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Resumo

Esse estudo foi realizado em virtude da necessidade das pequenas empresas
brasileiras de se manterem competitivas frente as incertezas impostas pelo mercado e a
baixa taxa de sobrevivéncia desses empreendimentos ao longo do tempo. Dessa forma, o
presente artigo tem como objetivo desenvolver um planejamento estratégico para uma
pequena empresa do ramo de bares na cidade de Novo Hamburgo, no Rio Grande do Sul.
Foram utilizadas diferentes ferramentas gerenciais para isso, entre elas: identificagéo da
identidade organizacional, analise do ambiente interno e externo da companhia,
formulacdo de um CANVAS do modelo de negédcio, estabelecimento de objetivos
estratégicos e seus indicadores correspondentes e, por fim, elaboracéo de planos de acao
que levardo a empresa ao atingimento destes objetivos. O resultado gerado a partir desse
trabalho proporcionou aos socios da empresa em estudo uma melhor definicdo dos
caminhos que ela deve tomar para atingir seus objetivos estratégicos, e

consequentemente, atingir a visdo de sucesso definida pelos socios.

Introducéo

Atualmente no Brasil as pequenas e microempresas representam a maior parte de
todas as companhias do pais. De acordo com um estudo do IBGE (2020), 98,5% das
empresas que entraram no mercado no Brasil ao longo do ano de 2020 possuiam até 9
funcionarios assalariados. Além disso, essas empresas foram responsaveis por contratar
80,6% das pessoas assalariadas dentre o universo das empresas nascentes do ano de 2020.
Apesar de serem relevantes para a economia nacional, o estudo do IBGE aponta que
guanto menor a empresa, maior € a chance de ela ndo sobreviver aos seus primeiros anos
de existéncia. O estudo aponta que a taxa de sobrevivéncia entre 2015 e 2020 das
empresas com até 9 funcionarios era de 81,6%, enguanto entre as empresas com 10 ou
mais funcionérios essa taxa era de 97,2%.

Diversos sdo 0s motivos que levam uma pequena empresa a sua faléncia. Os socios
das pequenas empresas cometem muitos erros em virtude de sua falta de conhecimento
no campo gerencial, o que resulta numa falta de direcionamento estratégico para a
empresa (ROPEGA, 2011). Xavier et al. (2009) estabelecem uma conexdo entre as
principais razdes para 0 encerramento de empresas de pequeno porte com a auséncia de

uma estratégia adequada, a falta de avaliacdo adequada do ambiente e a ndo elaboracao



de um plano de negdcios. A falta de habilidades gerenciais também é apontada por
Dornelas (2005) como a principal causa do fracasso de pequenas empresas.

Um dos segmentos da economia brasileira em que as pequenas empresas Sa0 muito
representativas € o de bares e restaurantes, com uma media de 4,3 empregados por
estabelecimento, mais da metade dessas empresas fecham suas portas ainda nos dois
primeiros anos de operacdo (ABRASEL, 2023). Silva (2018) afirma que a falta de
planejamento e gestdo dos processos sdo alguns dos principais problemas de gestdo
enfrentados por bares e restaurantes da cidade de Séo Paulo.

Os bares sdo caracterizados como estabelecimentos que comercializam bebidas
alcodlicas e que proporcionam um ambiente de lazer para seus clientes. Tamanho é o
sucesso desse tipo de estabelecimento que os primeiros registros historicos dos bares
remetem ao Codigo de Hamurabi, conjunto de leis Babilénico do século XVIII antes de
Cristo. Em sua lei de numero 109 ele define que um vendedor de vinho tem a obrigacédo
de prender um mau sujeito caso ele entre em sua casa, caso contrario, o vendedor de vinho
devera ser morto (WOLFRAM RESEARCH, 2015).

Apesar de ser uma instituicdo muito antiga, o bar ainda esta presente na vida de
quase todos os brasileiros. De acordo com a Associacdo Brasileira de Bares e
Restaurantes (ABRASEL), existem mais de 1,4 milhGes de bares e restaurantes
espalhados por todos 5568 municipios brasileiros, empregando quase 6 milhdes de
pessoas diretamente (ABRASEL, 2023). De acordo com o autor, 95% desses
estabelecimentos se enguadram como microempresas pelos parametros da Receita
Federal, com faturamento de até R$360.000,00 anuais.

De acordo com um estudo da Federacdo Brasileira de Hospedagem e Alimentacéo
(FBHA), a pandemia de Covid-19 foi responsavel pelo fechamento de 300 mil
estabelecimentos e pela demissdo de mais de 1 milhdo de funcionarios em virtude das
medidas restritivas adotadas pelo Governo (FBHA, 2023). O mesmo estudo indica que os
mais afetados foram os pequenos e médios estabelecimentos, os quais sofreram com
queda do faturamento e dificuldade no acesso a linhas de crédito. Diante desse cenario
em que todo o ambiente de negocios pode ser fechado abruptamente, cabe aos pequenos
empresarios estarem preparados para situacdes adversas. Além disso, de acordo com um
estudo do IBGE (2020), dentre 21 setores da economia brasileira, o setor de Alojamento
e Alimentacéo, que engloba os estabelecimentos classificados como bares, foi aquele com

maior numero de faléncia de empresas no ano de 2020 em decorréncia da pandemia.



Com base nesse panorama, fica evidente a necessidade de promover a
competitividade por meio de iniciativas que contribuam para a gestéo e o planejamento
estratégico da empresa. E nesse contexto que surge o propdsito deste estudo: elaborar um
Plano Estratégico para uma empresa de pequeno porte do ramo de bares com o objetivo
de responder as seguintes indagac@es: (i) Quais oportunidades e desafios podem ser
identificados em um mercado com as caracteristicas mencionadas anteriormente? (ii)
Quais medidas a empresa pode adotar para aproveitar as oportunidades e se resguardar

dos desafios impostos por esse mercado?

Referencial Tedrico

2.1 Conceito de Estratégia e Planejamento Estratégico

De acordo com a Academia Brasileira de Letras, a palavra “Estratégia” de origem
grega significa “Chefe de um exército”, logo, sua origem é de natureza militar (LAFER,
2019). No entanto, ao longo do tempo seu uso foi disseminado para outros campos do
conhecimento, como o politico e o econdmico, visto que o fim, caminho e vontade sdo
elementos ndo estritamente militares da estratégia.

No campo da gestdo empresarial o conceito de estratégia € um dos mais debatidos.
Em virtude disso a literatura do assunto apresenta diversas interpretac@es e significados
para a palavra. De acordo com Oliveira (1999), estratégia € a acdo ou caminho mais
adequado a ser executado para alcancar os objetivos e desafios de uma empresa.

De acordo com Gates (2010), o processo tipico de planejamento estratégico de
uma companhia analisa 0 ambiente atual e as habilidades de uma organizacao (a situacédo
presente), considera como ela gostaria de crescer ou evoluir (o futuro desejado), suas
aspiracdes como organizacao (o que ela se esforcara para fazer) e suas intencdes para
avancar (como ela ira avangar). Esses elementos de alto nivel sdo descritos a seguir:

* O Qué: Sao descrigdes do que a organizacao faz e o que ela aspira alcangar - Seus
objetivos organizacionais - incluindo metas, objetivos e medidas de desempenho
quantitativas.

* O Presente: A situacdo atual, ou ambiente atual, ¢ normalmente descrita em
termos da missdo da organizacao, principios orientadores (ou valores), pontos fortes
organizacionais (ou facilitadores) e barreiras organizacionais (fraquezas ou desafios).

* O Futuro: O futuro desejado ¢ descrito pela visdo e metas organizacionais.



* O Como: O caminho preferido para alcangar as metas, objetivos e missao

organizacionais. E comunicado como uma estratégia ou como objetivos estratégicos.

2.2 Elementos do Planejamento estratégico

2.2.1 ldentidade Organizacional
Um dos principais elementos da identidade organizacional de uma empresa é a
sua missdo. Para Gates (2010), a missdo de uma organizacao € o seu principal negécio ou
proposito; ela descreve o que uma organizacao faz, para quem e quais séo seus beneficios.
A missdo de uma organizacdo ndo € um objetivo limitado no tempo. Mdller (2003)
defende que a missdo organizacional define de forma clara, 0 compromisso e a
responsabilidade que a empresa assume perante a sociedade. Em sua esséncia, ela
estabelece a atividade central realizada pela empresa dentro de seu campo de atuagio. E
a finalidade ou o proposito fundamental pelo qual a organizagéo existe. Na declaracdo da
missao deve-se responder as seguintes perguntas (PAGNONCELLI; VASCONCELLOS,

2001):
- O que? (associado ao negdcio)
- Para quem? (mercado, cliente)

- Como? (desafio, diferencial)

Outro elemento da identidade organizacional é a viséo de futuro. A visdo de uma
empresa sempre possui um aspecto temporal voltado para o médio e longo prazo
(RAYNOR, 1998). Ela se define como a posicéao futura desejada de uma empresa dentro
de sua arena de competicdo. Gates (2010) apresenta uma definicdo mais ampla,
apresentando-a como um ideal que uma organizacdo pretende buscar. Ela conecta a
organizacéo ao futuro ao articular realizagdes bem-sucedidas da misséo. A visdo de uma
organizacdo € uma fonte de inspiracao e pode ser mais abrangente do que as capacidades
da organizacgéo. Pode descrever o que pode ser alcangado em um ambiente mais amplo se
a organizacao e outros forem bem-sucedidos em alcancar suas missdes individuais.

O ultimo elemento da identidade organizacional sdo os valores da empresa,
também chamados de principios ou crengas. Para Gates (2010), principios orientadores
sdo diretrizes que articulam as restrigdes que uma organizacdo escolhe impor a maneira

como ela alcanga seus objetivos. Principios orientadores abragcam valores fundamentais e



sdo usados para moldar a estratégia de uma organizagdo. Principios orientadores refletem,

ainda, intencdes de longo prazo, mas ndo séo necessariamente permanentes.

2.2.2 Anélise do Ambiente

Para Contiero (2004), o gestor contemporaneo precisa estar atento as
transformacgdes no ambiente externo da sua empresa, uma vez que diversos elementos
passam a impacta-la de forma significativa. Essas alteracbes velozes devem ser
compreendidas e levadas em conta na hora de tomar decisfes, uma vez que possibilitam
identificar as tendéncias que guiam a organizacdo em dire¢do a maximizagédo de todos 0s
seus recursos. De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003), a funcdo do diagnéstico
estratégico externo é encontrar os sinais de tendéncias, avaliar o contexto empresarial, 0
desenvolvimento do setor, analisar a concorréncia e compreender 0s grupos estratégicos.

O papel do estrategista € compreender e lidar com a concorréncia. Para entender
a concorréncia e a lucratividade na indUstria, é necessario analisar a estrutura subjacente
da industria, o que pode ser realizado por meio das cinco forcas descritas por Porter
(2008):

1. Ameaga de novos entrantes

2. Poder de barganha dos fornecedores

3. Rivalidade entre os concorrentes existentes
4. Poder de barganha dos compradores

5. Ameaca de produtos ou servigos substitutos

Compreender as forcas competitivas e suas causas fundamentais revela as bases
da lucratividade atual da inddstria, a0 mesmo tempo que fornece um quadro para
antecipar e influenciar a concorréncia (e a lucratividade) ao longo do tempo.
Compreender a estrutura da industria também €é essencial para uma posicao estratégica
eficaz (PORTER, 2008).

Além disso, empresas também realizam avaliagbes macro do seu ambiente de
negocios utilizando a metodologia PEST para apoiar a tomada de decisfes estratégicas.
De acordo com Ho (2014), essa metodologia consiste em examinar quatro categorias de
fatores ambientais externos, sdo eles:

1. Fatores Politicos (P): englobam diversas formas de intervencéo

governamental e atividades de lobby politico em uma economia.



2. Fatores Economicos (E): abrangem principalmente as condig¢Oes
macroecondmicas do ambiente externo, mas podem incluir
consideracOes sazonais/climaticas.

3. Fatores Sociais (S): englobam fatores sociais, culturais e demogréaficos
do ambiente externo.

4. Fatores Tecnoldgicos (T): incluem atividades relacionadas a tecnologia,
infraestruturas tecnologicas, incentivos tecnologicos e mudancas
tecnoldgicas que afetam o ambiente externo.

Segundo Contiero (2004), além de compreender o ambiente externo, € igualmente
crucial ter um conhecimento aprofundado do ambiente interno da organizagéo, pois esse
aspecto revela detalhes especificos sobre sua competitividade, pontos fortes e pontos
fracos. Esse processo se inicia com o diagnostico da organizacao, que destaca 0s aspectos
positivos da empresa que podem ser exploradas ao maximo e 0s aspectos negativos que
devem ser prontamente enfrentados e resolvidas.

A Matriz SWOT é uma das ferramentas mais amplamente empregadas para
realizar a analise do ambiente, consolidando as visGes externa e interna. Conforme
mencionado por Baxter (2000), a analise das Forgas (strengths), Fraquezas (weaknesses),
Oportunidades (opportunities) e Ameagas (threats), por meio da Matriz SWOT, oferece
uma abordagem simples e sistematica para avaliar a posicao estratégica de uma empresa.
O resultado dessa analise € uma série de decisdes relacionadas as Oportunidades a serem
aproveitadas, Ameacas a serem enfrentadas, Fraquezas a serem superadas e quais Forgas
devem ser exploradas (ANSOFF; McDONNELL, 1993).

2.2.3 Modelo de Negocio
Para Teece (2010), um modelo de negdcio articula a l6gica e fornece dados e
outras evidéncias que demonstram como um negdcio cria e entrega valor aos clientes.
Também delineia a arquitetura de receitas, custos e lucros associados a empresa que
entrega esse valor. Sem um modelo de negdcio bem desenvolvido, os inovadores falhardo

em entregar ou capturar o valor de suas inovagoes.



Para definicdo do modelo de neg6cio, tem-se adotado a metodologia Canvas, um
modelo de Plano de Negdcios apresentado por Osterwalder (2011), que se concentra na
criacdo de valor pela empresa, desde sua geracdo até a entrega ao cliente final. O processo
de elaboracdo do Canvas tem como objetivo validar a proposta de valor oferecida pela
empresa por meio da analise de um conjunto de nove elementos: (i) Segmento de Clientes,
(if) Proposta de Valor, (iii) Canais, (iv) Relacionamento com Clientes, (v) Fontes de
Receita, (vi) Recursos Principais, (vii) Atividades-Chave, (viii) Parcerias-Chave e (ix)

Estrutura de Custos. Na figura 1 pode ser observado o formato do Canvas.

PARCEROS CHAVES 5. | ATUVIDADES o | PREPONCOESDE | RELACIONAMENTO ) | \EGMENTOS DE ¢
<> | CHAVES Y. | varones | COM CLIENTES < | CLENTES i

RECURIOS CAMNAI )

CHAVES .#}_ S )
cusTos RECEITAS o
d \>

Figura 1: Modelo do Canvas
Fonte: SEBRAE RS (2021)

2.2.4 Objetivos Estratégicos, Indicadores de Desempenho e Metas
Os objetivos de uma organizacdo representam as metas que a empresa almeja
atingir dentro de um periodo especifico, com o prop6sito de cumprir sua missdo e
perseguir sua visdo. A formulagdo dos objetivos comega com o desdobramento da viséo
futura da organizagdo e busca responder onde a empresa pretende chegar
(VASCONCELLOS FILHO; PAGNONCELLLI, 2001).



Desde meados da década de 1980, as empresas enfatizaram a crescente
necessidade de controlar os processos de negdcios. As empresas perceberam que, para
competir em ambientes em constante mudanca, é necessario monitorar e compreender o
desempenho da empresa. A medi¢do tem sido reconhecida como um elemento crucial
para melhorar o desempenho empresarial (SHARMA et al., 2005). Muller (2003) destaca
que, para cada objetivo, é fundamental estabelecer os caminhos para alcanca-lo e os
indicadores necessarios para monitora-lo. Uma vez que os indicadores de desempenho
sdo criados, as metas sdo delineadas. Enquanto os objetivos sdo definidos de forma ampla,
representando o sentido e a dire¢cdo da organizacdo, as metas sdo especificas e
mensuraveis.

Valadares (2002) destaca a importancia de que as metas estejam em consonancia
com os objetivos, sejam relevantes, claras, inspiradoras e, acima de tudo, possam ser
mensuradas. Além disso, é fundamental que cada meta tenha um prazo bem definido para

sua realizagéo.

2.2.5 Acoes Estratégicas

As acles estratégicas sdo as medidas que a empresa tomaré para obter uma posicao
competitiva superior em relagdo aos seus concorrentes, levando em conta tanto o cenario
externo quanto interno. Essas acdes precisam ser planejadas com base nas habilidades
essenciais da organizacdo, visando aproveitar as oportunidades futuras do ambiente para
alcancar uma vantagem competitiva duradoura e sustentdvel (HAMEL; PRAHALAD,
1995). Em resumo, sao as iniciativas estratégicas que a empresa adotara para se destacar
no mercado e obter um diferencial competitivo perante os demais players, ao considerar

suas préprias capacidades e as perspectivas futuras do mercado.

2.3 Planejamento Estratégico em Pequenas Empresas

Muitos tomadores de decisdo em Pequenas e Médias Empresas (PMES) acreditam
que "verdadeiros empreendedores ndo planejam”. Em vez disso, presume-se que eles
utilizam seus recursos limitados de tempo de forma mais eficaz para atividades
operacionais ou de vendas. Além disso, o planejamento formal é geralmente considerado
aplicavel apenas a grandes empresas e/ou organizagfes burocraticas, ndo sendo
transferivel para as necessidades das PMEs, que operam de forma rapida e flexivel. Da
perspectiva do empreendedor, trés objecdes principais sdo apresentadas contra 0 uso de
processos estratégicos nas PMEs (FUEGLISTALLER; FREY; HALTER, 2003):



e Medidas e instrumentos estratégicos limitam a flexibilidade e a capacidade
de improvisacéo;

e Faz mais sentido utilizar os recursos limitados de tempo para atividades
operacionais, vendas ou pesquisa e desenvolvimento (P&D) em vez de
para processos de formulacéo de estratégias;

e A gestdo estratégica € vista como sendo excessivamente burocratica.

Comparativamente as grandes empresas, as PMEs tendem a oferecer uma gama
mais limitada de produtos em menos mercados e preferem utilizar estratégias de
penetracdo de mercado e desenvolvimento de produtos em vez de estratégias de
desenvolvimento de mercado ou diversificacdo. Além disso, uma vez que as PMEs
operam principalmente em um Gnico ou em um ndmero limitado de mercados, com um
namero restrito de produtos ou servigos - frequentemente até mesmo em um nicho de
mercado - elas geralmente ndo tém recursos para manter departamentos de servigos
centrais capazes de realizar analises e estudos de mercado complexos (JOHNSON;
SCHOLES, 1997). Além disso, elas normalmente tém niveis mais baixos de recursos e
menor acesso a capital humano e financeiro. Como resultado, especialmente até atingirem
um certo "tamanho critico”, a aplicacdo de mecanismos formais de planejamento muitas

vezes é inexistente.

Metodologia

3.1 Descri¢do do Cenario

Esse estudo foi aplicado na empresa Red Light Bar, uma pequena empresa do
ramo de bares sediada no municipio de Novo Hamburgo no estado do Rio Grande do Sul.
A empresa foi formada em dezembro de 2021 e se encontra no estagio de consolidacédo
no mercado. A empresa é administrada por dois socios administradores e conta com mais
dois sécios investidores que auxiliam em algumas atividades administrativas
esporadicamente.

Os principais produtos vendidos pela empresa sdo bebidas alcodlicas na forma de
coquetéis ou garrafas de bebidas j& prontas como cerveja ou vinho, sendo também
vendidas porgdes de alimentos como batata frita e hamburgueres. Alem disso, a empresa
proporciona momentos de lazer através de atra¢Ges artisticas como grupos de mdsica ou

ainda através de atividades recreativas para os clientes como campeonatos de sinuca.
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O publico da empresa é jovem, com uma idade média de 22 anos. Ao analisar o
publico do bar sob a Gtica de género, ele é igualmente dividido entre homens e mulheres.
O ticket médio de um cliente quando entra no bar é de aproximadamente R$40,00. A
empresa recebe os clientes de quarta-feira aos domingos no periodo noturno, e trabalha
em média com 6 funcionarios, dependendo do dia da semana e de outros fatores relevantes
para o comparecimento dos clientes, como por exemplo a previsao do tempo. A empresa
possui um faturamento mensal medio ao redor de R$100.000,00, o que a enquadra como

uma pequena empresa nos parametros da receita federal.

3.2 Caracterizacdo do Método de Pesquisa

Essa pesquisa pode ser caracterizada como pesquisa aplicada de acordo com
Gerhardt (2009), pois tem como propdsito resolver problemas especificos por meio da
geracdo de conhecimento pratico. Sua abordagem € de natureza qualitativa, baseando-se
em observacdes de campo realizadas pelos sécios da empresa.

Considerando que o Planejamento Estratégico € um método experimental que
segue um conjunto predefinido de procedimentos, o objetivo desta pesquisa pode ser
classificado como explicativo (GIL, 1991). O procedimento adotado enquadra-se na
modalidade de pesquisa-acdo, pois atende aos seguintes critérios descritos por
Denscombe (2010): (i) solucionar um problema pratico e (ii) fornecer referéncias para
melhores praticas. O mesmo autor também caracteriza esse procedimento como
“exigindo um alto nivel de envolvimento do pesquisador”, o que esta de acordo com o

presente trabalho.

3.3 Caracterizacdo do Método de Trabalho
Para realizar o presente estudo foram utilizados diferentes frameworks e
ferramentas gerenciais para chegar aos resultados pretendidos. Isto foi aplicado por meio
de sessdes de brainstorming com o0s socios da empresa em 3 momentos distintos, nas
seguintes etapas:
e A identidade organizacional foi feita definindo qual a Missdo, Visdo e
Valores da empresa, como proposto por Gates (2010)
e O modelo de negocios foi construido utilizando a ferramenta Business
Model Canvas, proposta por Osterwalder (2011)
e A analise do ambiente interno foi feita elencando-se os pontos fortes e
fracos da empresa em um brainstorming com o0s sécios.
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e A anélise do ambiente externo foi feita utilizando a metodologia PEST
descrita por Ho (2014) e definindo-se as 5 forcas competitivas do setor
definidas por Porter (2008).

e Os objetivos estratégicos foram redigidos seguindo o modelo de
Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001).

Resultados e Discussdo
A partir da andlise realizada, foi definido o Planejamento Estratégico da Red Light

Bar. As etapas estdo apresentadas e comentadas a seguir.

4.1 ldentidade Organizacional
Nessa etapa do trabalho € definida a identidade organizacional da empresa, que é
a maneira como a companhia se apresenta, aos seus Stakeholders e a modo como ela se

distingue das outras organizac@es, tornando-se Unica.

4.1.1 Definigdo da Misséo
De forma ampla e abrangente, a missao de uma empresa desempenha um papel
crucial ao estabelecer de maneira clara e precisa qual € o compromisso e a
responsabilidade que a empresa tem para com a sociedade. Diante disso, ap6s um
processo de reflex&o criterioso, a missdo da empresa foi definida. Essa missao se torna o
alicerce inspirador que orienta as decisdes e esfor¢os. A seguir esta a declaracao da missao

da empresa:

Proporcionar um ambiente de “Sé Alegria” para os jovens do Vale dos Sinos

através de drinks gostosos, cerveja gelada, musica boa e jogos de bar.

Nessa declaracdo de missdo os socios juntaram a definicdo restrita e ampla do
negocio. Proporcionar um ambiente de “S6 Alegria” se refere a definicdo ampla do
negocio, enquanto os produtos e servicos ofertados ao publico se referem a definicdo

restrita do negdcio.

4.1.2 Definigéo da Viséo
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Apbs estabelecerem a missdo, os socios dedicaram-se a delinear uma visao de
futuro que fosse tanto clara quanto alcangavel em um horizonte de 5 anos. A seguir esta

a declaracdo da visao de futuro da empresa:

Ser um bar bem movimentado com uma clientela aficionada

Ser um bar bem movimentado, para a empresa, significa ter poucos dias com
movimento baixo no bar. Os socios escolheram isso como visdo pois na concepcao deles
a alma de um bar reside nos seus clientes. Dessa forma, é impossivel um bar prosperar
sem que haja muitos clientes presentes no estabelecimento todos os dias que o bar estiver
aberto. A parte da clientela aficionada representa o desejo dos sdcios de os clientes que
forem ao Bar realmente se apaixonem pelo estabelecimento e se tornem clientes fiéis, os

quais irdo escolher o Red Light Bar como destino quando quiserem se divertir.

4.1.3 Definicdo dos Valores da Empresa
Com o0 objetivo de orientar a tomada de decisbes, guiar o0 comportamento da
equipe e estabelecer vantagem competitiva, foram estabelecidos os principios a seguir:

e Higiene e Salde: de maneira alguma os produtos e servigos vendidos no
bar podem resultar em qualquer tipo de doenca, infeccdo, mal-estar ou
assemelhados para os seus clientes.

e Igualdade e Diversidade: o bar destina-se a qualquer pessoa que deseja se
divertir e ter bons momentos. Em hipdtese alguma um cliente ou
funcionario serd beneficiado ou lesado em virtude da sua classe social,
género, orientacdo sexual, raca ou religido.

e Diversdo: o bar foi feito para as pessoas se divertirem, entdo cabe aos
funcionarios e socios sempre levarem isso em consideracdo quando

tiverem de tomar qualquer decisao.

4.2 Business Model Canvas

Pela aplicagdo desta ferramenta, foi possivel delinear o modelo de operagdo da
empresa e comunicar de maneira clara e precisa as principais atividades, a proposta de
valor, os envolvidos, os canais de distribuicdo, a estrutura de custos e as fontes de receita.

Com essa representacdo visual completa, a empresa almeja proporcionar uma
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compreensdo aprimorada do empreendimento tanto aos socios proprietarios quanto aos
demais membros da equipe. O Canvas pode ser observado na figura 2, demonstrando

todas essas informacdes.
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Figura 2: Modelo de negdcios da empresa
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O uso da ferramenta CANVAS no planejamento estratégico € uma abordagem

valiosa para visualizar diversos aspectos de uma empresa. No entanto, é importante

ressaltar que 0 CANVAS pode nao fornecer uma visao completa e detalhada da estrutura

financeira da organizacdo. Dessa forma, é essencial complementar essa analise com uma

exploracdo mais aprofundada da estrutura de receitas e custos da empresa. Ao detalhar

separadamente esses elementos financeiros, sera possivel obter uma compreensdo mais

abrangente e precisa do arranjo financeiro da organizacdo, auxiliando na tomada de

decisdes estratégicas mais fundamentadas e eficazes. A seguir sdo expostas duas tabelas

que apresentam 0s custos e receitas mensais de cada item elencado no CANVAS,

respectivamente. Visto que parte dos custos varia dependendo do volume de vendas no

més, os dados serdo apresentados considerando o faturamento mensal médio da empresa

no ano de 2022, que

foi de R$98.541,65.

Descricao da despesa Valor em Reais (BRL) Percentual sobre o total
Insumos/Fornecedores 39.984,49 47,12%
Salario funcionarios 16.450,77 19,39%
Outros 5.654,84 6,66%
Aluguel 5.450,00 6,42%
Atragoes 4.849,61 5,72%
Impostos 3.965,52 4,67%
Melhorias e investimentos 3.384,64 3,99%
Eletricidade/Agua 1.626,23 1,92%
Equipe de marketing 1.500,00 1,77%
Manutengao e reparos 914,11 1,08%
Equipe de limpeza 637,50 0,75%
Sistema de gestao de comandas 436,37 0,51%
Total 84.854,08

Tabela 1: Descrigdo da estrutura de custos da empresa
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Descri¢ao da receita Valor em Reais (BRL) Percentual sobre o total

Cervejas 39.481,85 40,07%
Drinks 26.848,36 27,25%
Comidas 10.726,01 10,88%
Entradas 9.485,27 9,63%
Bebidas nao alcodlicas 8.274,08 8,40%
Outros 2.147,83 2,18%
Fichas de sinuca 1.578,25 1,60%
Total 98.541,65

Tabela 2: Descrigdo da estrutura de receitas da empresa

4.3 Anélise do Ambiente

Nesta fase do processo, a empresa se dedicou a identificar e analisar seus pontos
fortes e fracos, bem como as oportunidades e ameagas que se apresentam no mercado em
que atua. Para isso, empreendeu-se um brainstorming, envolvendo os 4 sbcios
proprietarios do negacio.

Durante essa sessdo de troca de ideias, foi possivel tracar uma representacédo
abrangente dos fatores internos e externos gue influenciam o negécio. Dessa maneira, a
matriz SWOT da organizagdo ganhou forma, proporcionando uma visdo holistica de
recursos e competéncias, bem como das areas que precisam ser melhoradas para se

alcancar o potencial maximo.

4.3.1 Anélise do Ambiente Interno
Para analisar o ambiente interno da empresa os sécios elencaram individualmente
0s aspectos que eles compreendem como fortes ou fracos da empresa. Apds a avaliacdo
individual de cada socio, os pontos fortes e fracos foram consolidados em uma lista Unica
que foi mostrada para todos os sécios. Com essa lista Unica cada socio podia retirar
qualquer ponto forte ou fraco com o qual discordasse, de forma que apenas 0s pontos
fortes e fracos que fossem unanimes permanecessem na lista. A seguir estdo as listas de

pontos fortes e fracos.

Pontos Fortes:
e Localizacdo
e Marca/ldentidade Visual
e Mesa de Sinuca

e Relacionamento com os clientes
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Clientela recorrente
Drinks de boa qualidade

Atrac0es artisticas

Pontos Fracos:

Cozinha

Marketing

Organizacéo das atracdes
Poucos banheiros

Falta de habite-se no imdvel
Dependéncia do clima

Falta de organizacdo entre os s6cios

4.3.2 Analise do Ambiente Externo

Para avaliar o setor e 0 ambiente em que a empresa esta inserida, 0s sOCi0s

analisaram as 5 forcas de Porter aplicadas ao negdcio. Dessa forma, os resultados obtidos

foram os seguintes:

Ameaca de novos entrantes: Os sdcios avaliaram que essa forca possui um
aspecto forte sobre o negocio. A justificativa principal foi de que o setor
de bares possui poucas barreiras de entrada. Eles argumentaram que néo é
necessario muito investimento financeiro para abrir um bar, ndo é
necessario muito conhecimento técnico e que é muito rapido para se
conseguir todas as liberacbes do governo para comecar a operar um bar.
Poder de barganha dos fornecedores: Os sécios avaliaram que essa forca
atua fortemente sobre o negdcio. A justificativa para isso é de que o
principal fornecedor do estabelecimento é responsavel por mais de 60%
dos insumos adquiridos. Dessa maneira, se esse fornecedor aumentar seus
precos a empresa nado teria opgoes a ndo ser aceitar os pre¢os mais altos.
Além disso, essa empresa é a maior fornecedora de cerveja e bebidas
alcodlicas do mundo. Assim, é muito dificil migrar para outro fornecedor
sem afetar a variedade dos produtos vendidos.

Rivalidade entre os concorrentes existentes: Foi avaliado que a forca dos

concorrentes da empresa é forte. Isso ocorre pois Novo Hamburgo ja
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possui um mercado bem estabelecido de bares e casas noturnas. Além
disso, os socios levantaram um caso muito relevante para basearem sua
decisdo: em novembro de 2022 um concorrente muito forte da cidade teve
sua operacdo embargada pelo corpo de bombeiros da cidade visto que seu
alvara ndo era o correto para o estabelecimento. Ap6s esse ocorrido 0s
socios relataram que a quantidade de clientes cresceu muito no bar,
validando a ideia de que muitos potenciais clientes ndo frequentam o bar
pois possuem outras opcdes de lugares para frequentar.

Poder de barganha dos compradores: Foi avaliado que os clientes exercem
uma forca fraca sobre o negécio. Os socios basearam essa avaliacdo no
fato de que os clientes sdo muito pulverizados, e por causa disso nédo
possuem uma forca de negociacao relevante frente a empresa. Além disso,
a empresa atua em um nicho especifico do mercado, dessa forma, os
clientes ndo podem migrar para um concorrente direto, apenas para
concorrentes que atendem nichos diferentes.

Ameaca de produtos ou servigos substitutos: Essa forca também atua de
maneira fraca sobre o negdcio. Foi avaliado que é muito dificil que seja
criado algum produto ou servigo substituto ao setor de bares. Os sdcios
argumentaram que o bar € um modelo de negdcio muito antigo que existiu
ao longo de toda historia humana. Além disso foi argumentado que mesmo
tecnologias disruptivas como realidade virtual e realidade aumentada nédo

podem simular de maneira realista 0 ambiente de um bar.

Para avaliar o ambiente externo mais distante da empresa foi utilizado o método

PEST, sendo possivel identificar ameacas e oportunidades no ambiente de negdcio da

companhia. A seguir elas estdo elencadas considerando cada fator analisado.

Fatores politicos:

Realizacdo de eventos de rua pela prefeitura do municipio.
Possivel descriminalizagdo do porte de drogas no Brasil
Risco trabalhista

Reforma tributaria sendo votada pelo congresso nacional

Fatores econémicos:

Cenario de queda de juros no Brasil
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e Muitos jovens brasileiros ndo estudam nem trabalham

Fatores sociais:
e Publico vegetariano crescente
e Pdblico tem mais cuidado com a prépria saude

e Os moradores proximos da empresa reclamam de barulho ocasionalmente

Fatores tecnoldgicos:

e Crescente uso de solucdes baseadas em inteligéncia artificial

Ao se identificar as forcas e fraquezas internas, bem como as ameacas e
oportunidades externas, estabeleceu-se uma base sélida para a elaboracéo de estratégias
bem-informadas e eficazes. Essa compreensdo aprofundada dos fatores que moldam o
cenario da empresa permitiu a construgdo da matriz SWOT, uma ferramenta que destaca
a interseccao estratégica entre esses elementos. Essa matriz serd apresentada na proxima

secéo.

4.3.3 Matriz SWOT

Ao relacionar a analise interna da empresa com a analise externa do ambiente foi
construida a matriz SWOT da companhia (figura 2). A matriz foi construida usando
ponderadores de correlacao entre os fatores de acordo com a opinido dos socios. A escala
dos ponderadores utilizados foi a proposta por Franceschini e Rupil (1999), descrita a
sequir:

0 — Fatores sem relacdo

1 — Fatores com relacéo fraca

3 — Fatores com relacdo média

9 — Fatores com relacdo forte
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Figura 3: Matriz SWOT da empresa

Depois disso, procedeu-se ao calculo da totalizacdo dos pontos de todos os
quadrantes. Essa totalizacdo tende a revelar a direcdo estratégica a ser adotada pela
empresa. Nessa situacdo, a combinagdo com a maior média das interacdes € identificada
no quadrante de Forgas e Oportunidades, 0 que sugere uma tendéncia de desenvolvimento
da empresa (VALADARES, 2002).

Adicionalmente, foram avaliadas as pontuacdes atribuidas a cada um dos
elementos em relacdo a sua categoria. 1sso desempenha um papel na determinacdo de
quais sdo os elementos mais relevantes para o negdcio e que exigem uma maior atencao
por parte dos sécios. O grau de relevancia de cada elemento em relacdo a sua categoria

encontra-se representado nas figuras 4, 5,6 e 7.
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Figura 7: Ponderagdo das ameagas da empresa

A partir dos gréficos construidos obteve-se alguns entendimentos sobre o negécio.
O campo das fraquezas da empresa é representado majoritariamente pela cozinha com
um percentual de 34,2% dos pontos atribuidos nesse campo, enquanto a segunda fraqueza
mais pontuada tem apenas 23,7% dos pontos, indicando claramente que essa fraqueza
deve ser priorizada frente as outras. O campo das forcas estd mais esparsamente
distribuido. A principal for¢a “Relacionamento com os clientes” possui 24,8% dos pontos
atribuidos e a segunda forca possui 20,1% dos pontos atribuidos, o que indica que talvez
deva ser aplicada alguma outra forma de avaliag&o entre essas forcas para saber qual delas

deve ser priorizada. O mesmo ocorre para as oportunidades, em que os sécios avaliaram
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aquelas com pontuac6es muito semelhantes. A oportunidade mais pontuada possui 22,7%
dos pontos enquanto a quinta oportunidade mais pontuada possui 16,6% dos pontos. O
campo das ameacas ficou concentrado em apenas dois fatores “Reclamagdes de barulho
da vizinhanga” com 54% dos pontos e “Risco Trabalhista” com 40% dos pontos,
indicando um maior conforto dos sécios quanto as ameacas ao negécio pois poderao focar
seus esforgos para mitigar essas ameacas.

4.4 Objetivos Estratégicos, Indicadores e Metas

A defini¢do dos objetivos estratégicos representa uma das partes mais importante
do planejamento estratégico. Todas as analises realizadas e demonstradas nos
subcapitulos anteriores foram desenvolvidas para que o0s socios pudessem tomar a decisdo
mais embasada possivel sobre quais deveriam ser 0s objetivos estratégicos da empresa.
Esses objetivos devem levar a empresa a sua viséo de sucesso no futuro enquanto cumpre
sua missao, sempre respeitando seus principios e valores.

Dessa forma, serdo apresentados os objetivos estratégicos definidos pelos sdcios,
a justificativa da escolha desses objetivos e os indicadores que serdo usados para mensurar

0 atingimento da meta desses objetivos em um cenério de 1 a 5 anos.

Obijetivo 1 — Transformar o bar em um local esteticamente mais bonito.

= Justificativa: Os sdcios entendem que é crucial para um bar que tenha
como missdo proporcionar um ambiente de diversdo que ele seja
esteticamente agradavel e confortavel para seus clientes. Além disso, uma
das propostas de valores identificadas no Canvas foi de “Gerar contetudo
para as redes sociais dos clientes”, logo, um ambiente esteticamente bonito
€ mais propicio para que os clientes postem fotos e videos na internet,
trazendo ainda o beneficio de que o0s seus clientes serdo 0s responsaveis
por fazer a propaganda da empresa. Outro aspecto importante levantado é
gue um ambiente mais bonito atrai um publico com maior poder aquisitivo,
0 que se reflete em maior faturamento e lucro para a empresa.

= Indicador: Nota média que os sdcios e alguns clientes especificos ddo para
a aparéncia do bar em uma escala de 1 a 10.

= Meta:

Ano 2024 2025 2026 2027 2028
Valor da meta 6 7,5 8,5 9,5 10

24



Objetivo 2 — Gerenciamento de estoque eficiente

Justificativa: Os socios entendem que é necessario possuir um controle de
estoque eficiente para que nao faltem insumos ao longo dos expedientes,
0 que pode levar a uma ma experiéncia para os clientes. Além disso,
pontuaram que € importante gerenciar o estoque para garantir que em
nenhum momento sejam utilizados ingredientes que passaram da sua data
de validade. Esse € um esforco da empresa para se fazer valer do principio
definido da higiene e saude.

Indicador: Acuracidade de estoque. Esse indicador sera medido
mensalmente. O ideal para esse indicador é que ele fique o mais proximo

de 1 possivel, por isso para cada ano serdo definidas bandas que devem ser

atingidas.
Meta:

Ano 2024 2025 2026 2027 2028
Valordameta] 0,8-1,2 | 0,85-1,15 09-1,1 0,95-1,05 | 0,99- 1,01

Objetivo 3 - Construir uma melhor conexdo com a comunidade de Novo

Hamburgo

Justificativa: Ao construir a matriz SWOT foi identificado que os eventos
publicos que ocorrem em Novo Hamburgo séo a melhor oportunidade que
a empresa pode aproveitar do seu ambiente externo. Por causa disso 0s
socios escolheram como objetivo estratégico se conectar com a
comunidade local e ganhar renome entre os cidaddos, podendo inclusive
adentrar novos nichos de clientes através destes eventos de rua.

Indicador: Quantidade de eventos publicos em gque a empresa participou

por ano
Meta:

Ano 2024 2025 2026 2027 2028
Valor da meta 4 10 12 12 12

Obijetivo 4 — Ter poucos dias com movimento baixo

Justificativa: Para cumprir a visao de sucesso da empresa é necessario que

0 bar tenha uma clientela grande em todos os dias que ele estiver aberto.

Dessa forma, é crucial evitar os dias com poucos clientes. Os socios
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argumentam que a alma do bar é o cliente e que um bar com poucos
clientes e deprimente.

Indicador: Quantidade de dias que o bar abriu e teve menos de 40 clientes.
Meta:

Ano 2024 2025 2026 2027 2028

Valor da meta 50 40 30 20 15

Obijetivo 5 — Reinventar a cozinha.

Justificativa: Conforme identificado na matriz SWOT, a cozinha é uma das
principais fraquezas da empresa e justamente por isso € também uma das
maiores oportunidades. Atualmente a maioria dos clientes frequenta o bar
apenas com o intuito de consumir bebidas ou pequenos lanches no recinto.
Uma das consequéncias desse comportamento é que os clientes chegam
muito tarde no bar, caso eles frequentassem o bar com o intuito de jantarem
ali eles passariam muito mais tempo no bar e consumiriam muito mais,
aumentando o faturamento da empresa. Além disso, também é possivel
atingir outros publicos caso a cozinha sirva comidas de qualidade que
sejam entendidas como uma janta para as pessoas.

Indicador: Percentual do faturamento que é oriundo dos produtos

alimenticios
Meta:

Ano 2024 2025 2026 2027 2028
Valor da meta 10% 15% 20% 25% 25%

4.5 Ac0es Estratégicas

As ac0es estratégicas referem-se aos meios pelos quais uma empresa ira alcancar

seus objetivos. Estas acdes sdo planejadas considerando tanto fatores internos quanto

externos, aproveitando as habilidades centrais da organizagédo e visando explorar
oportunidades futuras no mercado (HAMEL; PRAHALAD, 1995). A seguir serdo

apresentadas as acOes estratégicas que a empresa Red Light Bar ird adotar para alcancar

0s objetivos estratégicos definidos na secéo anterior.

Ac0es estratégicas do objetivo estratégico 1 - Transformar o bar em um local

esteticamente mais bonito:

Trocar o piso do estabelecimento por algum piso de madeira.
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Melhorar a iluminagdo do andar superior.

Comprar mais itens decorativos diversos.

Plano de acao do objetivo estratégico 2 - Gerenciamento de estoque eficiente:

Cadastrar todos o0s itens comprados no sistema de gerenciamento de
estoque sempre que alguma compra for realizada.

Registrar no sistema de gerenciamento de estoque quando houve alguma
saida de algum produto do estoque que néo foi através de uma venda para
clientes.

Ensinar os funcionarios a cadastrarem essas movimentagdes de estoque no

sistema.

Plano de acdo do objetivo estratégico 3 - Construir uma melhor conexdo com a

comunidade de Novo Hamburgo:

Manter uma agenda atualizada dos eventos publicos que ocorrem em Novo
Hamburgo.
Cadastrar a empresa nesses eventos para que possa ter um lugar para

vender seus produtos

Plano de acdo do objetivo 4 - Ter poucos dias com movimento baixo:

Realizar promogdes atrativas nos dias que se sabe que a presenca do
publico sera baixa

Construir um toldo em cima da area externa do bar para que a chuva ndo
espante os clientes

Ter atracOes artisticas e eventos interativos com os clientes com maior
frequéncia

N&o abrir o bar em datas sabidas que ndo tera pablico, como por exemplo

véspera de Natal.

Plano de acdo do objetivo 5 - Reinventar a cozinha:

Comegar a vender pizza
Vender sorvete como sobremesa

Fornecer opcdes de alimentacdo vegana, vegetariana e sem lactose
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Concluséo

O cenério do setor de bares e restaurantes no Brasil se mostra muito desafiador
para 0 pequeno empresario. A competicdo é muito forte visto que existem poucas
barreiras de entrada nesse ramo da economia, e 0s principais fornecedores de insumos
sdo empresas tdo grandes que se assemelham a oligopolios. Resta ao pequeno
empreendedor usar ferramentas de gestéo efetivas para se manter a frente da competicao.

A empresa Red Light Bar é um exemplo tipico dessa situacdo. Ela apresenta uma
estrutura simples, com funcbes altamente concentradas nos socios administradores,
gerenciamento dos processos internos ainda em fase de amadurecimento e,
evidentemente, a exigéncia de destacar-se em comparagdo aos concorrentes em seu setor.
Com essa finalidade, o proposito deste trabalho foi a construcdo de um planejamento
estratégico da empresa para 0s proximos cinco anos.

Seguindo o guia proposto por Miller (2003), foram estabelecidas a identidade
intrinseca da organizacdo e sua orientacdo estratégica. Na sequéncia, uma andlise
minuciosa dos contextos interno e externo foi conduzida. 1sso capacitou a empresa a
responder a indagacdo "Qual é a nossa posicdo atual?". Subsequentemente, para abordar
a questdo "Qual é nosso destino almejado?", os objetivos estratégicos foram delineados,
juntamente com os indicadores e metas que guiardo a trajetoria até o ano de 2028. Por
fim, partindo desses objetivos, foram elaboradas acfes estratégicas que devem ser
tomadas para assegurar o atingimento dos objetivos.

Esse trabalho é importante pois com ele foi possivel construir um guia das acdes
a serem tomadas pela empresa nos proximos 5 anos para que ela atinja sua viséo de futuro.
Além disso, é importante ressaltar que a empresa ja possui quase 2 anos de existéncia e
ndo havia nenhum direcionamento formal a ser seguido nas tomadas de decisbes
estratégicas. Com esse trabalho foi possivel mostrar aos so6cios a importancia desse tipo
de tomada de deciséo e a forma como isso deve ser realizado.

Ao longo do processo de desenvolvimento do planejamento estratégico, 0s socios
perceberam que para atingir a visdo de futuro da empresa seria necessario transformar
alguns aspectos do ambiente fisico do bar, como por exemplo a aparéncia estética do
ambiente para tornd-la mais bonita e o ambiente da cozinha, para conseguir servir
comidas melhores e consequentemente reter os clientes por mais tempo no
estabelecimento. Também foi identificado que a empresa deveria participar mais da vida
publica da cidade através dos eventos de rua promovidos pela prefeitura do municipio.

Outro objetivo importante definido foi o de melhorar a gestdo do bar, mais
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especificamente a gestdo do estoque, para que ndo falte produtos no bar e os insumos
sejam sempre seguros para serem consumidos. Além disso, os sécios perceberam que um
dos maiores diferenciais de qualquer bar é a quantidade de pessoas que frequentam ele
em um dado dia, por isso definiram como um dos objetivos da empresa que o bar nédo
tenha dias com pouco movimento, pois isso € algo negativo e passa uma ma imagem do

bar para a comunidade.
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