores informacdes e orientacbes as empresas. O planejamento estratégico
orienta as tomadas de decisbes no sentido de alcancar os objetivos e metas
definidas. Para avaliar as constantes mutagdes no mercado, destaca-se que €
importante que as empresas fagam analises de ambientes. Avaliando o ambiente
onde estdo inseridas e formulando estratégias no sentido de atingir os objetivos
propostos. Este estudo foi realizado como uma pesquisa descritiva e qualitativa,
utiizando pesquisas bibliograficas com a finalidade de discutir conhecimentos
tedricos acerca do tema abordado. Esta pesquisa utilizou uma empresa do ramo
cervejeiro para o estudo de caso. Os resultados obtidos com o estudo demonstram a
importancia da analise de ambientes juntamente com o planejamento estratégico, na
busca pela exceléncia e otimizacdo de seus processos e consequentemente o
sucesso empresarial.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Andlise de Ambientes. Estratégia.
Vantagem Competitiva.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo, demonstrar a importancia do
planejamento estratégico para que as empresas possam se sobressair no cenario
empresarial, sendo que, a gestao necessita de informacdes confiaveis para definir
suas estratégias, e assim alcancar os resultados desejados.

Neste capitulo, serd apresentada a definicdo do tema e problema do
estudo, além dos objetivos gerais e especificos da pesquisa e, por fim, a justificativa

exposta.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Com a constante evolugdo do mercado, surgem continuamente novas
empresas no pais e, consequentemente, faz-se necessario o conhecimento de
técnicas de gerenciamento corporativo, com a finalidade de tornar as organizacdes
mais soélidas e competitivas no mercado que atuam. Cabe ressaltar, que
independentemente do setor ou porte, as empresas devem estar preparadas para
eventuais desafios e obstaculos, e assim permanecerem no mercado que €
extremamente competitivo.

No ambito da contabilidade de carater surge o Planejamento Estratégico
como uma valiosa ferramenta de gestdo, que tem por objetivo direcionar
adequadamente o empreendimento. O Planejamento Estratégico auxilia na criacao
de objetivos para a resolucédo de problemas e aproveitamento de oportunidades nos
ambientes internos e externos, concebendo posteriormente as estratégias
empresariais.

Tendo em vista, que a continuidade das empresas depende
substancialmente de conseguir superar obstaculos, os gestores precisam adotar
estratégias de gerenciamento capazes de manter a instituicdo competitiva. Neste
sentido, a utilizacdo do Planejamento Estratégico caracteriza-se como instrumento

relevante para o sucesso de uma organizagao.
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Diante do exposto, caracteriza-se o problema de pesquisa: Quais 0s
pressupostos basicos para estruturacdo de um planejamento estratégico

empresarial?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral consiste em estruturar o planejamento estratégico de
uma organizagdo, com alicerces fundamentados no diagnéstico corporativo. Esse
processo esta elencado em trés etapas: andlise, formulacdo, e implantacdo das
estratégias. Dessa forma, para alcancar o objetivo geral, faz-se necessario
estabelecer os seguintes objetivos especificos:

v' Fundamentar teoricamente 0s conceitos inerentes a estratégia e
planejamento estratégico;

v' Determinar as fases e etapas para o desenvolvimento do planejamento
estratégico;

v' Examinar o negécio, e realizar o diagnostico empresarial, visando
conceder fundamentos para determinacao da estratégia corporativa;

v' Determinar os objetivos e estruturacao estratégica da empresa objeto

de estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

O aumento da competitividade no cenario econébmico faz com que as
organizacbes desenvolvam técnicas administrativas que auxiliem a gestdo na
tomada de decisdo de forma eficaz, promovendo assim a sustentabilidade
empresarial.

A escolha do tema deu-se, tendo em vista o constante crescimento da
economia e a concorréncia acirrada do mercado, fazendo-se necessario a realizacao
do planejamento estratégico, sendo um grande auxiliador aos gestores, tracando
novas metas e estratégias em decorréncia das mudangas no mercado, pois é um

processo que prepara a empresa para o futuro e lhe auxilia no presente.
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Destaca-se ainda, a importancia da utilizacao das ferramentas de gestao
dentro das organizagdes de um modo geral, independentemente de seu segmento
e/ou porte.

Diante disso, este trabalho contribuira de forma tedrica, pois apresentara
a importancia do planejamento estratégico para as empresas e seus gestores,
auxiliando-os na tomada de decisao, otimizando os resultados e, com isso, fazendo
que a empresa cresca de forma sustentavel, garantindo assim, a continuidade de
seus negocios. Abrange também, a ciéncia contabil, por meio do embasamento
teérico da visdo dos diversos autores da area gerencial, em evidenciar o

planejamento estratégico como uma ferramenta eficaz e inovadora.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Serd abordado neste capitulo, a gestdo estratégica e o ambiente
empresarial que as empresas estao inseridas, definindo os tipos de estratégias, e os
modelos de analise ambiental. Logo apés, explana-se sobre o assunto chave do
projeto, o planejamento, e com isso, discutindo seus elementos e diretrizes para sua

elaboracéo.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

Subentende-se por gestao estratégica, um conjunto de acdes planejadas
e executadas com o objetivo no desenvolvimento, crescimento e manutencédo da
empresa. Para isso € necessario desenvolver um Plano Estratégico, que séao
estabelecidas as prioridades de atuacado e o direcionamento do perfil de acédo para
toda a organizacao. (FERNADES e BERTON, 2012).

Na gestdo estratégica, é importante realizar a ligacdo entre as diretrizes
estabelecidas no planejamento e a atividade dos setores e pessoas da organizacao.
Transformar as diretrizes do planejamento estratégico em operacdes especificas,
que possam ser entendidas para cada uma das areas de uma empresa, € uma
tarefa bastante complexa. (FERNADES e BERTON, 2012).

Nesse contexto, Costa (2002, p. 54) descreve gestao estratégica como:

Um processo sistematico, planejado, gerenciado, executado e
acompanhado sob a liderangca da alta administragcdo da instituicao,
envolvendo o comprometimento de todos os gestores e responsaveis e
colaboradores da organizacdo. Tem por finalidade assegurar o crescimento,

a continuidade e a sobrevivéncia da instituigdo, por meio da continua
adequacao de sua estratégia.

Segundo Tavares (2005), a gestdo estratégica tem as seguintes
caracteristicas:

e Aumentar o relacionamento da organizacdo com o0 mercado, 0

ambiente empresarial, buscando a continuidade da empresa;

e Estabelecer um foco e significado na busca da visdo, misséao,

desenvolvimento de competéncias, cultivo e pratica de valores;
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e Determinar etapas para o processo decisério e torna-lo mais agil e
coerente;

e Definir o proposito competitivo, delineamento de estratégias e
estabelecimento de objetivos, metas, permitindo o desenvolvimento de
planos de agdo mais oportunos e adequados;

e Viabilizar o desenvolvimento de modelos organizacionais mais
adequados as demandas ambientais, integrando pessoas, habilidades e
recursos;

e Coordenar e otimizar a alocagao de recursos, proporcionando melhores
resultados operacionais e administrativos;

e Estabelecer mecanismos de avaliacdo e controles voltados para a

eficacia da organizagao.

2.2 AMBIENTE EMPRESARIAL

O ambiente empresarial envolve os stakeholders’. Os fatores ambientais
influenciam de forma positiva ou negativa, cabendo a empresa identificar, aprender e
portar-se diante das varias situacdes que o ambiente empresarial possa apresentar.
Conhecendo o ambiente, a empresa pode aproveitar os aspectos favoraveis e evitar
tendéncias negativas e desfavoraveis que possam prejudica-la. (ALMEIDA, 2009).

Para Oliveira (2009, p. 116):

O ambiente empresarial ndo é um conjunto estavel, uniforme e disciplinado,
mas um conjunto bastante dindmico, em que atua constantemente grande
quantidade de forgas, de diferentes dimensbes e naturezas, em dire¢cdes

diferentes, que muda a cada momento, pelo fato de cada uma dessas
forgas interferir, influenciar e interagir com as demais forgas do ambiente.

Cada empresa tem o seu ambiente caracteristico, isto €, depende do tipo
de negécio que a mesma exerce, e de sua politica interna junto aos seus
colaboradores. Também, o ambiente empresarial é influenciado pelo meio externo,
como por exemplo, a situacdo econdmica, social, tecnoldgica, legalidade, demanda
por mao-de-obra, fornecedores e compradores.

! Stakeholders: Clientes, Empregados, Acionistas e Sociedade. Tradugdo: Partes interessadas.
(FALCONI, 2009, p. 3).
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2.3 A EMPRESA VISTA COMO UM SISTEMA

A empresa pode ser considerada um sistema aberto, pois a mesma capta
recursos de fornecedores, e introduz produtos e servicos no meio que esta inserida,
influenciando no desenvolvimento com a sociedade.

Segundo Padoveze (2003, p. 13) a empresa:

E um sistema em que ha recursos introduzidos, que sdo processados, e ha
a saida de produtos ou servicos. Uma empresa é considerada um sistema
aberto em razéo de sua interagdo com a sociedade. Esta interagdo provoca

influéncia nas pessoas, aumento nos padrdées de vida e o desenvolvimento
com a sociedade.

Abaixo, segue figura representando a empresa como um sistema aberto e

sua interagdo com o ambiente.

Figura 1 — A empresa como um Sistema Aberto

Meio Ambiente

Pressdes

Exercidas Alteracdo nas Mudanca nas .
reservas de leis & COl'ldl‘?ﬂ'ElS:iE
recursos naturais regulamentos Competicdo

o 1L o O

Materiais
Equipamentos

Energia Saida:
> produtos
Servigos

Problemas Mudancas nas -
.. - . . Inovacoes
econdmicos: condigdes sociais .
. . tecnolagicas
Inflagdo, renda, e politicas

crescimento

Fonte: Bio (1985, p. 19 apud PELEIAS, 2002, p. 6)

Analisar a empresa como um sistema, auxilia o gestor no entendimento
do processo produtivo, ou seja, inicio, meio e fim. Assim, fica claro para o gestor
tracar estratégias em longo prazo, definindo uma prévia de seu futuro, e com isso,
verificando sua viabilidade de aquisicoes de matéria prima de qualidade com um
custo menor, em que a margem de lucro sera maior. Logo, a empresa podera

vender com maior margem para negociagao.
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Essa mesma visdo deve ser utilizada em todos os setores da empresa,
diminuindo desperdicios no processamento, reduzindo o tempo de processamento e,
consequentemente, reduzindo o tempo de entrega de seus produtos. O gestor deve
ter em mente que, a empresa além de uma fabrica de produtos é um prestador de
servigos. (OLIVEIRA, 2002).

2.4 ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

Historicamente, a estratégia nasceu nas campanhas militares com o
intuito de conquistar e superar o inimigo. Na atualidade, a realidade das empresas
nao é diferente, pois buscam se manter competitivas no mercado. O conceito de
estratégia é muito utilizado na vida empresarial, sendo o principal impulsionador. Na
verdade, tudo comeca com uma estratégia, se for ruim produzira resultados
insatisfatorios, por isso é importante primeiro elaborar uma estratégia sélida.
(OLIVEIRA, 2001).

Segundo Oliveira (2007, p. 5)

Estratégia é definida como um caminho, ou maneira, ou acao estabelecida e
adequada para alcancgar os resultados da empresa, representados por seus
objetivos, desafios e metas. E uma situagdo pode ser considerada como
estratégica quando existe interligacao entre os aspectos internos e externos
da empresa.

A estratégia é o meio pelo qual a empresa ird executar para realizar seus
objetivos e propésitos na intencao de melhorar a sua competitividade no mercado.
Para Oliveira (2002, p.193) a estratégia devera ser sempre: “uma opc¢ao inteligente,
econbmica e viavel”.

Para alcancar os objetivos organizacionais desejados dependerda da
implementacao de boas estratégias. Estratégias claras e bem definidas possibilitam
o planejamento, flexibilidade nos ajustes necessarios para realocar recursos
organizacionais disponiveis. Assim, a organizacdo podera aproveitar as
oportunidades que estdo surgindo no ambiente e neutralizar as ameacgas.
(CHIAVENATO E SAPIRO, 2003).

Para elaborar uma estratégia, segundo Oliveira (2002, p. 212) trés
aspectos principais devem ser avaliados:
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e A empresa, com seus recursos, seus pontos fortes e fracos ou
neutros, bem como sua missado, seus propdsitos, objetivos, desafios
e politicas;

e O ambiente, em sua constante mutagdo, com suas oportunidades e
ameagas; e

e A integragdo entre a empresa e seu ambiente visando a melhor
adequacao possivel, estando inserido, neste espaco, a amplitude de
visdo dos proprietarios da empresa.

Dentro do contexto apresentado anteriormente, a estratégia é o caminho
pelo qual a empresa deve definir para alcancar os objetivos definidos pela
organizacdo. A mesma deve planejar como utilizar os recursos da organizacao,
aproveitando oportunidades, maximizando os pontos fortes e anulando ou
amenizando as fraquezas. Essas estratégias devem aumentar a competitividade da
organizacado buscando a sua perenidade. Devendo ser elaborado por profissionais
capazes, e competentes.

Com a escolha de boas estratégias a empresa pode se tornar mais
competitiva, para Kluyver e Pearce Il (2007, p. 96):

Uma empresa tem uma vantagem competitiva quando planeja e implementa
com sucesso uma estratégia geradora de valor que os concorrentes nao
estejam utilizando no momento. A vantagem competitiva é sustentavel

quando atuais ou novos concorrentes ndo sao capazes de imita-la ou
supera-la.

Contudo, é importante que nas estratégias estabelecidas pela empresa, a
mesma tenha como um de seus objetivos, o incentivo a pesquisa, desenvolvimento

e inovacgao.

2.5 TIPOS DE ESTRATEGIAS

O tipo de estratégia varia de acordo com a situacdo ou circunstancia da
empresa, em que o gestor deve optar por um tipo de estratégia a fim de, manté-la
competitiva. Os tipos geralmente utilizados s&o: sobrevivéncia, manutengao,

crescimento ou desenvolvimento.
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Figura 2 — Tipos Basicos de Estratégias em Relagcdo ao Ambiente
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T (Cenario nao otimista) (Cenario pessimista)
E
R Estratégia de Estratégia de
N e desenvolvimento crescimento
| COLREIRREREE (Cenario mais otimista) (Cenario otimista)

Fonte: Valadares (2002, p. 88)

Conforme a figura, a decisdo pela estratégia devera levar em
consideracdo a analise dos pontos fortes e fracos, ameacgas e oportunidades.
Portanto, destaca-se que o gestor escolhe a sua estratégia conforme o seu objetivo,
de forma que a empresa usufrua das oportunidades possiveis e, no momento
adequado, devendo avaliar o ambiente externo e interno, para que cada escolha
seja a mais eficaz possivel.

A seguir sdo abordados os principais tipos de estratégia utilizados pelas

empresas.

2.5.1 Estratéegia de Sobrevivéncia

Essa estratégia é aplicada em caso de ameaca a empresa, ou seja, a sua
extincdo. Para Oliveira (2002, p. 200), “[...] a primeira decisdo do executivo é parar
os investimentos e reduzir, ao maximo possivel, as despesas.” Por esse motivo, esta
estratégia somente deve ser adotada pela razado comentada anteriormente, pois se
for utilizada por medo, os efeitos podem ser desastrosos.
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Oliveira (2002) destaca trés tipos de situacbes de estratégicas de
sobrevivéncia:

e Reducado de Custos: Reduzir todos os custos possiveis para a empresa
sobreviver, como por exemplo: diminuir estoques, reduzir o quadro de
colaboradores e reduzir compras e investimentos.

e Desinvestimento: Ocorre quando as empresas se encontram em conflitos de
linhas de produtos que deixam de ser interessantes. Como por exemplo,
celular, pode acontecer da segunda linha ndo estar correspondendo ao lucro
e a empresa desistir de manter o negécio original.

e Liquidacdo de Negécios: E a estratégia usada em Ultimo caso, quando nao
existe outra saida, a ndo ser, fechar o negécio.

Este dltimo somente deve ser utilizado, no caso em que nenhuma das

opcodes anteriores resultou em melhora na empresa.

2.5.2 Estratégia de Manutencao

Esta estratégia € recomendada para as empresas que atingiram um
patamar de grande investimento, que nao resultara em retornos compensatorios.
Isso € muito comum em organizagdes que ja conquistaram grandes fatias do
mercado. Mas, € necessario manter certo nivel de investimento, para diminuir ao
maximo o risco de sofrer com a concorréncia.

Oliveira complementa (2002, p. 200-201) destacando que:

[...] devera sedimentar e usufruir, ao maximo, seus pontos fortes, tendo em
vista, inclusive, minimizar seus pontos fracos, bem como maximizar os
pontos fracos da concorréncia e evitar ou minimizar a agdo de seus pontos

fortes. Diante deste panorama, a empresa pode continuar investindo,
embora de maneira moderada.

Essa estratégia de manutencao pode ser apresentada de trés formas:
e Estratégia de Estabilidade: Procura-se manter o estado de equilibrio
financeiro.
e Estratégia de Nicho: A empresa procura manter o seu segmento de mercado.
Investindo seus esforgcos no seu foco principal, sem a intencédo de expansao.
e Estratégia de Especializagdo: Quando a empresa investe seus esforgos num
produto ou servico no qual ela tem alta capacidade, aprimorando o mesmo
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frequentemente e, mantendo-se lider no mercado de um determinado
segmento. O risco € ser totalmente dependente de um Unico ou poucos
produtos/servigos.
Na escolha de uma dessas estratégias de manutencao, a empresa deve
conhecer muito bem suas capacidades, pontos fracos e ameacas, e qual o seu
objetivo diante do mercado.

2.5.3 Estratégia de Crescimento

A estratégia de crescimento ocorre quando existe uma série de fatores
externos positivos. Seu principal objetivo é identificar as oportunidades e utiliza-las
da melhor maneira possivel. Esta opcdo ocorre quando o gestor deseja lancar um
novo produto no mercado ou aumentar o volume de vendas. (OLIVEIRA, 2002).

Prossegue-se com a visdo de Tavares (2005, p. 291) o qual descreve
que:

A estratégia de crescimento torna-se recomendavel quando o porte da
organizagdo € um limitador para atender satisfatoriamente a demanda do
mercado. Ainda, quando o tipo de produto e determinado segmento a torna

vulneravel a agdo da concorréncia, estimulando a busca de novos
mercados.

De acordo com Oliveira (2002), as estratégias do crescimento sao:

e Estratégia de Inovacdo: A empresa procura o desenvolvimento de um novo
produto, tecnologia ou servico, com a intencdo de antecipar-se de seus
concorrentes.

e Estratégia de Internacionalizacdo: A empresa estende suas atividades para
fora do pais de origem. Com a intencao de oferecer produtos ou servicos que
nao se encontram fora do pais.

e Estratégia de Joint Venture®: E utilizada nas empresas que desejam entrar em

um novo segmento de mercado.

2 Joint Venture: é uma expressao de origem inglesa, que significa a unido de duas ou mais empresas
ja existentes com o objetivo de iniciar ou realizar uma atividade econdémica comum, por um
determinado periodo de tempo e visando, dentre outras motivagdes, o lucro.
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o Estratégia de Expansdo: O processo de expansdao de empresas deve ser
planejado, caso contrario, a empresa pode perder mercado e ser absorvida
por empresas de maior porte.

Na utilizacdo de estratégias de crescimento os gestores devem estar
preparados para as mudancgas e necessidades do mercado, objetivando as suas
metas para o crescimento da empresa. Desta forma, podera aumentar o seu volume
de vendas, expandindo a empresa para o exterior e usufruir das melhores condi¢des

do mercado em prol do seu crescimento.

2.5.4 Estratégia de Desenvolvimento

Essa estratégia é utilizada quando os gestores desejam desenvolver a
empresa por meio de seus pontos fortes, na busca de novos mercados, tecnologias,
clientes e novas oportunidades de negécios. (OLIVEIRA, 2002).

Segundo Valadares (2002, p. 93):

A combinagédo entre as predominancias de oportunidades com os pontos
fortes conduz as empresas neste ambiente de cenario bastante otimista a
adotarem estratégias de desenvolvimento, as quais alavancam-se
fundamentalmente em suas vantagens competitivas e nas oportunidades. O
desenvolvimento procurado volta-se tanto para novos mercados/novos
clientes como para novos produtos/tecnologias, proporcionando novos
clientes/negocios.

Devem-se avaliar os tdpicos existentes para delinear a estratégia de
desenvolvimento de uma empresa. Assim aumentando as chances de sucesso no
desenvolvimento da mesma. Conforme coloca Oliveira (2002):

e Desenvolvimento do Mercado: Ocorre quando a empresa procura maiores
vendas. Estendendo seus servigos/produtos a novos mercados ou atuando
em outros segmentos.

e Desenvolvimento de Produtos ou Servigcos: Ocorre quando a empresa procura
maiores vendas, mediante 0 melhoramento de seus produtos e/ou servigos.

e Desenvolvimento Financeiro: Quando duas empresas fundem-se em uma
nova, passando a ter pontos fortes tanto em recursos financeiros quanto em

oportunidades no ambiente.
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e Desenvolvimento de Capacidade: Ocorre quando ambas as empresas podem
usufruir dos seus pontos fortes, melhorando ainda mais as oportunidades no
mercado.

e Desenvolvimento de Estabilidade: Corresponde a uma associacdo ou fusao
de empresas que procuram tornar suas evolucdes uniformes.

Cabe ressaltar, que a estratégia de desenvolvimento € uma importante
estratégia a disposicdo dos gestores para desenvolver suas empresas. No entanto,
€ importante o pleno conhecimento dos varios topicos existentes nessa area. Os
gestores devem conhecer a disponibilidade de recursos, os gastos e, o0s

investimentos necessarios para a implantagao.

2.6 MODELOS DE ANALISE AMBIENTAL

Para elaboracédo de um planejamento estratégico eficiente, & necessaria a
avaliacao do ambiente em que a empresa se encontra. A estratégia direciona a
empresa a fazer escolhas e se transformar conforme a situagcao ou cenario politico,
econbmico e social, com o objetivo de se manter competitiva no mercado. Esse
ambiente deve ser avaliado tanto internamente, quanto externamente. (OLIVEIRA,
2007). O bom entendimento da situacdo da empresa diante desses ambientes,
certamente ird auxiliar o gestor na escolha da melhor estratégia para a sua empresa.
A seguir, sera discutida uma série de matrizes que podem ser utilizadas na

avaliacao da empresa diante do ambiente em que esta inserida.

2.6.1 Matriz SWOT

E uma andlise que relaciona os pontos fortes, fracos, oportunidades e
ameagas, constantes nas empresas, indicando um rumo a tomar. Conforme Serra,
Torres e Torres (2004, p. 86),

A andlise SWOT é um instrumento muito Util na organizagdo do
planejamento estratégico. Por intermédio dela pode-se relacionar
metodicamente, em um grafico, quais sdo as forgas, as fraquezas, as
oportunidades e as ameacas que rondam a empresa, ajudando a gerencia-
las para melhorar o desempenho.



25

Com essa metodologia de anélise pode-se avaliar o ambiente interno e
externo da empresa. Melhorando as qualidades da empresa e reduzindo ou
anulando os pontos fracos, possibilitando um melhor desempenho para a
organizacao.

De acordo com Fernandes e Berton (2012, p. 136):

Todas as andlises de ambiente externo e da organizagdo desembocam no
que a literatura em administracdo estratégica vem chamando de analise
SWOT — do inglés strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities
(oportunidades) e threats (ameagas). Esse conceito resume os principais
aspectos do ambiente e as capacitagbes da empresa que tém maior
impacto para o desenvolvimento da estratégia.

Em resumo, podemos definir os componentes da anéalise ambiental como:
Forcas: Sao os pontos fortes da empresa. Caracteristicas que a mesma leva
vantagem, diante de seus concorrentes, como o custo competitivo, profissionais
qualificados e recursos financeiros adequados.
Fraquezas: Sao os pontos fracos que a mesma apresenta. Como equipamentos
obsoletos e a falta de foco, proporcionando uma desvantagem operacional no
ambiente de mercado.
Oportunidade: Sao situagdes que podem favorecer a empresa e melhorar sua
organizacdo, como por exemplo, crescimento acelerado no mercado, expansao na
linha de produtos e expansao das exportagdes.
Ameaca: Sao situagdes que podem ameagar a sua continuidade, como os produtos
substitutos, mudanca de habitos do consumidor, queda no consumo e novos
concorrentes.

De acordo com Padoveze (2003) o termo SWOT deriva de quatro
palavras em inglés, Strenghts — Forgas; Weaknesses — Fraquezas; Opportunities —
Oportunidades; Threats — Ameacas. Conforme figura a seguir:
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Figura 3 — Andlise SWOT
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Fonte: Adaptada de Padoveze (2003)

A analise SWOT é uma ferramenta eficaz na elaboracdo do planejamento
estratégico. Possibilita a analise da situacdo da empresa e, quais pontos devem ser
trabalhados para alcancar os objetivos estratégicos e, melhorar a organizacao.

2.6.2 Matriz BCG

A matriz BCG foi desenvolvida por Boston Consulting Group®, também,
conhecida por Matriz Crescimento-Participacdo. Esse modelo avalia os produtos e
negécios de uma empresa, com foco e ponto de vista no crescimento, por exemplo,
quais produtos estdo com vendas em alta e quais estdo em declinio. Visto que, esta
embasado em torno de duas variaveis estratégicas:

» Taxa de Crescimento do segmento no mercado;
» Participacao relativa de mercado.

3 Boston Consulting Group: é uma empresa de consultoria empresarial fundada pelo americano
Bruce Henderson em 1963.
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Por meio do entendimento e relagdo destas duas varaveis obtém-se,
entdo, quatro situacdes possiveis em que se enquadrarao os produtos e negdcios de

uma empresa.

Figura 4 — Matriz BCG
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Fonte: Adaptada de Cecconello e Ajzental (2008)

As quatro células apresentadas na matriz BCG, significam as possiveis
combinacoes de participacao e crescimento no mercado. As células representam os
tipos que compdem a carteira de negocios da empresa. Segundo Cecconello e
Ajzental (2008) as quatro situacées apresentadas no quadro acima podem ser
descritas da seguinte maneira:

e Estrelas: Produtos lideres de mercado em rapida expanséo, alto crescimento
de vendas, exigindo grandes quantidades de caixa. No entanto, estes
produtos devem ser mantidos, pois podem ser as vacas leiteiras no futuro.

e Vacas Leiteiras: Sdo os produtos que apresentam grande volume de venda,
e geram lucros significantes com baixo crescimento, ou seja, ja conquistaram
0 mercado. E por isso, demandam baixos investimentos, e s&o eles que

garantem o caixa da empresa para investimento em novos produtos.
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¢ Interrogacao: Baixa participacao e alto crescimento. Sdo produtos em fase
de lancamento que demandam grandes investimentos.

e Abacaxi: Produtos que demandam muito investimento com pouco retorno,
assim, os gestores devem refletir se vale a pena manté-los.

Destaca-se que, as empresas que procuram atingir a perpetuidade no
mercado, deverao manter sempre uma carteira de negdcios e/ou uma linha de
produtos com uma composicao, que contenha uma boa parcela de produtos estrela
e vaca leiteira, isto é, duas linhas geradoras de recursos. No entanto, ela podera
investir com seguranca em produtos do tipo ponto de interrogacdo e, no futuro,

esses produtos poderao se transformar em novos geradores de lucro.

2.6.3 Matriz de ANSOFF

A Matriz de Ansoff, conhecida por Matriz de Escolhas Estratégicas, foi
fundamentada no estudo “Estratégias para Diversificacao”, publicado pela Harvard
Business Review, de autoria de H. Igor Ansoff (1918). Essa Matriz proporciona as
empresas uma forma para definir as suas estratégias de produto e mercado.
Proporcionando aos gestores a definicdo de estratégias de crescimento de um
negécio, por meio da insercao de novos produtos em mercados ja existentes, ou de
produtos existentes em novos mercados. Com o uso desta Matriz, pode-se ter um ou
mais direcionamentos em prol do crescimento da empresa. A figura abaixo auxilia na

escolha das estratégias.



29

Figura 5 — Matriz de Ansoff
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As quatro estratégias apresentadas acima, sao descritas como:
Penetracao no Mercado: Aumentar as vendas dos seus produtos nos
mercados onde a empresa ja esta presente, ou seja, vender produtos
existentes em mercados ja existentes.

Desenvolvimento de Mercado: Busca por novos mercados com 0s produtos
ja existentes na empresa, adaptando os mesmos para um novo publico alvo.
Desenvolvimento de Produtos: A empresa procura desenvolver e vender
novos produtos a clientes habituais.

Diversificacao: Desenvolvimento de novos produtos para novos mercados.
Essa estratégia é a mais arriscada, pois demanda um volume maior de
recursos, sendo que, a empresa se move para mercados nos quais nao tem

experiéncia.

2.6.4 Modelo das Cinco Forcas de Porter

Esse modelo foi desenvolvido por Porter em 1980, e tem por objetivo

descrever como a estratégia competitiva pode posicionar uma empresa, com a

intencdo de aproveitar ao maximo as suas capacitacdes e distingui-la de suas
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concorrentes. Essa técnica facilita ao gestor a formulacdo, implantacdo e o

direcionamento estratégico e competitivo de qualquer tipo de negécio (Porter, 2004).

a)

Para desenvolver o0 modelo, Porter estabelece trés fatores fundamentais:
Diferenciacdo: Quando uma empresa oferece um produto exclusivo em
alguma perspectiva, como o preco, qualidade ou tecnologia. Assim, se
diferenciando das demais concorrentes.

Lideranca no Custo Total: Quando a empresa adota uma politica de precos,
oferecendo um determinado produto com pre¢o abaixo da concorréncia. No
entanto, para que isso seja sustentavel é necessario que a empresa invista
em inovacao e tecnologia, além de treinamento aos seus colaboradores.
Enfoque: Quando a empresa foca num determinado mercado regional,
oferecendo produtos diferenciados, preco, e atingindo um publico alvo, tendo
uma vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

Ainda, no modelo de Porter, ha cinco forcas competitivas, que devem ser

bem analisadas pelos gestores, que auxiliam na implantacdo das estratégias com a

finalidade de superar a concorréncia. Conforme Oliveira (2009) estas forcas estao

explanadas a seguir:

1)

2)

4)
5)

Analisar os concorrentes, fornecedores e compradores, por meio, de
pesquisas de mercado, por exemplo.

Avaliar os sinais de mercado, quanto as suas mudancas econbémicas,
costumes de consumo, novas tecnologias, tendéncias e, disponibilidade de
matérias.

Simulacao de movimentos mercadolégicos e econdmicos, no ambito nacional
e internacional, com a intencdo de antecipar-se frente as mudancas dos
concorrentes.

Mapear os concorrentes e analisar as diferencas de desempenho entre si.

Um método para predizer as mudancas e evolugcao do setor.

Segundo Porter (2004), o sucesso de uma empresa esta atrelado a

concorréncia mediante 0 mercado em que atua. A figura abaixo demonstra a teoria

de Porter e as cinco forcas adotadas por ele.
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Figura 6 — As cinco forgas competitivas de Porter
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Fonte: Porter (2004, p. 4)

O modelo de Porter é muito util quando aplicado corretamente. E, o ideal
€ focar os esforcos em uma das estratégias apresentadas, para que, a empresa
possa concentrar todos os seus esforgcos num sé objetivo e aumentar as chances de
sucesso. Mas, o que acontece muitas vezes, é que as empresas na ansia de serem
competitivas investem em todas as estratégias do modelo de Porter, configurando

uma situagdo sem foco e com baixo indice de sucesso.

2.7 PLANEJAMENTO

O planejamento é uma importante ferramenta de gestao que possibilita os
gestores a compreenderem a atual situacdo da empresa, e consequentemente
definirem agdes que devem ser utilizadas para serem executadas, a fim de, alcangar

0s objetivos estabelecidos pela empresa.
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Chiavenato (2004) destaca a importancia do planejamento, onde a

entidade nao deve operar por meio de improvisacoes, esta deve avaliar as ameacgas

e oportunidades existentes, bem como sua capacidade atual. Desta forma, o objetivo

€ o equilibrio entre 0 que a empresa almeja para o futuro e o que ela podera

realmente fazer.

Segundo Oliveira (2002, p. 36) o proposito do planejamento:

Pode ser definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e
atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagdo viavel de
avaliar as implicagdes futuras de decisGes presentes em funcdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de

modo mais rapido,

O processo de planejamento é

estratégico, tatico e operacional.

coerente, eficiente e eficaz.

€ subdividido em trés niveis hierarquicos:

Cada nivel tem caracteristicas especificas em

termos de abrangéncia, prazo e detalhamento, conforme na figura abaixo, em que o

autor enfatiza sobre os niveis de decisdes e tipos de planejamento.

Figura 7 — Niveis de decisao e tipos de planejamento
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Fonte: Oliveira (2002, p. 45)

Em geral,
detalhadas nos tépicos a sequir.

as caracteristicas de cada tipo de planejamento

serao
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2.7.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € um processo gerencial que as empresas
utilizam para determinar e atingir suas expectativas de médio e longo prazo. Ele atua
na organizacdo como um todo, e tem por objetivo estabelecer premissas de longo
prazo para a direcao futura da empresa.

Diante de um mundo onde o mercado esta cada vez mais competitivo, e
de aceleradas transformacdes, as organizacdes de um modo geral, competem entre
si por uma fatia de mercado. Algumas delas inovam e se sobressaem perante seus
concorrentes, enquanto outras ficam estagnadas, em relagdo as suas concorrentes.
O grande diferencial das empresas de sucesso comega por um bom planejamento.

Segundo Padoveze (2003, p. 28) o planejamento estratégico:

E a etapa inicial do processo de gestdo, onde a empresa formula ou
reformula suas estratégias empresariais dentro de uma visao especifica do

futuro. E a fase de definicdo de politicas, diretrizes e objetivos estratégicos
com o intuito de vislumbrar o equilibrio entre os objetivos da entidade com

suas variaveis ambientais.

O planejamento surge como uma ferramenta de suma importancia, pois a
empresa tomara decisbes embasadas num planejamento estratégico prevendo
cenarios, que podera antecipadamente estabelecer estratégias de médio e longo
prazo.

Para Oliveira (2007, p. 17 -18):
O planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor direcdo a ser
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interagcdo com os

fatores externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e
diferenciada.

Pode-se determinar que o planejamento nada mais seja que estabelecer
as diretrizes e as acdes para que esses objetivos sejam alcancados, de maneira
rentavel, levando a empresa ao sucesso.

Diante do contexto, serdo demonstrados por meio da figura a seguir os
requisitos necessarios para o Planejamento Estratégico.
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Figura 8 — Requisitos do Planejamento Estratégico
R

ACOES
LOBAI /
e GLOBAIS __

SELETIVIDADE | COERENCIA

OBIJETIVIDADE FLEXIBILIDADE

N

Fonte: Adaptada de Oliveira (2010)

Dentre os requisitos elencados acima, destaca-se que o mais importante
€ a flexibilidade. Pelo fato de que, o gestor deve estar atento as mudancas e
imprevistos, podendo assim, tragar novas estratégias para alcangar os objetivos
propostos.

2.7.2 Planejamento Tatico

Segundo Oliveira (2002, p. 48) o planejamento tatico “tem por objetivo
aperfeicoar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo.
Portanto, trabalha com decomposicbes dos objetivos, estratégias e politicas
estabelecidas no planejamento estratégico”.

No planejamento tatico pode-se dizer que abrange as
divisbes/departamentos das organizagdes. Como as areas de: comercial, financeiro,
producgéo, recursos humanos, suprimentos.

Apresenta-se como um plano que contém um maior grau de detalhes

comparado ao nivel estratégico. Caracteriza-se por ser um planejamento de médio
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prazo e tem por objetivo aprimorar determinada area da empresa e ndo ela como um
todo.

De acordo com Fernandes e Berton (2005) as decisoes taticas acontecem
nos niveis gerenciais das organizagdes, que sao utilizadas nas operacdes e serao
decididas pelos niveis mais altos da administracao.

2.7.3 Planejamento Operacional

O planejamento operacional é direcionado as atividades que precisam ser
executadas diariamente nas organizacées. Sao operacdées que devem ser
executadas em curto prazo, com uma amplitude mais restrita. No entanto, com maior
flexibilidade.

Oliveira explana (2002, p. 49), o planejamento operacional “pode ser
considerado como a formalizacao, principalmente através de documentos escritos,
das metodologias de desenvolvimento e implantacao estabelecidas”.

De acordo com Oliveira (2010, p. 20) cada um dos planos operacionais
deve conter no minimo:

¢ O montante de recursos necessarios a sua implementacao;
e Uma relacdo de procedimentos a serem adotados;

e (Quais serao os resultados finais a serem alcancados;

e Prazos estabelecidos; e

e Responsaveis por sua execucao e implantagao.

2.8 ELEMENTOS BASICOS E DIRETRIZES DE ELABORAGAO

Nas atividades administrativas é relevante o planejamento das agdes a
serem executadas nas estratégias definidas, para o desenvolvimento de uma
organizacao. Esse planejamento € necessario, pois existem etapas que devem ser
coordenadas para um mesmo objetivo. Assim, o gestor pode organizar e utilizar com
mais eficiéncia os recursos financeiros disponiveis.

Para o planejamento e execucdo das estratégias € imprescindivel avaliar

o ambiente em que a empresa esta inserida. Sendo assim, Peleias (2002, p. 13)
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afirma que “olhar para o futuro significa identificar alternativas de acao, quantifica-las
e escolher aquela que permita o alcance dos objetivos da organizag¢ao.”

Dentro do que foi descrito acima, Oliveira, Perez Jr e Silva (2010),
destacam algumas questdes que devem ser respondidas no momento da

elaboracao do planejamento estratégico.

Figura 9 — Planejamento Estratégico

Diagnostico da Situacio Estratégia da
Atual Solugdo
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L

PARA ONDE
e CcomMo
SEERE IREMOS?
IR?
\‘—r’
~~

Missdo, Visdo, Objetivos,
Politicas, Estratégias

Fonte: Adaptada de Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 31)

A partir das questées apontadas na figura acima, os gestores devem
elaborar o seu planejamento estratégico. Sempre avaliando o ambiente em que a
empresa esta inserida, e visando um plano em longo prazo para alcangar 0s

objetivos propostos.

2.8.1 Etapas de implantacao do Planejamento Estratégico

Para construir o planejamento estratégico, a empresa deve analisar suas
condigdes internas e externas atuais. Deve-se avaliar os recursos financeiros,

humanos, materiais e tendéncias de mercado.
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A seguir serd demonstrada a implantacdo do planejamento estratégico e
as etapas a serem adotadas. E possivel visualizarmos o esquema genérico de

implantagéo na figura a seguir.

Figura 10 — Etapas de Implantagéo do Planejamento Estratégico

Matriz SWOT
Matriz BCG
Matriz ANSOFF
Modelo 5 FORCAS
DE PORTER

IAGNOSTICO ANALISE DE | !
ESTRATEGICO AMBIENTES

.H‘-/',-
PLANOSDE (@
ACAO -
|

Fonte: Adaptada de Oliveira (2002)

OBIJETIVOS

,

L

Para o desenvolvimento do planejamento estratégico nas empresas, €
necessario que as mesmas avaliem suas condi¢coes atuais, e determinem onde

desejam chegar no futuro.

Oliveira (2002, p. 67) destaca que:

e Primeiramente se define, em termos da empresa como um todo, ‘aonde
se quer chegar” e depois se estabelece “como a empresa esta para chegar
na situacéo desejada”; ou

e Primeiramente se define, em termos da empresa como um todo, “como se
esta” e depois se estabelece “aonde se quer chegar”.

O gestor deve possuir sensibilidade e flexibilidade para realizar mudancgas
necessarias ao planejamento estratégico. No sentido de acompanhar o mercado e

as condigdes da organizagao.
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2.8.2 Diagnéstico Estratégico

O Diagnostico Estratégico deve ser realizado para a implantagdo de uma
estratégia empresarial. Tem como objetivo principal a de avaliar a real situacado da
empresa, seus pontos negativos e positivos.

Conforme Oliveira (2007, p. 64), “Diagndstico, que corresponde a uma

analise estratégica, apresenta algumas premissas basicas”:

. Deve-se considerar o ambiente e suas variaveis relevantes no qual
esta inserida a empresa;

. Esse ambiente proporciona a empresa oportunidades que deverao
ser usufruidas e ameacas que deverao ser evitadas;

o Para enfrentar esta situagdo do ambiente externo, a empresa devera
ter pleno conhecimento de seus pontos fortes e fracos; e

. Esse processo de analise interna e externa deverd ser integrado,

continuo e acumulativo.

O diagnéstico deve ter foco na situacao atual da empresa, como se fosse
bater uma foto da mesma. Assim, pode-se montar a melhor estratégia para a

empresa e diminuir os riscos de erros futuros.

2.8.3 Definicao do Negécio

A definicdo de neg6cio € caracterizada pelos produtos e servigcos que a
organizacao fornece ou pretende fornecer, sendo o ponto de partida de todo o
planejamento. Segundo Harrison (2005, p. 114) a definicdo do negécio, € “o ponto
de partida para todo planejamento e administracdo estratégica”. A empresa deve
conhecer sua missao e o ambiente de mercado que estéa inserida, ter a capacidade
de sentir as necessidades para conquistar o seu espaco. (Chiavenato e Sapiro,
2003).

2.8.4 Missao

Tem por objetivo comunicar interna e externamente o propésito do
negécio empresarial, expressando o que a empresa propde ou oferece a seus
clientes. Segundo Oliveira (2007, p. 82): “Misséo é a determinacao do motivo central
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do planejamento estratégico, ou seja, a determinagcédo de “onde a empresa quer ir” e
de sua “razédo de ser”. Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua
ou podera atuar”.
Complementando o conceito de missao, Chiavenato (2004, p.220) cita:
A missdo de uma organizacdo significa a razdo de sua existéncia. E a
finalidade ou o motivo pelo qual a organizacdo foi criada e para o que ela

deve servir. A definicdo da missdo organizacional deve responder a trés
perguntas basicas: Quem somos nds? O que fazemos? E porque fazemos?

Cada organizacao possui sua missao estabelecida, porém esta missao
tem que ser bem elaborada, ser clara e objetiva, pois ela demonstra o que a
empresa é, e suas responsabilidades perante a sociedade, clientes e fornecedores.

2.8.5 Visao

A visdo € peca importante no delineamento do planejamento estratégico,
pois ela vislumbra o que a empresa deseja para o seu futuro. A mesma deve ser
usada por gestores e proprietarios para enxergar dentro de um determinado tempo o
que a empresa quer e como fazer para obter o sucesso empresarial.

Padoveze (2003, p. 25) descreve que a “declaracdo de visao é um
conjunto preciso e bem elaborado de palavras que anunciam para onde a empresa
estd caminhando ou tracam um quadro do que ela deseja ser ou aonde quer
chegar”.

Conforme OLIVEIRA (2002, p. 88) a visao:

E conceituada como os limites que os proprietarios e principais executivos
da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais
longo e uma abordagem mais ampla. Nesse contexto, a visdo proporciona o

grande delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e
implementado pela empresa. A visdo representa o que a empresa quer ser.

A visdo tem por objetivo:
e Ser clara, objetiva e de entendimento acessivel,
e Estar alinhada aos objetivos e valores da organizacgao;
e Mostrar aonde a empresa quer chegar;
e Que chame a atencao e envolva as pessoas;

e Que inspire os colaboradores da organizagéao.
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Denota-se que a visdo demonstre a esséncia, propdsitos e o futuro
desejado aos proprietarios, gestores, colaboradores e demais interessados. E
importante que a visao apresente onde a organizacao estard em um determinado

futuro pré-estabelecido.

2.8.6 Valores

Os valores sa@o as crengas que a empresa estabelece como necessarias
para alcancar os seus objetivos. Eles devem orientar as organizagdes na sua
conduta ética e responsabilidade social perante seus colaboradores, fornecedores,
clientes e sociedade.

Neste sentido, os valores influenciam uma conduta adequada na empresa
em prol de seus objetivos. Segundo Padoveze (2003), a definicao de valores
consiste em um conjunto de crengas que a empresa se baseia para a concretizacao
de sua visado estratégica, e que sera percebida pelas empresas e pessoas com as
quais ela se relaciona.

De acordo com Tavares (2005, p. 245):

Os valores servem como instrumento para avaliar e dar significado a busca
da visdo pelos participantes da organizagdo. Sao eles que evitam que o
senso de propdsito seja imoral ou antiético. Os valores servem como padrao
para avaliar e julgar programas e orientar decisdes. Os valores estabelecem
a natureza e o sentido de vinculo entre a visdo e a tomada de decisdes.

Ambas — visdo e tomada de decisbes — precisam ser apoiadas em valores
para dar significado as a¢des dos membros organizacionais.

Os valores apresentam as caracteristicas da empresa, além de direcionar
a organizacao na ética e acoes necessarias para alcancar os objetivos estabelecidos

pela organizagao.

2.8.7 Cenarios

Os cenarios sdo construidos com base na analise ambiental SWOT com

as mais diversas variaveis, sendo essas, por exemplo, crise financeira, reducao de
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consumo e entrada de concorrentes. Esses cenarios tém como objetivo preparar a
empresa para enfrentar situacées desfavoraveis ou favoraveis.

A elaboracao dos cenarios deve ser elaborada por todos os executivos-
chave da empresa. Obtendo riqueza de idéias, informacdes e visdes de futuro.
Oliveira (2002, p. 136) descreve que a elaboracédo dos cenarios pode ter como base:

e 0 pensamento estratégico com a idealizacdo de situagbes futuras
possiveis que ndo necessariamente tenham alguma interligacdo com o
presente e o passado;

e 0 estabelecimento de base de dados socioeconémicos e de infra-
estrutura;

e debates com o setor empresarial e estreita interagdo com a comunidade
técnica-cientifica;

e uma abordagem sisteméatica e multidisciplinar; e

e uma metodologia estruturada e especialmente desenvolvida para o debate
e estabelecimento de cenérios.

Segundo Oliveira (2002) na elaboragdo da andlise de cenarios, 0s
executivos podem dividir em alguns médulos de agao, sendo eles:

e Moddulo tecnoldgico: Trabalha com as tendéncias tecnoldgicas e as potenciais

aplicacbes. As necessidades de capacitagdes aos colaboradores para a

atualizacao e desenvolvimento tecnol6égico da empresa;

Maodulo politico-econémico: Estuda a macro e microeconomia tanto externa e
internamente visando os objetivos em relagdo ao setor de atuacdo da

empresa;

Médulo produto e prestacao de servicos: Avalia as tendéncias dos servigos e
produtos oferecidos pela empresa e a relacdo com os aspectos de
capacitacdo em infra-estrutura e de operacéo;

Médulo propésitos atuais e potenciais: Estuda a condicao futura dos produtos
e servigcos oferecidos pela empresa e busca verificar a potencial aplicacao de
novos segmentos de atuagao;

Médulo sociocultural: Avalia as mudancas de comportamento social e cultural
da sociedade, buscando a adaptacdo e interagdo dos produtos e servicos
oferecidos pela empresa frente aos novos comportamentos sociais.

A elaboracdo de cenarios € muito Util quando realizado por profissionais
competentes e visionarios. Ela ajuda na previsdo de situacdes futuras, onde a
empresa pode estar se preparando para crises ou para aproveitar ao maximo
quando o mercado esta favoravel.
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Sao os objetivos que contemplam aquilo que a empresa deseja e aonde

quer chegar. Os objetivos estratégicos devem ser coerentes com a visao e missao

definidas pela empresa. Eles devem ser monitorados constantemente quanto a sua

execucao, velocidade e resultados obtidos.

A Figura abaixo é um modelo para a organizacdo dos objetivos

estratégicos de uma empresa.

Figura 11 — Modelo de organizacao dos objetivos estratégicos de uma empresa
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Fonte: Berton e Fernandes (2012, p. 93)

INTEGRACAOQ

e =

[ (TN]

= M 2
s & jl-:

= I 2

H E
IMPLANTAQE.U

Apds a definicdo dos objetivos a empresa deve organizar os mesmos a

fim de, facilitar a implantacéo das estratégias definidas.

2.8.9 Execucao da Estratégia

E 0 momento em que a empresa precisa executar € por em pratica a sua

missao, valores e visao estabelecidos para nortear a empresa na sua existéncia.
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Segundo Castello (2012, p. 02): “Uma vez claros sua missao, seus
valores e sua visao, o préximo desafio do empreendedor é transpor estes elementos
do papel para a realidade. E o desafio da execucdo”. Execucdo é a maneira de
coordenar e executar os trés processos principais de qualquer negd6cio: 0 processo
de pessoas, a estratégia e o plano operacional. Execucao é o que define o nivel de
maturidade de uma organizagdo. (CASTELLO, 2012).

E importante para a execugdo da estratégia o contato com a realidade e
sincronizar de forma fina e atenta os trés processos — pessoas, estratégia e
operacdes — € um desafio de grande complexidade, e exige muita dedicacdo dos
gestores. E um processo pouco intuitivo, exigindo pensamento sistémico e muito
trabalho. (CASTELLO, 2012).

No entanto, as empresas que executam bem suas estratégias, aproveitam
melhor as oportunidades que aparecem no mercado e abandonam estratégias mal
sucedidas com leveza e desapego. Corrigem o rumo mais rapido, aprendem mais
rapido. Essa agilidade é obtida com uma boa formacédo de seus gestores. Assim, 0s
riscos sao diminuidos e os resultados mais sustentaveis. (CASTELLO, 2012).

Além da execucdo as empresas precisam monitorar suas estratégias
constantemente, pois o0 ambiente onde as empresas se encontram estd em
constante mutagdo. Para auxiliar os gestores nesta tarefa existem ferramentas, e

uma delas é o BSC.

2.9 CONTROLE E ACOMPANHAMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com o planejamento estratégico estabelecido e em processo de
execugao, é fundamental avaliar constantemente o andamento do mesmo. Melhorar
os resultados positivos e realizar alteragdes necessarias para substituir os
resultados negativos. Os profissionais envolvidos devem estar engajados e
comprometidos no bom andamento do planejamento. Acompanhar o processo do
planejamento estratégico é fundamental para que siga corretamente seu curso.

A seguir a descricdo de Santos e Sanvicente (2009, p. 22) sobre o
controle e acompanhamento das estratégias adotadas nas empresas.
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Controlar é, essencialmente, acompanhar a execugdo de atividades da
maneira mais rapida possivel, e comparar o desempenho efetivo com o
planejado, isto €, o que tenha sido originalmente considerado desejavel,
satisfatorio ou viavel para empresa e suas subunidades. Evidentemente, a
funcdo de controle ndo se esgota no acompanhamento puro e simples,
como também envolve a geragdo de informagdes para a tomada de
decisbes de avaliacdo e eventual correcdo do desempenho alcangado,
proporcionalmente ao seu afastamento em relacao é tido como desejavel ou
satisfatério.

Conforme Chiavenato e Sapiro (2004, p. 372), “o0 controle verifica se a
execucao esta de acordo com o que foi planejado. Quanto mais completos, definidos
e coordenados forem os planos, mais facil sera o controle. Quanto mais complexo o
planejamento, mais complexo o controle”.

Oliveira (2002, p. 267) elucida a cerca do controle e avaliacdo do
planejamento estratégico:

O papel desempenhado pela fungao de controle e avaliagdo no processo de
planejamento estratégico é acompanhar o desempenho do sistema, através
da comparagdo entre as situagbes alcancadas e as previstas,
principalmente quanto aos objetivos e desafios, e da avaliacdo das
estratégias e politicas adotadas pela empresa. Nesse sentido, a fungéo

controle e avaliagdo é destinada a assegurar que o desempenho real
possibilite 0 alcance dos padrdes que foram, anteriormente, estabelecidos.

O controle e avaliacdo das estratégias adotadas pela empresa séo
importantes para o bom desenvolvimento da organizacdo. Assim, é possivel
acompanhar o uso dos recursos da empresa para a realizagdo das estratégias
estabelecidas, sendo necessario o controle e avaliagdo continuada das mesmas.

2.10 BALANCED SCORECARD - BSC

O Balanced Scorecard é uma ferramenta gerencial que foi criada por
Robert S. Kaplan e David P. Norton, no ano de 1992. Pode ser visto como um elo
entre as propostas de metas da administragdo e as iniciativas a serem tomadas
pelos seus colaboradores a fim de obterem um resultado em comum.
Para Kaplan e Norton (1997, p. 25) diz que:
O Balanced Scorecard traduz missédo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O scorecard cria
uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missdo e a estratégia, e

utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do
sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela
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empresa com 0s vetores desses resultados, os executivos esperam
canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das
pessoas ha empresa inteira, para alcangar as metas de longo prazo.

Denota-se que o Balanced Scorecard da importancia a visao e estratégia
da empresa. Segundo Leal Filho (2007, p. 91) o BSC “representa uma modalidade
de gestado centrada no futuro da organizacao e nos caminhos a serem seguidos, 0
que a transforma em um sistema de gestao estratégica”.

Entre as suas funcdes estao: esclarecer estratégias e comunica-las a toda
empresa, alinhar iniciativas estratégicas, efetuar revisdes periodicamente, obter
feedback? com o intuito de aperfeicoar as estratégias. (KAPLAN e NORTON, 1997).

Entende-se que o Balanced Scorecard é o direcionador especifico das

estratégias escolhidas pela organizagao.

2.10.1 Perspectivas do BSC

O processo de estruturacdo do Balanced Scorecard envolve quatro
perspectivas  basicas: financeira (acionistas/administragdo), dos clientes
(consumidores), dos processos internos da organizacdo (atividade-fim) e do
aprendizado e crescimento (funcionarios). O Balanced Scorecard € baseado num
conjunto de indicadores de desempenho chamados perspectivas, organizados de
forma a permitir a adocédo de objetivos, medidas, metas e iniciativas para o alcance
do desempenho futuro da instituicdo. A figura abaixo apresenta as perspectivas do
BSC.

4 Feedback — Tradugao: resposta, retorno.
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Figura 12 — Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (1997)

Tavares (2005) explana as principais caracteristicas de cada perspectiva,
apresentando em primeiro lugar, a perspectiva de clientes. Os objetivos, metas,
prazos e servicos passam a ser indicadores especificos. Assim, neste contexto, o0s
clientes devem ser ouvidos com o intuito de a empresa ter a consciéncia de como €
vista por seus clientes.

Na perspectiva de processos internos, o BSC deve apresentar os
impactos diretos com a satisfagcao dos clientes.

Em relacdo a perspectiva de inovacao e aprendizagem, Tavares (2005)
descreve que os indicadores acima apresentados sdo muito Uteis a empresa. No
entanto, ndo sao suficientes, pois a mesma precisa estar em continua inovacao de
seus produtos e servigos, portanto, a empresa passa por orientagdes para superar
pequenas mudangas e com isso obter inovagcdées em seus processos.

Por dltimo a perspectiva financeira, que apresenta os indicadores ja
explicados, transformados em medidas financeiras, pois somente assim pode ser
elaborado o BSC e entao saber se a estratégia empresarial esta sendo atingida.
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2.10.2Indicadores

Os indicadores sdao a maneira que a empresa apresenta 0s seus resultados.
Os mesmos podem ser apresentados na forma de férmulas, indices ou coeficientes
de medidas. Com o objetivo de avaliar o desempenho e o alcance dos objetivos em

cada perspectiva que a empresa determinou como meta.

2.10.3 Metas

Para alcancar os objetivos estabelecidos pela empresa, sdo utilizadas as
metas, como forma de facilitar a visualizacao dos colaboradores. As metas podem
ser estabelecidas de forma quantitativa e com prazos pré-determinados para um
melhor controle dos resultados alcangados.

Para Oliveira (2002), metas sao as fases em que a empresa precisa
realizar para alcancar o objetivo final. Sua utilizacao permite melhor distribuicdo de
responsabilidades, como também melhor controle dos resultados concretizados
pelos diversos elementos da equipe. As metas devem ser elaboradas para serem
atingiveis, portanto é necessario definir as mesmas com cuidado, pois metas
inatingiveis podem gerar frustragdo na equipe.

As metas afirmam as acgdes necessarias para o cumprimento dos
objetivos estratégicos do BSC. Conforme Kaplan e Norton (2004, p. 55):

Para cada indicador do Balanced Scorecard, os gerentes precisam
identificar as iniciativas estratégicas necessarias para alcancar a meta. As

iniciativas criam resultados e assim a execugdo da estratégia é gerenciada
por meio do acompanhamento das iniciativas estratégicas.

Assim, as metas estdo intimamente ligadas as iniciativas estratégicas,
dizendo aos colaboradores da empresa 0 que € preciso fazer para que torne

possivel o alcance dos resultados pretendidos.

2.10.4 Mapa Estratégico

O mapa estratégico é a representagdao grafica do Balanced Scorecard.
Tem por finalidade, detalhar e descrever os objetivos estratégicos da empresa,
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padronizando acdes a serem seguidas. Assim, buscando a comunicacao de forma

clara e compreensivel a todos os colaboradores envolvidos na organizacdo. De

acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 81):
O mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a hipbtese da
estratégia. Cada indicador do Balanced Scorecard se converte em parte
integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os
resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a essas
consequéncias. O mapa estratégico descreve o processo de transformacao
de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por
conseguinte, em resultados financeiros. Essa ferramenta fornece aos

executivos um referencial para a descricdo e gerenciamento da estratégia
na economia do conhecimento.

O mapa estratégico € uma ferramenta que facilita o entendimento das
estratégias, ligando a sua formulacdo até a sua execucdo, funcionando para a
disseminacao e entendimento praticos da cadeia sistematica de acoes. As acoes
devem realizadas em consenso pelo grupo, com os objetivos gerais da organizacao,
e consequentemente o alcance da visdo da empresa.

Conforme Tavares (2005, p. 360):

Os mapas estratégicos foram desenvolvidos para permitir que o0s
colaboradores da empresa tenham uma percepcdo clara de como as
fungbes estdo ligadas aos objetivos gerais da organizacao e esta, por sua

vez, a visdo. Possibilita o trabalho de maneira coordenada e colaborativa
para o atingimento das estratégias almejadas pela empresa.

Neste contexto, o mapa estratégico é uma ferramenta para a
administracdo dos processos e aplicagdes necessarios para o alcance dos objetivos.
Assim, consiste na representacdo da ligagcdo dos objetivos da empresa nas quatro
perspectivas do BSC.

2.10.5Planos de Acao

Os planos de agao constituem-se nos procedimentos que apresentam o
que deve ser feito e como ser feito para execugcao das estratégias definidas pelos
gestores da empresa. Esses procedimentos descrevem quem sao 0S responsaveis,
0 prazo de execugdo e conclusdo, a maneira de como deverd ser executada, as
metas e 0s recursos necessarios para a execucao de uma determinada acao.

Os planos de acao devem ser elaborados para cada setor da empresa e

de maneira que os mesmos nao entrem em conflito ou concorram entre si. Esses
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procedimentos devem ser elaborados para cada setor convergindo para os mesmos
objetivos. Objetivos estes definidos pelos gestores nas estratégias da empresa.
Valadares (2002, p.103) conclui que os planos de acao,
Devem ser elaborados para cada area funcional. Os objetivos e estratégias
empresariais sao distribuidos as diretorias competentes, as quais, com seus
niveis hierarquicos imediatamente inferiores, formam uma cadeia vertical e
horizontal de objetivos, metas, estratégias, agdes, prazos e responsaveis
buscando evitar conflitos entre os mesmos, no sentido da coeréncia e

consisténcia entre metas e da mesma visdo ao longo de toda a
organizagao.

Portanto, destaca-se que os planos de agdo devem acompanhar a
realizacdo das acgdes, verificando se as mesmas estdo sendo cumpridas.
Contribuindo para atingir os resultados definidos pela organizacao, estabelecendo o
que deve ser feito. Os planos de acdo também estabelecem a maneira de como e
quando fazer, atuando como instrumento facilitador para a execucdo do

Planejamento Estratégico.
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3 METODOLOGIA

Para elaboracdo deste trabalho foram necesséarios procedimentos
metodoldgicos, que delimitardo as técnicas utilizadas no seu decorrer. Neste
capitulo, estdo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados na aplicagdo da

pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Quanto aos procedimentos, este estudo classifica-se como uma pesquisa
bibliografica, que segundo Oliveira (1999) significa fazer um levantamento sobre o
assunto com base em referenciais teoricos. Para tanto, durante o seu
desenvolvimento foram utilizados livros, revistas, internet, periddicos, artigos
cientificos, entre outras fontes. A pesquisa bibliografica proporcionou a
fundamentacao tedrica do tema em questdo, apresentando segundo a visdao de
diversos autores, proporcionando uma visao mais aprofundada sobre o assunto.

Quanto aos objetivos desse trabalho caracteriza-se por ser uma pesquisa
descritiva, pois expde as caracteristicas da organizacao na visao dos pesquisadores
e das pessoas que a compdem.

Conforme Santos (2000, p. 26):

Pesquisa descritiva € um levantamento das caracteristicas conhecidas,
componentes do fato/fenémeno/problema. E normalmente feita na forma de

levantamento ou observagdes sistematicas do fato/fendmeno/problema
escolhido.

Sera aplicado, ainda quanto aos procedimentos, estudo de caso, que
segundo Santos (2000, p. 28) é “a pesquisa que busca informacdes diretamente
com um grupo de interesse a respeito dos dados que se deseja obter.” Dessa forma,
estudo de caso sera realizado com base no referencial tedrico, nas informacdes
extraidas do site da organizacao e outras fontes disponibilizadas por esta. Aplica-se
o estudo pratico em uma empresa do segmento cervejeiro da regidao de Ribeirdo
Preto/SP.



51

Em relacdo a abordagem do problema foi de forma qualitativa, exposta
por Oliveira (1999, p. 117) que:

as pesquisas que se utilizam a abordagem qualitativa possuem a facilidade
de poder descrever a complexidade de uma determinada hip6tese ou
problema, analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e
classificar processos dinamicos experimentados por grupos sociais,
apresentar contribuicdo no processo de mudanga, criagdo ou formacao de
opinides de determinado grupo e permitir, em maior grau de profundidade, a
interpretacdo das particularidades dos comportamentos ou atitudes dos
individuos.

Destaca-se que a utilizacdo de tais procedimentos metodoldgicos
possibilitara a expansdo dos conhecimentos, demonstrando a importancia da

ferramenta gerencial chamada planejamento estratégico.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

O objeto deste estudo foi feito de forma participativa, envolvendo o
pesquisador e o orientador. Os dados foram obtidos através de sites, revistas e

outros materiais.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serda abordado na pratica o tema do referido trabalho.
Portanto, como exposto anteriormente, este estudo terd como enfoque um
levantamento das estratégias e dos objetivos estratégicos, além de outras
informagcdes que as cercam e as embasam e que podem ser adotadas por uma

empresa.

41 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

A organizagao objeto de estudo do presente trabalho, situa-se na cidade
de Ribeirdao Preto/SP, denominada CERVEJARIA COLORADO, que tem como
seguimento de mercado a fabricacdo de cervejas artesanais. Conforme abaixo, a
imagem descreve a localizagdo da organizagao.

Figura 13 — Localiza¢do da Cervejaria Colorado

Sio Paulo

Fonte: Elaborada pela Autora (2014)
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4.1.1 Historico

Fundada em 1995 por Marcelo Carneiro, a Cervejaria Colorado se orgulha
em manter viva e ao mesmo tempo, renovar a antiga tradicdo cervejeira da cidade
de Ribeirao Preto/SP. A fabrica conta com o toque do mestre-cervejeiro e a rigorosa
selecdo das melhores matérias-primas, que se unem para proporcionar aos
apreciadores da boa cerveja uma gratificante e original experiéncia.

A fabrica conta com modernos equipamentos americanos, canadenses e
brasileiros. Toda agua utilizada na fabricacdo da Cerveja e do Chope Colorado é
captada do aquifero Guarany, uma das maiores € mais puras reservas de agua doce
do mundo.

Desde sua fundacao, em 1995, a Cervejaria Colorado vem misturando os
mais legitimos sabores brasileiros. O malte e o lUpulo rigorosamente selecionados
sdao combinados com ingredientes especiais, escolhidos a dedo, como café,
rapadura, mandioca, mel e castanha do Para, formando sabores inusitados e
tipicamente brasileiros.

Junto com tudo isso, a uma boa dose de ousadia, originalidade, e tradicao
da cerveja artesanal. Tudo isso faz dos rétulos da Cervejaria Colorado premiados no
mundo inteiro.

A receita do sucesso é nao ter receita pronta. E acreditar nos sabores e
na identidade brasileira para produzir cervejas interessantes, emocionantes e

deliciosas como o Brasil.

4.1.2 Produtos

A Cervejaria Colorado tem na sua linha de producao normal, que sao
as cervejas demonstradas na figura 14, e de maneira sazonal produz as cervejas da
figura 15. O processo de fabricagdo da cerveja é realizado de maneira natural,
manual e artesanal. As receitas tradicionais sdo harmonizadas com ingredientes

tipicamente brasileiros, como café, rapadura, mandioca, mel e castanha do Para.
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Figura 14 — Cervejas produzidas

Fonte: Colorado (2014)

Figura 15 — Cervejas produzidas de maneira sazonal

Fonte: Colorado (2014)

4.1.3 Definicao do Negécio

A Colorado € uma industria pioneira na fabricagdo de cervejas artesanais
no pais. Estd completando 19 anos, acumulando prémios internacionais e atingindo
também a maioridade no sabor, na produgédo e na distribuicdo. Uma férmula que
conquistou o Brasil ultrapassando fronteiras e hoje é exportada para a Franga e
Estados Unidos. E assim que, a Cerveja Colorado mistura tradicdo e inovagao,
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ousadia e originalidade, encontrando sempre um jeito muito brasileiro de ser cada
vez mais universal.

Define-se assim que a organizacdo tem como foco principal a
fabricacédo de cervejas artesanais para o mercado interno e externo.

4.1.4 Missao

Destaca-se como missao da empresa Colorado:

“‘Ampliar o poder de escolha e a cultura cervejeira dos seus clientes oferecendo-lhes
por um preco justo cervejas de alta qualidade, diferentes do padrao predominante.”

4.1.5 Visao

Como visao a empresa Colorado pretende:

[“Ser a cervejaria artesanal mais rentavel e conhecida do Brasil até o ano de 2020”. ]

4.1.6 Valores

Os Valores que a empresa Colorado pratica sao:

e Defendemos o consumo esclarecido de bebidas alcodlicas como um
importante e tradicional fator de coeséao social;
¢ Repudiamos o0 mesmo consumo feito de maneira irresponsavel e anti-social;

e Respeitamos quem respeita a cerveja.

42 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A empresa objeto de estudo é formada por 12 cargos de lideranca.
Distribuidos em presidéncia, diregcdo, geréncias e cervejeiros, conforme
demonstrado a seguir.



Figura 16 — Organograma Empresarial
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Fundadocr e Presidente do
| Conselho |

Presidente

Diretor Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Financeiro Marketing Comercial | Industrial Logistica Fabrica

Administrativo

Cervejeiro Cervejeira Cervejeiro

Fonte: Elaborada pela Autora (2014)

Analisando o organograma, percebe-se que a empresa € administrada

pelo fundador (presidente do conselho) e presidente como cargos maximos. Abaixo

da presidéncia a equipe de coordenacao é formada por varios gerentes e um diretor

financeiro. Os cargos de cervejeiros respondem diretamente ao gerente industrial, os

mesmos comandam o0s colaboradores que operam na producao.

4.2.1 Cenarios

Aspecto fundamental para delimitar as estratégias. E importante que a

empresa esteja atenta ao cenario de atuacdo em que a mesma esta inserida. Diante

disto, a figura abaixo lista as divisbes do processo de analise para a Cervejaria

Colorado. Sendo, o cenario social, politico, econémico e tecnolégico.

Figura 17 — Cenarios

CENARIOS ENQUADRAMENTO
e Clientes das classes A e B; com maior poder aquisitivo e
Social . . .
que desejam um produto diferenciado.
e Periodo de ano eleitoral;
Politico e Politica do futuro governo quanto ao consumo de bebidas

alcoodlicas.
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e Linhas de créditos acessiveis, para financiamento de
investimentos;

Econémico e Taxas de juros acessiveis;

e Aumento ou reducdo de impostos, acarretando assim no
preco final dos produtos;

e Nivel de endividamento das familias.

e Investimentos em automacao com o intuito de reducédo de

custos de producéo;
Tecnoldgico . ~ . . .
9 e Divulgagédo dos produtos através de sites, redes sociais e

outros.

Fonte: Elaborada pela Autora (2014)

Sendo assim, os cenarios apresentados na figura 17, ttm como obijetivo a
analise da situacdo de mercado atual, e a previsdo de possiveis mudancas dentro

das varias perspectivas que influenciam o mercado.

4.2.2 Analise de Ambientes

Aqui sera demonstrado a andlise ambiente juntamente com as matrizes
de analise ambiental (SWOT), anélise de produtos em relacdo a participacao e
crescimento no mercado (BCG), analise de produtos novos e os ja existentes e
mercados (Ansoff) e o Modelo das Cinco Forgas de Porter (ambiente competitivo -
relacdo entre a rivalidade entre empresas existentes).

No Brasil estima-se que existam mais de 200 microcervejarias, sendo a
maioria concentradas nas regides Sul e Sudeste. As cervejas artesanais
correspondem a 0,15% do mercado brasileiro, mas a expectativa € de que
representem 2% da indUstria nos préximos dez anos. (ECONOMIA & NEGOCIOS |
N° Edigdo: 2283 | 16.Ago.13 - 20:40 | Atualizado em 30.Mai.14 - 19:25)
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4.2.3 Analise do Ambiente Organizacional

Na analise do ambiente organizacional destacam-se os pontos fortes e

fracos como uma visdo interna da organizacdo e as oportunidades e ameacas

dentro do cenario empresarial a qual a empresa se encontra.

4.2.3.1 Andlise dos Pontos Fortes

A Colorado, assim como qualquer empresa possui suas particularidades.

Dentre essas particularidades se encontram os pontos fortes e fracos da empresa. A

empresa deve aperfeigoar os seus pontos fortes a fim de melhorar suas qualidades

e diferenciais diante de seus concorrentes.

Assim, os pontos fortes que podemos destacar nesta organizacao sao:

Mao de obra qualificada;

Matéria-prima, controle rigoroso na escolha de ingredientes
nacionais e importados de qualidade;

Produtos diferenciados, com qualidade, artesanal, com ousadia e
originalidade;

Design préprio das embalagens, nomes dos produtos e rétulos;
Produtos fabricados de maneira sazonal;

Estrutura montada para expansao.

4.2.3.2 Andalise Pontos Fracos

Toda a empresa possui 0s seus pontos fracos, o objetivo da empresa

devera ser a eliminagdo ou a transformacédo destes em pontos fortes. Assim, os

pontos fracos que podemos destacar nesta organizagédo sao:

e Erros de producédo, qualquer erro na medicdo dos ingredientes, temperatura

ou tempo de maturagéo;

e Alto custo das matérias-primas;

e Dependéncia de matérias-primas importadas;
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e Producéao de apenas uma espécie de produto: cerveja artesanal;

4.2.3.3 Analise das Oportunidades

As oportunidades de mercado sédo observadas através de uma analise de
ambiente em que a empresa esta inserida. Sendo que essa analise revela onde a
organizacao pode encontrar oportunidades para se destacar entre as suas
concorrentes. As oportunidades encontradas com esse estudo para a Colorado
foram:
e Aumento do consumo de cervejas artesanais no Brasil;
e Previsao de expansado do consumo ao longo dos préximos 10 anos;
e Possibilidade de aumento de vendas para regides do Pais, ainda nao
exploradas;
e Possibilidade de aumento na exportacao para a Franca e os EUA, além de
outros paises.

4.2.3.4 Anadlise das Ameacas

Ao analisar os concorrentes, a empresa pode avaliar quais ameagas o
mercado oferece. Destaca-se que alguns aspectos ndao sao controlaveis, mas a
empresa deve buscar minimizar ou elimina-las. Assim, as ameacas observadas para
a empresa objeto do estudo foram:
e Baixo crescimento da economia brasileira e mundial;
e Politica tributaria;
¢ Redugéo no consumo de cervejas;
e Concorréncia e politica de preco que afete a receita da empresa;
e Problemas de logistica na obtencdo da matéria-prima (greves nos portos ou
caminhoneiros);
e Dependéncia de matéria-prima importada (pode sofrer altas nos precos ou
desabastecimento);
¢ Restricdes de comunicagoes;

¢ [nstabilidade econdmica;



e Variacdo cambial.

4.2.4 Aplicacao da Matriz BCG
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A figura 18 demonstra a avaliacao feita de produtos e negécios da

empresa em estudo. Avaliando o seu crescimento em torno de duas variaveis que

sdo a taxa de crescimento do segmento do mercado e sua participacao relativa no

mercado.
Figura 18 — Aplicacao da Matriz BCG
Participacao relativa de Mercado
ESTRELA INTERROGACAO
(@)
T | S
8 E Cervejas produzidas de maneira Cervejas produzidas de maneira
o sazonal. sazonal
= .
(@)
©
he)
ch VACA LEITEIRA ABACAXI
E
8 Cervejas produzidas diariamente.
o
&

Fonte: Elaborada pela Autora (2014).

4.2.5 Aplicacao da Matriz de Ansoff

Buscando novos produtos e mercados a Matriz Ansoff € uma ferramenta

adotada pelas empresas. Foi aplicado esta Matriz para a empresa Colorado,

conforme a figura 19.



61

Figura 19 — Aplicacao da Matriz Ansoff

PRODUTOS
Existentes Novos

m . . 0

Q - Cervejas existentes: Cauim,
N g Appia, Indica, Demoiselle, Vixnu, | - Novos tipos e estilos de cervejas.
o) 0 Berthd, lthaca e Tités.

kA
Qld
(@)
E » - Cervejas existentes: Cauim, Diversificacao
= g Appia, Indica, Demoiselle, Vixnu,

o Berthd, lthaca e Titas. - Aumentar a participagao no

= mercado.

Fonte: Elaborada pela Autora (2014)

4.3 FORCAS QUE DIRIGEM O AMBIENTE COMPETITIVO

Para avaliar o ambiente competitivo da empresa em estudo, foi utilizado

os conceitos de Porter em relagao aos seus fornecedores, clientes e concorréncia.

4.3.1 Fornecedores

Os fornecedores com mais poder de barganha ou de negociacéao
rivalizam com a organizacao. Com a dependéncia de poucos fornecedores devido a

“‘monopdlios” existentes para determinadas matérias primas.

4.3.2 Clientes

No mercado de cervejas artesanais a conquista do cliente nao é
necessariamente pelo preco, mas, através de um produto diferenciado e de
qualidade superior.

A Cervejaria Colorado busca a fidelizagdo de seus clientes através de
produtos originais e diferenciados, a empresa se garante na qualidade de seus
produtos, além do bom atendimento. Destaca-se que a Colorado procura harmonizar
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produtos tipicamente regionais em seus produtos, com a intencdo de fidelizar
clientes de uma determinada regido e costumes tipicos.

Buscando a conquista de clientes, a Cervejaria Colorado tem uma rede de
distribuidores espalhados por varios estados brasileiros, como, Pernambuco, Ceara,
Mato Grosso, Goias, Minas Gerais, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Sao Paulo, Santa
Catarina e Rio Grande do Sul. A Cervejaria também exporta seus produtos para 0s

Estados Unidos e Franca.

4.3.3 Concorréncia

Avaliando a concorréncia entre as cervejarias artesanais, é observado
gue nesse ramo os clientes priorizam a qualidade e originalidade do produto, que
nesse caso € a cerveja. Os concorrentes se concentram principalmente nas regides
sul e sudeste do pais, sendo em torno de 200 cervejarias artesanais.

Esse mercado vem crescendo em torno de 15 % ao ano e a estratégia
utilizada pela Colorado para conquistar uma fatia deste mercado, foi comentado
anteriormente. E realizado através de um bom atendimento com a sua rede de

distribuidores, produtos de qualidade e com apelo regional.

4.4 OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

Com base na analise de ambientes e de mercado foram determinados os
objetivos que a Cervejaria Colorado pretende seguir, ou onde ela deseja chegar.
Assim, sera elencado os seguintes objetivos e estratégias para a empresa em
estudo:

v' Objetivo 1 — Motivar e Capacitar os Colaboradores;

Estratégia: Desenvolver um programa de incentivo salarial baseado no
desempenho e na experiéncia dos colaboradores. Dessa forma é possivel elevar a
motivacdo e o desejo de contribuir com a organizacdo, diminuindo assim a
rotatividade. Cabe ainda, a elaboracdo de um programa de capacitacdo continua
dos colaboradores, através de palestras, cursos e visitas a feiras.
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v" Objetivo 2 - Aumentar a Infraestrutura e a Produtividade

Estratégia: Aumento da estrutura fisica de produgéo para alocar maquinas
e equipamentos fundamentais para expansao da producao.

v" Objetivo 3 — Conceder Excelente Atendimento aos Clientes;

Estratégia: A empresa Colorado tem muita satisfacdo ao atender seus
clientes. A mesma tem como objetivo manter e melhorar este atendimento através
de pesquisas de opinido com seus clientes, em relacdo aos seus produtos e

atendimento.
v" Objetivo 4 — Fortalecer a Imagem da Marca;

Estratégia: Manter os programas de marketing atuais, como site,
participagdo em encontros, feiras e congressos afim e divulgar a sua marca e seus
produtos. Além destes, criar um planejamento para participacdo em eventos

esportivos e sociais.
v" Objetivo 5 — Eficientizar a Producao

Estratégia: Treinar os colaboradores e conceder capacitagdo continuada,
para reduzir a incidéncia de erros que muitas vezes sao irreversiveis no processo de

fabricacao das cervejas. Estruturar area de Planejamento e Controle de Producao.
v" Objetivo 6 — Satisfazer os Clientes

Estratégia: A busca pela satisfacdo dos clientes é de suma importancia
para a Cervejaria Colorado, pois tem reflexo direto nas vendas. Com a satisfacao
dos clientes, consequentemente a empresa mantém e/ou eleva suas vendas. Assim,
€ preciso sempre manter um padrdo de qualidade que vai desde a fabricacdo da

cerveja até a exceléncia no atendimento, fidelizando assim os clientes.
v' Objetivo 7 — Consolidar a Marca

Estratégia: A consolidacdo e expansdo da marca é uma estratégia para
permanéncia e estabilidade da empresa. Isto pode ser conseguido através de um
programa de marketing que deve priorizar a propaganda da marca e frisar a

originalidade dos produtos da Colorado, além de seus valores como organizagao.
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v' Obijetivo 8 — Expandir Areas de Atuacio

Estratégia: Atualmente a empresa tem mercados consolidados
principalmente na regido sul e sudeste e alguns estados do nordeste do Brasil.
Também exporta para os Estados Unidos e Franca.

O mercado de cervejas artesanais estd em grande expansao, deste
modo, a empresa tem condicdes de expandir ainda mais suas vendas e mercados,

visando alavancar o negécio.
v" Objetivo 9 — Elevar o Faturamento

Estratégia: O aumento do faturamento € reflexo direto dos objetivos
anteriores, e pode ser conquistado com a satisfacao dos clientes, a consolidagdo da

marca e a expansao mercadoldgica.
v" Objetivo 10 — Reduzir as Despesas Operacionais

Estratégia: Para reduzir as despesas operacionais, inicialmente sera
adotada a pratica de capacitagdo continua e motivacao dos colaboradores, evitando
a alta rotatividade dos mesmos. Também, através de treinamentos, uma redugéo do
desperdicio, e aumento da eficiéncia na produgdo, diminuindo as despesas

operacionais.
v" Objetivos 11 — Aumentar a Rentabilidade

Estratégia: O aumento da rentabilidade da empresa vai acontecer de
forma natural desde que todos os processos mencionados anteriormente sejam bem
executados.

Com a definicdo dos objetivos estratégicos, o proximo passo é a

elaboracao do Mapa Estratégico.

45 MAPA ESTRATEGICO

O Mapa estratégico foi elaborado com os dados obtidos no estudo da
referida empresa, onde 0 mesmo servird para estabelecer a relacdo grafica dos
objetivos estratégicos elaborados.



Figura 20 — Mapa Estratégico
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Na figura acima esta demonstrado o Mapa estratégico da organizacao

conforme as estratégias que foram tragadas. Destaca-se que o mapa tem como

funcdo demonstrar de maneira mais clara a relacdo de causa e efeito entre as

estratégias, as quais podem ser divididas entre as perspectivas basicas do BSC.

Diante do exposto fica visivel o retrato grafico da estratégia corporativa, e o0 caminho

para alcance de sua visao e realizagdo de sua misséo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em um ambiente altamente competitivo, com gestdo direcionada para
resultados, é fundamental antever os movimentos do negécio e do mercado. Assim,
0s gestores precisam estar informados e atualizados quanto as caracteristicas e
possiveis mudancas de um mercado cada vez mais globalizado e de fluxo de
informacdes praticamente instantaneas. Para tanto, a andlise de ambientes faz-se
necessaria, fornecendo subsidios aos gestores na elaboracao de estratégias a fim
de perpetuar as empresas.

As estratégias norteiam o caminho e direcionamento que a empresa deve
buscar, no intuito de alcancar os objetivos e metas desejadas. Boas estratégias
podem remeter a uma vantagem competitiva, no entanto, isso somente sera possivel
com estratégias claras, bem definidas e organizadas.

Neste contexto, o0 planejamento estratégico complementa as
necessidades de organizacdo das empresas e de seus gestores. Tem como
principio basico servir de condutor no processo gerencial do empreendimento. O
planejamento estabelece uma visdo clara da organizacdo e de onde deseja chegar
com estabelecimento de metas e objetivos.

Diante do que foi discutido no estudo, o diagnéstico corporativo, o
planejamento estratégico, a andlise ambiental e o estabelecimento de metas e
objetivos, sdo processos altamente relevantes numa empresa, independentemente
do seu porte e segmento.

A ciéncia contabil e o profissional da contabilidade constituem-se de
pecas-chave no contexto apresentado no presente estudo, pois fornecem as
informacdes e ferramentas necessarias para elaboracao, implantacao, avaliacao e
continuidade de um planejamento estratégico. Destaca-se que o planejamento e
alinhamento estratégicos sao fatores preponderantes para o alcance da
sustentabilidade organizacional.
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