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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo criar um Planejamento Estratégico e Balanced
Scorecard para o Bistrd “Estac6es do Sul”, o qual é um projeto da autora junto de
seus familiares. O estudo de caso foi feito com base em dados atuais do setor,
obtidos junto as organizacdes competentes e expectativas e projecoes relativas ao
empreendimento em questdo. Foram realizadas a Matriz SWOT, contendo as
Forcas/Fraquezas e Oportunidades/Ameagas, analise dos Fatores Criticos de

Sucesso e Elaboracao do Balanced Scorecard e Mapa Estratégico da organizacao.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Bistro.



ABSTRACT

This work aims to create a Strategic Planning and Balanced Scorecard for the Bistro
“Estacoes do Sul”, which is an author’s project along with her family. The case study
was based on current sector data, obtained from the relevant organizations. The
expectations and projections are relates to the present project. Were performed the
“Matriz SWOT”, containing Forces/Weakness and Opportunities/Threats, analysis of
Critical Succes Factors, Development of Balanced Scorecard and the organization’s
Strategy Map.

Key-words: Strategic Planning, Balanced Scorecard, Bistro
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1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico vem se tornando, cada vez mais, uma ferramenta
indispensavel para empresas de todos os setores. Auxiliado pelo Balanced
Scorecard, ele tem se tornado responsavel pelo sucesso de novas organizacgdes,

inclusive as de pequeno e médio porte.

Para Mintzberg (2004), a importancia do planejamento dependera da
capacidade de previsdo do ambiente no qual esta a empresa durante a execucao
dos planos, considerando que ndo ha a capacidade de controlar o ambiente e que
“quase tudo o que foi escrito sobre planejamento enfatiza a importancia da previsao
correta”. Ele ainda classifica as mudancas que podem vir a ocorrer como regulares
ou ciclicas, como por exemplo, o padrdo anual das esta¢des ou descontinuas, o que

significa que acontecem uma Unica vez, em base ad hoc.

Kuazaqui (2005), diz que “a arte de planejar ndo é recente, nem tampouco
baseada em critérios subjetivos.” Para ele, as empresas e os profissionais devem
adequar a sua estrutura para a realidade dos negoécios contemporaneos. Tal
adequacdo se dara através do planejamento estratégico, levando-se em

consideragao as particularidades de cada segmento.

O futuro de uma empresa sera o resultado das acfes que estdo sendo
realizadas agora, € a opinido de Ferreira (2005). De acordo com 0 mesmo, O
desenvolvimento do planejamento estratégico das organizacdes “lancara as bases
para a construgdo de um futuro promissor e a geracdo de um mercado mais
profissional e preparado para as constantes mudancas que sempre ocorrerao”.
Portanto, pode-se afirmar que a importancia do planejamento esta diretamente

relacionada ao futuro de qualquer organizacao.

Conforme o que diz Silva (2007), “a organizagdo atual da empresa é o reflexo
de sua estratégia. Todos os seus recursos (financeiros, equipamentos, pessoal,
estrutura etc.) decorrem das decisbes estratégicas que foram efetivamente
implementadas ao longo de sua vida”. O autor afirma que empresas no seu estagio
inicial de criacdo e de pequeno/médio porte sdo as que mais necessitam de
planejamento estratégico, tendo em vista que elas precisam de foco e investimento

precisos.
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Aliado ao planejamento estratégico encontra-se o Balanced Scorecard. Ele foi
desenvolvido pelos professores Robert Kaplan e David Norton, em 1992, e
inicialmente era utilizado como modelo de avaliagdo e performance empresarial,
todavia, com a sua aplicacdo nas empresas, acabou se transformando em uma

importante metodologia de gestéo estratégica.

O BSC é uma importante ferramenta de gestdo, tendo em vista que a sua
utilizacéo é fundamental na aplicacdo de um novo modelo organizacional, chamado
de Organizacdo Orientada para a Estratégia, na qual ele € utilizado para alinhar as

unidades de negocio, servicos, equipes, individuos e metas a estratégia da empresa.

Na maioria dos sistemas gerenciais, falta um processo sistematico para
implementar e obter feedback sobre a estratégia utilizada. O BSC supre essa
deficiéncia e, quando utilizado em pequenas empresas, facilita o processo de
gerenciamento, pois as ajuda na manutencdo da sua sobrevivéncia, porquanto
envolve um menor nimero de pessoas, facilitando a sua implementacéo.

O processo de elaboragdo de um BSC deve ser desenvolvido de acordo com as
caracteristicas de cada organizacdo. Ndo existe uma seqiiéncia padrdo, devendo
ser adaptada conforme a aplicagdo. Os principais objetivos para a implementacéo de
um BSC estdo relacionados a trés fatores: facilitar e orientar o estabelecimento de
objetivos e medidas, traduzidos da visdo e estratégia e atrelados a cada perspectiva
definida; obtenc&o do consenso entre todos os participantes. Esta metodologia de
gestdo permite a organizagdo e a flexibilidade exigida pelo mercado, bem como a

eficacia no uso das informacfes estratégicas da empresa para a tomada de decisao
de forma correta. (BENVENHO, 2007)

Portanto, pode-se dizer que uma empresa de pequeno porte podera
estabelecer, por meio do BSC, a estruturagcdo de indicadores para controle,

traduzindo as suas estratégias em medidas e acles estratégicas.
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2 DEFINICAO DO PROBLEMA

Existe no Brasil algo em torno de 4,5 milhdes de micro e pequenas empresas.
De acordo com dados de 2005 do SEBRAE, por ano séo constituidas cerca de 470
mil novas empresas. A taxa consolidada de mortalidade para as empresas com até
dois anos de existéncia é 49,4%, com até trés anos, 56,4%, e 59,9% para empresas
com até quatro anos de existéncia. O que aparece no topo das causas das
dificuldades e razbes para o fechamento das empresas, descritas pelos préprios
empresarios, sdo as falhas gerenciais. No Rio Grande do Sul a taxa de
sobrevivéncia das micro e pequenas empresas era de 77,5% em 2005, um pouco
abaixo da média nacional, de 78%. O percentual de empresas do setor de servi¢cos

extintas no mesmo ano foi de 38%.

A Taxa de Empreendedorismo® em Porto Alegre, onde se localizara o Bistro
“Estaces do Sul”, foi de 3,07%, no ano de 2007, conforme dados do SEBRAE. E a
cidade com o maior indice de Desenvolvimento Municipal de Micro e Pequenas
Empresas do estado, onde a taxa foi de 2,34%. J4 a Taxa de Criacdo de
Estabelecimentos? ficou em 1,91%, bem acima da média estadual, que foi de 0,85%

negativa.

Para os empresarios, 0s principais fatores criticos de sucesso estao
agrupados na categoria de habilidades gerenciais. Sao eles: bom conhecimento do
mercado onde atua e boa estratégia de vendas. Dentro do bom conhecimento de
mercado podem ser encontradas caracteristicas como necessidades, habitos e
costumes da clientela e melhores fornecedores para que se mantenha a qualidade
do produto/servico. O planejamento foi classificado pelos empresarios das
organizacdes ativas como area de conhecimento mais importante para a empresa
(SEBRAE, 2005).

Outrossim, sdo consideradas como causas comuns de falhas antes do inicio
da elaboracao do plano estratégico das empresas: estruturacdo inadequada do setor

responsavel pelo planejamento estratégico, ignorancia da efetiva importancia e

Proporcdo do niumero de estabelecimentos em relacéo a populagéo do municipio.
Variagcao do numero total de estabelecimentos formais de 2007 em relagao a 2006.
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significado do planejamento estratégico pela empresa, ndo-preparacdo do terreno
para o planejamento estratégico na empresa e desconsideracdo da realidade da
empresa (OLIVEIRA, 2001).

Dentro do planejamento estratégico existe a ferramenta Balanced Scorecard,
a qual € muito util para o monitoramento e acompanhamento do desempenho
empresarial, segundo Oliveira. O BSC consiste em uma metodologia de gestdo
estratégica baseada em quatro perspectivas empresariais: Financeira, Clientes,
Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento. Seus componentes sdo 0 mapa

e objetivos estratégicos, indicadores, metas e plano de acao.

Uma das principais caracteristicas do BSC €& fornecer um referencial que
descreva a estratégia da empresa e consiga unir ativos tangiveis e intangiveis em
atividades que criem valor. Ele serve como base para um sistema de mensuracao de

resultados e gestdo estratégica.

De acordo com estudos recentes, constatou-se que existe no mercado uma
deficiéncia no sentido de um sistema de apoio a decisdo, e o0 BSC vem justamente
suprir essa necessidade, pois ele integra a cultura organizacional, processos de
negocios e orcamento. Em algumas empresas, 0s seus indicadores sao usados até

como critério para remuneracao variavel.

Ainda, de acordo com Kaplan e Norton (2000), uma estratégia s6 sera bem-
sucedida se houver sua compreenséo pelos participantes, o que vai depender de

uma nitida descricao.

Assim sendo, o presente trabalho visa ajudar na organizacdo e planejamento
de um bistr6 para que este sobreviva, se estabeleca e cres¢a no mercado gaucho
utilizando o Planejamento Estratégico e o Balanced Scorecard.
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3 JUSTIFICATIVA

O propoésito deste trabalho é obter as informacdes necessarias para a
estruturacdo do Bistré “Estacbes do Sul”, o qual € um projeto desta autora, com

previsao de inicio para o segundo semestre de 2011.

E provavel que haja imprevistos e alteracdes ao longo do percurso de
implantacdo do Bistrd, todavia, com este projeto espera-se reduzir ao minimo as

possibilidades de falhas que venham a ocorrer.

Para tanto, sera feito um planejamento estratégico com base nos objetivos
pessoais e profissionais dos envolvidos, tendo como referéncia e apoio, 0
conhecimento da autora, adquirido ao longo do Curso de Graduagdo em
Administracdo, experiéncias pessoais dos sécios e, principalmente, fontes tedricas,
tendo em vista que nelas encontram-se estudos previamente realizados e
experiéncias reais, com fatores que podem levar a empresa ao Sucesso ou a

faléncia.

Este projeto é primordial para a abertura de empresas e seria ideal que todos
0S empresarios, especialmente micro e pequenos, tivessem a possibilidade de fazer
um planejamento estratégico tal qual o presente. Neste estudo é analisada a
situacdo atual do mercado e entdo, a partir das informacdes obtidas, pode-se
organizar o planejamento estratégico conforme as oportunidades a serem

aproveitadas dentro do setor aonde a empresa ira se estabelecer.

17



4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho é elaborar um planejamento estratégico e um
balanced scorecard para o Bistrd “Esta¢des do Sul”, o qual ira se localizar na cidade
de Porto Alegre/RS, levando em consideracao as caracteristicas externas e internas,

referentes ao mercado e estratégia da organizacao.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Para auxiliar a atingir o objetivo principal, os seguintes objetivos especificos
serdo buscados:

e Realizar reunibes de planejamento estratégico que permitam
determinar o publico-alvo, o posicionamento estratégico, a formulacéo

de estratégias e de objetivos gerenciais;
e Classificar os objetivos por perspectivas conforme o modelo BSC,;

e Identificar as metas e os indicadores de cada objetivo para monitorar a
execugcdo dos mesmos ao longo do horizonte de planejamento

estabelecido;

e Criar 0 mapa estratégico contendo as relacdes de causa e efeito entre

0s objetivos.

18



5 REVISAO TEORICA

A revisdo tedrica tem por objetivo embasar e direcionar o trabalho em
questdo, descrevendo 0s conceitos ja existentes e os métodos utilizados na

elaboracdo do mesmo.

Primeiramente, serd feita a conceituacdo de Planejamento Estratégico e de
Balanced Scorecard. Apds, um detalhamento sobre a aplicagdo dos mesmos em

pequenas e médias empresas.

5.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ao criar e dirigir uma organizacdo, o empreendedor se depara com variadas
situacdes, aonde a decisdo correta € fundamental. E para que isso se concretize, €

realizado o planejamento estratégico (CLEMENTE et al., 2004).

O objetivo do planejamento, conforme Martins (2007), consiste basicamente
em responder trés perguntas essenciais feitas pelas organizacfes a si mesmas para
garantir os resultados. S&o elas: quem somos, como fazemos para chegar la e quem
gueremos ser. Ainda, o planejamento deve ser executado de forma a envolver a
analise do ambiente do negdcio, estabelecer metas para o seu desenvolvimento e
decidir as acbes necessarias para que se possa atingir as metas, oferecendo
feedback dos resultados aos gestores e mantendo a empresa focada na sua missao

e visdo organizacional.

Para Oliveira (2001), o PE é responsavel pela sustentacdo metodologica da
organizacdo, estabelecendo a melhor direcdo a se seguir e atuando de forma
inovadora e diferenciada. Segundo o autor, 0s niveis mais altos da empresa sao

encarregados de definir o planejamento estratégico a ser seguido.

Ainda segundo Oliveira (1991), o planejamento estratégico € o topo da
piramide que tem como base planejamento operacional e tatico. Ele se relaciona
com os objetivos de longo prazo e com métodos para alcanga-los que atingem a

empresa como um todo.
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Rodrigues (2003) diz que as decisbes provenientes do PE séo relevantes e
podem levar a empresa a novos produtos, mercados, crescimento de receitas,

reducado de custos, novas aliancas e parcerias, etc.

Existem dez escolas descritas por Mintzberg (2000) que apoiam 0 processo
de tomada de decisdo no planejamento estratégico de uma empresa. A utilizada
mais frequentemente nas organizacfes é a “Escola do Design”, a qual se resume
em um processo de quatro etapas (WHEELEN; HUNGER, 1998 apud RODRIGUES,
2003): andlise de cenérios, formulacdo de estratégias, implementacdo das

estratégias e politicas e avaliacédo e controle.

A andlise de cenarios consiste na monitoracéo, avaliacdo e disseminacao de
informagdes sobre os ambientes interno e externo de uma empresa aos seus
colaboradores, procurando identificar os fatores criticos para 0 sucesso da

organizacao.

Na formulacdo de estratégias € onde ocorrem geralmente as etapas de
definichio de missédo, visdo de longo prazo, especificagdo de objetivos,
desenvolvimento de estratégias e estabelecimento de politicas de diretrizes.

Na etapa de implementacdo das estratégias e politicas desenvolvem-se
programas, orcamentos e procedimentos, podendo envolver modificagdes na

cultura, estrutura e sistema de gestdo da organizagao.

A Ultima etapa, avaliacdo e controle, é realizada através de monitoracéo das
atividades e resultados da organizacdo, permitindo sua comparacdo com o
desempenho esperado. As informacdes resultantes podem ser utilizadas para a
tomada de acdo corretiva ou para apontar fraquezas ou falhas nos planos
estratégicos estabelecidos, podendo levar a sua revisao.

Para Clemente (et al., 2004), a visdo geral do planejamento estratégico
abrange: Analise PEST, com foco em fatores politicos, econémicos, sociais e

tecnoldgicos; Posicionamento; Andlise SWOT?; Cendrios, Visdo e Metas.

Segundo o autor, na Analise PEST independente das caracteristicas do
ambiente no qual se encontrara o empreendimento, as suas mudancas devem ser

acompanhadas pela organizacdo, optando por respostas mais ou menos passivas a

® Andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats — pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas). CLEMENTE et al (2004).
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adaptacdo ambiental. Todavia, isso deve ser feito deliberada e conscientemente,

considerando todos os riscos envolvidos.

A analise do ambiente externo proporciona os subsidios necessarios para que a
proposta de valor seja avaliada em cada um dos possiveis cenarios definidos.

Todos os aspectos ambientais que comp8em a analise do ambiente externo
disponibilizam subsidios importantes para uma revisdo da proposta de valor em
relacdo a cada um dos possiveis cenarios definidos. (CLEMENTE et al., 2004, p.
31).

O posicionamento € fundamental para o planejamento dos negdécios, de
acordo com o autor, pois é através dela que serdo identificados todos os fatores ou
forcas competitivas, e a partir disso a empresa sabera o que pode vir a influenciar no
sucesso do negdécio e como podera minimizar interferéncias negativas e maximizar
positivas. Dele faz parte o Mapeamento da Competicdo dos Negocios, composto
pelo Grau de Rivalidade e Barreiras de Entrada; Ameaca de Substitutos; Poder do

Comprador; Poder do Fornecedor e Produtos/Servicos Complementares.

A Andlise SWOT é uma ferramenta estrutural utilizada na analise do ambiente
interno para a formulacdo de estratégias, oriunda da Escola do Design.
Normalmente, ela € representada por uma matriz, que mostra a situacdo da
empresa em dado momento. Por esse motivo, deve ser constantemente revisada

para que nao fique desatualizada conforme haja mudanca em suas variaveis.

Pontos Positivos Pontos Negativos

Forcas (S) Fraguezas (W)

Oportunidades (0O)  Ameagas (T)

Externo Interno

Figura 1 - Analise SWOT
Fonte: Baseado em Clemente (2004)
Quanto a Analise de Cenérios, escolhe-se uma linha de acéo visando o
melhor resultado para a empresa, que dera forma ao planejamento estratégico da
mesma. Essa linha deve ser escolhida em funcdo do cenario mais provavel, para

que a empresa corra menos riscos e possa alcancar as maiores expectativas.
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A andlise de cenérios permite identificar modificagbes a serem introduzidas
na definicAo dos produtos/servicos, mercado-alvo, motivacbes para
aquisicdo e modelo de receita. (CLEMENTE et al., 2004, p. 41)

A Visdo definida pela empresa € uma “catalisadora das aspiracbes do
empreendedor” (CLEMENTE et al.,, 2004), entretanto, € necessario que ela
corresponda a realidade em questdo. A visdo € o retrato do carater da empresa, e
deve refletir suas aspiracbes e crencas. E uma declaragcdo do que a empresa

pretende ser ou se transformar.

E, encerrando a visdo geral do planejamento estratégico, existem as metas.
Meta € a quantificacdo dos objetivos que a empresa pretende atingir, determinada
ao longo de um periodo de tempo. Para Clemente (et al., 2004), ela deve ser
especifica, mensuravel, alcancavel, relevante e temporal. Periodicamente, sera
necessario fazer uma comparacdo dos resultados obtidos com as metas
estabelecidas. Se elas ndo forem alcancadas, além de redefini-las, € necessario

saber o porqué e, se for o caso, repensar a propria proposta de valor.

Apés todas essas etapas, 0 planejamento estratégico estd praticamente
montado. Todavia, como o PE é interativo, ao longo do tempo o empreendedor deve
retornar a ele, “revisando o impacto das novas diretrizes estratégicas em todas as

atividades desta fase do planejamento do negécio” (CLEMENTE et al., 2004).

5.2 ESTRATEGIAS — FORMACAO E TIPOS DE ESTRATEGIAS

7

Estratégia € um instrumento fundamental para orientar os gestores a
estabelecer e alcancar objetivos ou metas, tomar decisdes, a fim de solucionar
problemas (GONCALVES, 2007).

E fundamental que se estabeleca um plano ao se desenvolver uma estratégia,
pois € ele que formaliza o processo, o qual ocorre através de uma série de etapas
sequenciais, racionais e analiticas e envolve um conjunto de critérios objetivos
baseados na racionalidade econdmica para auxiliar os gestores na andlise das
alternativas estratégicas e tomadas de decisdo (ALDAY apud GONCALVES, 2007).

Para o autor, “o processo de determinacdo da estratégia cria a oportunidade para as
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pessoas com diferentes objetivos pessoais ultrapassarem essas diferencas e

estabelecerem objetivos que desejam prosseguir”.

As estratégias empresariais sado formuladas pela alta administracdo e
projetadas para alcancar o0s objetivos globais da empresa (CERTO apud
GONCALVES, 2007). A definicdo de adocao da estratégia sera feita pela empresa

com base na sua carteira de negocios.

Pode-se dizer que existem trés tipos de estratégias para que a empresa
obtenha sucesso (PORTER apud FILHO, 1998).

A Lideranca Geral de Custos, embora leve em consideracdo outros aspectos
como qualidade e servicos, é focada no baixo custo com relagdo a concorréncia,
tendo em vista que, normalmente, € a estratégia que coloca a empresa em uma
posicdo mais confortavel com relagdo as concorrentes com substitutos relativos no
setor. Nao obstante, deve se observar que a Lideranca Geral de Custos ndo deve
ser aplicada em todos os tipos de empresa, pois devem ser observados o0s perigos e

desvantagens desse tipo de estratégia e ser feita uma analise da organizagao.

Outro tipo de estratégia é a Diferenciacdo. Ela surge como uma alternativa a
Lideranca Geral de Custos, onde a empresa se preocupa menos com 0S custos e
mais com a possibilidade de ser vista no setor como tendo algo Unico a oferecer.
Embora exija muito mais investimentos que a Lideranca de Custos, ainda pode ser
considerada uma estratégia viavel, pois a lealdade a marca oferece certa defesa
contra os rivais e existem poucos substitutos ao produto que o diferenciador oferece,
ou seja, os clientes tém menos opcdes e menor poder de barganha. Ainda assim, a
Diferenciacdo, como a Lideranga Geral de Custos, oferece riscos e sacrificios que

devem ser observados.

E, por ultimo, tem-se a estratégia de Enfoque. Nesse caso, a empresa
concentra seus esfor¢cos e dedicagcdo em um Unico ponto, seja ele fornecedor, linha
de produto ou mercado geografico. A principal caracteristica, que difere a estratégia
de Enfoque das outras duas apresentadas, € que a empresa busca servir a um Unico
tipo de comprador, competindo, assim, em apenas um pequeno segmento do
mercado. Servindo a esse mercado limitado, a empresa que opta pela utilizacdo da

estratégica do enfoque, pode ainda utilizar os outros dois tipos de estratégia, quais
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sejam Lideranca Geral de Custos ou Diferenciacdo, com as mesmas vantagens e

desvantagens oferecidas.

5.3 METODOLOGIA BALANCED SCORECARD

De acordo com Kaplan e Norton (2005), o BSC é uma poderosa ferramenta
gerencial, pois possibilita a mobilizacdo e alinhamento dos ativos intangiveis da
organizacdo, tais como capital humano, bancos de dados, gestdo de marcas e

recursos de inovacao e cultura.

O Balanced Scorecard oferece um modelo para descricdo de estratégias que
criam valor. Ele é baseado em quatro perspectivas, séo elas:

e Perspectiva financeira: possui enfoques externos, 0s quais servem de
base para os objetivos e medidas das outras perspectivas, tendo em
vista que estuda quais as acdes que a empresa deve tomar para gerar

valor futuro;

e Perspectiva de clientes-alvo: € o elemento central da estratégia, pois
os clientes sdo o alvo da empresa e quem determina o0 que € 0

negocio;

e Perspectiva de processos internos: tem uma visdo sistémica da
organizacdo e € formada pela constante analise dos seus processos
internos, para que sejam identificados recursos e capacidades

necessarias para elevar o nivel interno de qualidade;

e Perspectivas de aprendizado e crescimento: indica as tendéncias para
processos internos, clientes e desempenho financeiro, pois oferece a
infra-estrutura que possibilita a consecucado dos objetivos nas outras

trés perspectivas.

Todas essas perspectivas estdo interligadas, contendo relacbes de causa e

efeito.

Outra ferramenta importante € o mapa estratégico, que é uma representacao

grafica das relacbes entre as perspectivas, ajustado a estratégia especifica da
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organizagdo. Ele oferece uma maneira uniforme e constante de descrever a
estratégia, facilitando a definicéo e o gerenciamento dos objetivos e indicadores. E o

elo entre formulacdo e execucgdo da estratégia.
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Figura 2 - Mapa estratégico
Fonte: Kaplan & Norton (2004)

Abaixo, seguem mapas estratégicos de duas empresas relacionadas ao setor
de alimentagao.
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Maximizar

VALORES ESSENCIAIS

VISAO

MISSAO
Fornecer produlos o pessoes

de qualidade superior
anossos clientes e

........

Figura 3 - Mapa Estratégico Wendy's
Fonte: Judith Ross (2004)

A Wendy's é uma das maiores empresas do mundo em operacao e franquia
de restaurantes. E a terceira maior cadeia de sanduiches do mundo, possui mais de
8.800 restaurantes e trés marcas em 26 paises. Na Wendy's North America, a
tradicional énfase em sanduiches foi ampliada recentemente, para incluir saladas
frescas sofisticadas. A Tim Hortons, cadeia de lojas que se concentra principalmente
no Canada, oferece café, paes e bolos, além de sopas e sanduiches. A Baja Fresh,
localizada sobretudo na Califérnia, lidera o novo segmento de restaurantes fast-

casual “Fresh Mexican”.

De acordo com Ross (2004), “a Wendy's considera essa representacao dos
objetivos estratégicos preferivel a do mapa estratégico, pois € compreendida com
mais facilidade por empregados de 18 anos de idade e pelas franqueadas, que nao

estao incluidas no sistema BSC".

A competicdo implacdvel e as mudancas nas preferéncias dos
consumidores num setor maduro, assolado por indices de rotatividade de
pessoal cronicamente altos, tornaram ainda mais prementes a sintonia com
as tendéncias dos consumidores e a exceléncia no desempenho
operacional. Em tal ambiente, a capacidade de rastrear o desempenho em
todas as areas criticas da organizacdo é absolutamente fundamental.
(ROSS, 2004)
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Figura 4 - Mapa Estratégico
Fonte: Projeto Integrado de Negdcios Sabor Slim (2008)

O Sabor Slim é um restaurante fast-food delivery de saladas, que busca suprir
as restricdes de tempo de pessoas que buscam uma alimentacdo saudavel e que

possuem uma vida agitada, nos grande centros.

A ferramenta do mapa estratégico foi utilizada para traduzir a estratégia do
Sabor Slim em termos operacionais. Dessa forma é possivel avaliar e medir
o desenvolvimento da estratégia do negécio nas quatro perspectivas
estratégicas: financeira, mercado, processos internos e pessoas, tecnologia
e infra-estrutura. Essa metodologia permite partir dos resultados esperados
com foco nas perspectivas financeiras e de mercado e definir suas causas,
ou seja, 0s objetivos e metas que necessariamente precisam ser atingidos
para que esses resultados esperados também o sejam. Além de
extremamente importante no processo de definicdo das acoes estratégicas,
0 mapa estratégico serve como base para acompanhar a evolugcdo da
estratégia, tomando acdes corretivas, se necessario. Tudo isso por meio de
indicadores de performance, que séo definidos. (GREGIO, 2008)
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5.3.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira € o retorno sobre o investimento e o valor econdmico
agregado (KAPLAN e NORTON, 1997). Os autores dizem, ainda, que “0s objetivos e
medidas financeiros devem desempenhar um papel duplo: definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e
medidas de todas as outras perspectivas do scorecard”. Para Filho (2005), ela
demonstra se a execucdo da estratégia esta contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros, principalmente sobre o lucro liquido, retorno sobre
investimento, criagédo de valor econémico e geracao de caixa. O desenvolvimento do
BSC deve comecar com um acordo sobre a categoria financeira e os objetivos
especificos da unidade, entre 0 executivo principal da unidade de negdcios e o
diretor financeiro da organizacéo. Para se efetuar a medicdo dos temas financeiros
estratégicos, quais sejam aumento e mix de receita, reducdo de custos/aumento da

produtividade e utilizacdo dos ativos, Kaplan e Norton (1997) usam a seguinte

tabela:
Temas Estratégicos
Aumento e Mix de Receita Reducdo de Cus_tqs/Aumento Utilizacdo dos ativos
da produtividade

2 | Aumento da taxa de vendas .
S . . Investimento
= por seguimento; (percentual de vendas);
= | Percentual de receita gerado Receita/Funcionario '
o . P&D (percentual de
¢ | por novos produtos, servigos e
o ; vendas)
o clientes.

Fatia de clientes e contas-
alvo;

Vendas cruzadas;
Percentual de receita gerado
por novas aplicacées;
Lucratividade por clientes e

Custos versus custos dos
concorrentes;
Taxas de reducéo de custos;
Despesas indiretas (percentual
de vendas)

indices de capital de
giro (ciclo de caixa a
caixa);
ROCE* por categoria-
chave de ativo;
Taxas de utilizacdo dos

Estratégia da Unidade de Negdcio
Sustentacéao

linhas de produto ativos
< Lucratividade por clientes e Retorno:
‘© linhas de produto; Custos unitarios (por unidade ) '
< . ~ ~ Rendimento
3 Percentual de clientes de produgéo, por transacgéo)
~ : (throughput)
O nao lucrativo
Quadro 1 - Perspectiva Financeira
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
* ROCE: Return on capital employed (retorno sobre o capital empregado).
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5.3.2 Perspectiva de Clientes

A perspectiva de clientes serve para as empresas identificarem o mercado e
segmento de clientes nos quais tem interesse em competir. Tais segmentos
representam a fonte da qual sera proveniente a receita dos objetivos financeiros da
empresa. Essa perspectiva permite que a empresa alinhe as medidas estratégicas
relacionadas aos clientes, como satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e
lucratividade, com os segmentos especificos de mercado. Permite também que se
identifique e avalie as propostas de valor, que sdo os vetores ou indicadores de
tendéncias para as medidas essenciais de resultados nessa perspectiva, dirigidas
aos segmentos em questao (KAPLAN, 1997).

O grupo de medidas essenciais dos clientes € composto pelos indicadores de
participacdo de mercado, retencdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade de clientes.
Pode ser observada, na figura que segue, uma cadeia formal de relagdes de causa e

efeito entre essas medidas.

Participacdo
de Mercado

Captaciode Lucratividade Retengdode

Clientes dos Clientes Clientes

Satisfacdo
dos Clientes

Figura 5 - Perspectiva de Clientes

Fonte: Baseado em Kaplan e Norton (2004)
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Participacdo de | Reflete a proporgdo de negdcios num determinado mercado (em termos

mercado de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).
Captacédo de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
clientes unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negocios.

. Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
Retencéo de . o i i i i
unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos continuos com

clientes ]
seus clientes.
Satisfacao de Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios
clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.
Lucratividade Mede o lucro liquido do cliente ou segmentos, depois de deduzidas as
dos clientes despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Quadro 2 - Perspectiva de Clientes
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

5.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva de processos internos é que se encontram 0S processos mais
criticos para a realizacao dos objetivos dos clientes e acionistas. A elaboracdo dessa
perspectiva é feita apds a elaboracdo das perspectivas financeira e de clientes, pois
permite que a empresa focalize as métricas dos processos internos nos processos

gue levarao aos respectivos objetivos.

E recomendado por Kaplan e Norton (1997), que seja definida uma cadeia de
valor completa dos processos internos, iniciando com o processo de inovacéo
(identificagcdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de
novas solugbes para essas necessidades), em sequéncia, 0S processos de
operacoes (entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos clientes existentes) e
finalizando com o servi¢o de pés-venda (complementando o valor proporcionado aos

clientes pelos produtos ou servigos de uma empresa).

Na cadeia de valores dos processos estdo incluidos: inovacdes, operacoes e

servico pos-venda. O processo de inovacdo pode ser considerado como a onda
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longa da criacdo de valor, onde a empresa identifica e cultiva novos mercados e
clientes, e quais as necessidades emergentes e latentes dos atuais clientes. O
processo considerado a onda curta da criagdo de valores, no qual a empresa
oferece produtos e servigcos aos clientes ja existentes € o processo de operagdes. O
servigo de pos-venda, fase final da cadeia de valores, inclui processos passiveis de
acompanhamento e corre¢do, como garantia, conserto, correcao de defeitos,
devolugbes e processamento dos pagamentos.

Processode Processo de servigo pos-
operagbes venda

Processo de
inovagdo

Identificagdo das

Identificar o GerarProdutos / Satisfacdodas
Mercado // Idealizar Servigos // Entregar Servigosaos

necessidades dos .
Oferta de Produtos / Produtos / Prestar Clientes necessidades dos

Servigos Servicos

clientes clientes

Figura 6 - Perspectiva de Processos Internos

Fonte: Baseado em Kaplan e Norton (2004)

5.3.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Os objetivos definidos na perspectiva de aprendizagem e crescimento
oferecem a infraestrutura necesséaria a consecuc¢ao dos objetivos de todas as outras
perspectivas. Eles sdo os vetores de resultados das perspectivas financeira, de

clientes e de processos internos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a perspectiva de aprendizagem e
crescimento pode ser classificada em trés principais categorias: capacidades dos
funcionarios; capacidades dos sistemas de informacéo; e motivacdo, empowerment®
e alinhamento. A capacitacdo dos funcionarios atualmente €& item essencial no
desenvolvimento de uma empresa, tendo em vista o crescente nivel de
automatizagdo e mecanizagdo das mesmas. Os funcionarios estdo cada vez mais
proximos dos processos internos e dos clientes da organizacdo, portanto, as idéias
gue permitem melhorar esses processos sao provenientes deles. Conclui-se, entéo,

gue é preciso que investir na reciclagem da equipe de trabalhadores, para que suas

*Empowerment: Significa a descentralizacéo de poderes pelos varios niveis hierarquicos da
organizagéo, o que permite a criagdo de maior motiva¢éo nos trabalhadores.
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mentes e capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido dos objetivos

organizacionais.

Quanto a capacidade dos sistemas de informacdo, € necessario que as
informacdes referentes ao relacionamento total de cada cliente que cheguem aos
funcionarios sejam extremamente precisas, para que se possa satisfazé-lo
completamente. Isso deve ser feito com a maior rapidez possivel, preferencialmente
on-line e deve oferecer um feedback em tempo real sobre qualidade, tempo e custo

despendidos na operacao.

A motivagdo, empowerment e alinhamento focalizam o clima organizacional,
para a motivagao e iniciativa dos funcionarios, pois mesmo funcionarios capacitados
e com acesso total as informacgdes, ndo contribuirdo para 0 sucesso da empresa se
nao forem motivados a agir no melhor interesse dela, ou se néo tiverem liberdade de

acao e decisao.

Valor do
Empregado

Perspectiva de

Compromisso com
Inovacdo e
Renovacdo

Aprendizadoe | |- -

Crescimento Empreendedor

Motivacdo ao

Aprendizado e Gestdo
do Conhecimento

Figura 7 - Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
Fonte: Baseado em Filho (2005)
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5.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E BALANCED SCORECARD

O principal objetivo do BSC € o alinhamento do planejamento estratégico com
as acdes operacionais da empresa. Esse objetivo é alcancado através das seguintes
acOes: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. Ou seja, o BSC se propbe a
traduzir os resultados do planejamento estratégico em termos operacionais.

Muitas empresas continuaram a criar sistemas de planejamento estratégico
sem fazer nenhuma diferenciacdo entre presente e futuro. Frisando pela
mudanca, o Balanced Scorecard, de acordo com o contexto estratégico,
apresenta-se como um método inovador que busca transformacdes perante
as limitagBes provenientes de cada organizacdo. [...] O significado de
Balanced Scorecard consiste em verificar a estratégia dos processos de
gerenciamento no qual permite a analise do desempenho da missao através
das perspectivas do cliente, financeira, de processos internos e crescimento

e aprendizagem, para que se tenha uma visdo equilibrada do
desenvolvimento da instituicdo. (OLIVEIRA, 2008).

“Nao se pode melhorar o que ndo se pode medir” (KAPLAN e NORTON,
1997, apud ANDRADE, 2004). Portanto, devem ser desenvolvidas as medidas
baseadas nas prioridades do plano estratégico, o qual fornece o foco, os critérios e

as estratégias gerenciais mais importantes da empresa para 0 momento.

5.4.1 Metas e Indicadores

As metas devem representar uma descontinuidade no desempenho da
empresa (KAPLAN, 1997). A direcdo da organizacdo deve estabelecer metas para
os indicadores de trés a cinco anos a frente. Todavia, as empresas encontram
problemas no exercicio do estabelecimento de metas, pois as definem muito

ambiciosas ou em processos fragmentados.
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Esclarecimento e
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.| Planejamento e
- Estabelecimento >
de Metas

= Metas de superagao foram estabelecidas e aceitas
= As iniciativas estralégicas estao claramente identificadas
4 » Os investimentos sdo determinados pela estratégia
| & « Os orgamentos anuais estéo vinculados a planos de longo prazo

Figura 8 - Planejamento e Estabelecimento de Metas
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

O BSC, no entanto, provou que pode ser uma importante ferramenta no
estabelecimento de metas porque esclarece as relagdes de causa e efeito utilizadas
ao se alcancar certo desempenho em indicadores integrados, descrevendo o0s
caminhos pelos quais as melhorias nas capacidades dos ativos intangiveis se

traduzem em efeitos tangiveis para clientes e resultados financeiros.

Um conceito de meta para um projeto de balanced scorecard:

E o que permite avaliar ao longo do tempo a evolucdo da empresa, da
unidade de negdcios, da area funcional ou do individuo em direcdo aos
objetivos estratégicos definidos nas quatro perspectivas de valor. As metas
podem ser retratadas por férmulas (que mostram a relacdo entre variaveis)
ou apresentada por meio de textos que retratem analises qualitativas,
julgamentos, percepcdes ou insights dos colaboradores de uma
organizacéo. (FILHO, 2005)

Os indicadores definidos pela empresa € que dardo o retorno sobre os
resultados que ela pretende atingir. Eles devem traduzir a estratégia da organizagao
e sao utilizados para auxiliar a todos na organizagdo ao se buscar atingir as
prioridades estratégicas. Somente assim as empresas serdo capazes de ndo apenas

criar estratégia, mas também implementa-las (KAPLAN, 2001).
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Tabela 1 - Exemplos de metas para os indicadores das perspectivas de valor

Perspectivas Indicadores Metas
e Retorno sobre o . ROE6 de 18%
Financeira investimento e Aumento de 5% ao ano
e Produtividade
¢ Aumento da Satisfacdo do e 90% de clientes
Cliente isfei
Do Cliente ) satisfeitos ,
e Captacdo de Novos e 15% dos prospects
Clientes

e De 30 para 20 minutos

e Reducdo do Ciclo de -
e Primeiro a lancar no

Dos Processos Tempo das Atividades

Internos
e Inovacéo de Produtos mercado
e Melhoria no clima
e Motivacao da Equipe de organizacional
De Renovacao e Colaboradores e Criagdo de uma cultura de
Aprendizagem e Geracao de Novos compartilhamento do
Conhecimentos conhecimento

Fonte: Baseado em FILHO (2005)

5.5 APLICACAO EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Estudos sobre aspectos estratégicos em micro e pequenas empresas
comecam a surgir no Brasil a partir de 1998, tendo em vista o surgimento da
necessidade de verificar a relacdo entre escolhas estratégicas, contexto ambiental e
desempenho em pequenas empresas. Isso ocorre principalmente pelo fato de
existirem particularidades na administracdo das pequenas empresas, onde nao se

consegue utilizar os mesmos modelos propostos para grandes organizacoes.

Quanto a incerteza ambiental, existem trés aspectos mais comuns para defini-
la (MILLIKEN, 1987 apud FAGUNDES, 2009): estado de incerteza, quando é dificil
prever o ambiente; efeito incerteza, dificuldade de previsdo com relacdo a
adversidades; e resposta incerta, que € a dificuldade para a previsdo das

consequéncias relacionadas as escolhas dos gestores.

® ROE: Return on Equity (Retorno sobre o investimento).
"Prospects: Possiveis clientes.
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Uma das melhores formas de saber se uma empresa tem estratégia é
verificar se tomou decisfes claras a respeito do que néo pretende fazer (PORTER,
2002 apud FAGUNDES, 2009). E importante para a empresa entender que é
impossivel satisfazer todas as necessidades dos clientes, portanto, mais do que
definir o que fazer, é preciso definir o que ndo fazer, para que se possa atender a
todos os clientes com a mesma dedicac¢éo. Para isso, é fundamental que a empresa

nao perca o foco.

Um aspecto estratégico importante e que vem crescendo nas empresas
brasileiras, conforme os estudos realizados (GIMENEZ, 1998; GIMENEZ et al,1999;
BARROS, 2001; COCHIA e MACHADO-DA-SILVA, 2004; CAVEDON e FERRAZ,
2005; HAYASHI Jr, BARANIUK e BULGACOQV, 2006; ROSSETTO et al, 2006 e
SANTOS, ALVES e ALMEIDA, 2007 apud FAGUNDES, 2009), é o aumento da
tecnologia empregada nas pequenas e médias empresas. I1sso se deve a constante
evolucdo tecnoldgica, presente em praticamente todos os setores econdmicos,
seguida pela mudanca de comportamento dos concorrentes e consumidores.
Portanto, ao elaborar a estratégia da empresa € primordial levar em consideragéo

este novo aspecto.

Para formulacdo da estratégia das micro e pequenas empresas deve-se
observar ainda o ciclo de vida do setor no qual ela ira se inserir, correspondente ao
nascimento, maturacdo e morte dos setores (BARON E SHANE, 2007 apud
GROSSI, 2009). O desempenho das pequenas e médias empresas € melhor em
setores compostos de outras pequenas e médias empresas, pela necessidade de
menores investimentos para entrar e permanecer no negocio, correndo assim
menores riscos financeiros. Cabe ressaltar que em Porto Alegre o setor do qual fara
parte o Bistr6 Quatro Estacbes possui 37,3% de pequenas empresas, 4,5% de
médias e grandes e 58,2% de micro empresas, conforme dados do Sindicato da

Hotelaria e Gastronomia de Porto Alegre (SINDPOA).

Pode ser observado um exemplo préatico de aplicacdo do BSC no caso de
Lima (2004), sobre a elaboracdo de mapas estratégicos e BSC para uma pequena
empresa, no qual o autor concluiu que o processo de elaboracdo do planejamento
estratégico e do BSC ocorreu com agilidade, tendo em vista a participacdo de
poucas pessoas ha equipe de projeto. Apesar de ndo conseguir avaliar os resultados

quantitativos da implantacdo do BSC na empresa, porque o estudo aborda apenas o
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processo de elaboracdo e planejamento da implementacdo, o autor pode observar
gue os resultados motivacionais foram melhores do que o esperado, e a mudanca
na empresa foi feita somente com a comunicagdo da modificagdo do sistema de
gestéao, feito por indicadores, o que gerou iniciativas ndo programadas e bem vindas
por parte dos funcionarios.
“O método elaborado teve grande aceitagdo da sua aplicacdo na pequena
empresa, nao foram necessarias revisdes estruturais na metodologia,
apenas alguns ajustes no tempo imaginado para cada etapa de

desenvolvimento e reforgos constantes nos conceitos da ferramenta e
procedimentos metodolégicos”. (LIMA, 2004)
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6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho € considerado um estudo de caso. Os estudos de caso
servem a muitos propésitos de pesquisa (GIL, 2009). Além de proporcionar uma
visdo mais clara sobre fendbmenos pouco conhecidos, servem também para a
formulacdo de hipoteses de pesquisa, contribuem para a descricdo de grupos,
organizacdes e comunidades, e, podem ser utilizados para fornecer explicagbes

acerca de fatos e fendmenos sob o enfoque sistémico.

Outras vantagens do estudo de caso séo: possibilidade de estudar um caso
em profundidade; enfatizar o contexto em que ocorrem os fendmenos; garantir a
unidade do caso; flexibilidade; estimular o desenvolvimento de novas pesquisas;
favorecer a construcdo de hipoteses; possibilitar o aprimoramento, construcao e
rejeicdo de teorias; possibilitar a investigacdo em areas inacessiveis por outros
procedimentos; permitir investigar o caso pelo “lado de dentro”; favorecer o
entendimento do processo e possibilidade de ser aplicado sob diferentes enfoques

tedricos e metodoldgicos.

Caracteriza-se entdo, este trabalho como uma pesquisa exploratéria
utilizando estudo de caso Unico, tendo em vista que o objetivo do mesmo é a
construcdo de hipoteses sobre o empreendimento a ser aberto e por obter uma
visdo ampla sobre a questdo proposta para, posteriormente, realizar um trabalho
mais realista.

Estudos de caso exploratérios sdo aqueles em que o pesquisador néo
espera obter uma resposta definitiva para o problema proposto. O que ele
visa é obter uma visdo mais acurada do problema para posteriormente
realizar uma pesquisa mais aprofundada. Ou construir hipoteses capazes
de orientar trabalhos futuros. Esta modalidade de delineamento é
recomendada quando o tema escolhido foi pouco explorado ou se pretende
aborda-lo sob novos enfoques. Muitas vezes um estudo exploratério
constitui apenas a primeira etapa de uma investigacdo mais ampla. Assim, o
produto final deste processo passa a ser um problema mais esclarecido,

passivel de ser verificado mediante procedimentos mais sistematizados.
(GIL, 2009)

No que tange a classificacdo segundo a quantidade de casos, o trabalho se
enquadra em um estudo de caso Unico, pois “0s estudos de caso Unico referem-se a
um individuo, um grupo, uma organizacdo, um fenémeno, etc. Constituem a

modalidade mais tradicional de estudo de caso” (GIL, 2009).

38



Para Yin (2005), “um estudo de caso é uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o0 contexto ndo estéao
claramente definidos”. Ainda, para o autor, a investigacdo de estudo de caso
encontra-se em uma situacdo tecnicamente Unica, aonde havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados. Ou seja, baseia-se em varias fontes
de evidéncias, com a necessidade dos dados convergirem em um formato de
triangulo. E, como outro resultado, a investigacao beneficia-se do desenvolvimento

prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

O objetivo de um caso Unico representativo ou tipico, de acordo com Yin
(2005), é capturar as circunstancias e condi¢cbes de uma situacao lugar-comum ou

do dia-a-dia.

O estudo de caso pode representar um “projeto” tipico entre muitos projetos
diferentes [...]. Parte-se do principio de que as licbes que se aprendem desses casos
fornecem muitas informacgdes sobre as experiéncias da pessoa ou instituicao usual.
(YIN, 2005)

6.1 ETAPAS DA PESQUISA

Para a elaboracdo do planejamento estratégico e balanced scorecard do

Bistré “Estacfes do Sul” foram necessarias as seguintes etapas:

e Definicdo do caso a ser estudado, com base no planejamento

profissional da autora;

e Busca de dados para a construgdo do PE e do BSC, onde
primeiramente, foi realizada uma pesquisa junto ao banco de dados do
SEBRAE e SINDPOA, através das informacfes disponiveis no website
que retrata 0 mercado gastronémico na regido de interesse pretendida

e qual o cenério atual desta;
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e Pesquisa com o intuito de obter informacdes acerca do crescimento do
setor, possiveis barreiras a entrada e capacidade de absorcdo de

novas empresas,

e Revisédo da literatura existente acerca dos assuntos abordados, quais
sejam: estratégia, planejamento estratégico, mapas estratégicos,
balanced scorecard, empreendedorismo e cases em pequenas

empresas,

e Formulacdo das estratégias gerenciais, baseada nesta revisdo da

literatura, agregada a experiéncia dos socios e cursos de capacitacao;

e Desenvolvimento do Planejamento Estratégico, aliado a revisédo

bibliogréfica;

e Analise dos fatores internos e previsdes externas a empresa na época
em que estara sendo constituida, e quais os fatores criticos de sucesso

da mesma;

e Elaboracdo do balanced scorecard, aliada a revisdo bibliografica,
ressaltando os pontos fundamentais para sua elaboracdo e

implementacdo na empresa assim que esta estiver em funcionamento.

6.2 A EMPRESA E OS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Para Yin (2005), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis
fontes distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacéo direta,
observacdo participante e artefatos fisicos. Podem-se observar ainda alguns
principios utilizados no trabalho de coleta de dados, entre eles inclui-se 0 uso de
varias fontes de evidéncias, que sdo evidéncias provenientes de duas ou mais
fontes, mas que convergem em relagdo ao mesmo conjunto de fatos ou

descobertas, que é a escolha deste estudo de caso.

O presente trabalho tem como objeto de estudo o bistrd “Estacées do Sul”, o

qgual é um projeto de empreendimento da autora, junto de seus familiares. Para que
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fosse realizado o estudo, foram feitas pesquisas com organizacfes semelhantes ao

bistré e pertencentes ao mesmo setor.

Os métodos utilizados neste estudo de caso sdo: entrevista e observacao
direta, com as empresas do setor, e documentacdo, no caso das organizagbes
publicas referentes ao setor, quais sejam SEBRAE/RS, ABRASEL/RS e SINDPOA.

N&o reunibes para a observacao direta, estiveram presentes 0s seguintes

participantes, os quais serao parte da equipe do bistro:

Tabela 2 - Participantes nas reunifes

Participante Escolaridade Cargo Faixa Etéria
Ana Superior completo Contabilista 50 a 59 anos
Anderson Superior completo Empresario 20 a 29 anos
Juliana Superior em andamento Estudante 20 a 29 anos
Leonardo Superior completo Empresario 30 a 39 anos

Fonte: Autora

Quanto aos entrevistados do estudo de caso, foram os seguintes:

Tabela 3 - Entrevistados

Entrevistado Empresa Escolaridade Cargo Faixa Etéaria
Renata SEBRAE/RS Superior Assistente 20 a 30 anos
Completo Técnico Pleno
Rafael Empresa A Ensino Medio Gerente 30 a 40 anos
Completo
Felipe EmpresasBe C Superior Sdcio Proprietario 30 a 40 anos
Completo
Superior Diretora
Silvia Empresa D P Administrativae 50 a 60 anos
Completo L
Proprietéaria
Luiz / Margarete Empresa E Superior Sécios 50 a 60 anos
Completo

Fonte: Autora
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6.3 COLETA DE DADOS

Em um estudo de caso é necessaria a coleta de dados para que se possa
realizar analise sobre a questdo levantada. Todavia, para que sejam garantidas a
profundidade necessaria ao estudo e a insercdo do caso em seu contexto, bem
como para conferir maior credibilidade ao resultado, os estudos de caso requerem a
utilizacdo de multiplas técnicas de coletas de dados (GIL, 2009).

Conforme o Capitulo 6.2, a coleta de dados neste trabalho foi feita através de
entrevistas, observacdo direta e documentacdo. A entrevista, de acordo com Yin
(2005), € uma das mais importantes fontes de informacao para um estudo de caso.
Ela se divide em trés tipos: espontanea, na qual o pesquisador pode indagar os
respondentes-chave sobre fatos relacionados a um determinado assunto e/ou pedir
a interpretacéo deste sobre os acontecimentos; focada, em que apesar de a duracao
da entrevista ser curta, assumindo a ideia de conversa informal, o pesquisador parte
de um conjunto ja formatado de perguntas; e levantamento formal, que produz
dados quantitativos, e onde estdo incluidos tanto os procedimentos de amostragem
quanto os instrumentos utilizados em levantamentos habituais. As entrevistas
realizadas tiveram duragdo média de uma hora cada, assumindo a caracteristica de

entrevistas focadas, pois tiveram um conjunto formatado de perguntas.

A observacdo direta consiste em realizar uma visita de campo ao local
escolhido para o estudo de caso, onde se tem a oportunidade de fazer observacées
diretas. Foram realizadas duas reunifes com observacao direta nas organizagoes,
nas quais estiveram presentes todos os participantes detalhados na Tabela 4, com
duracdo meédia de duas horas cada. Apos as observacdes diretas, foram realizadas
mais trés reunides, com 0s mesmos participantes, para a definicdo do Planejamento
Estratégico e Balanced Scorecard do Bistr6 “Esta¢fes do Sul”, com duragdo média
de duas horas cada.

A coleta de dados através de documentacédo, apesar de nao ser taxativa,
pode ser classificada da seguinte forma, segundo Gil (2009): documentos pessoais,
documentos administrativos, material publicado em jornais e revistas, publicagcbes de
organizacdes, documentos disponibilizados pela Internet, registros cursivos e

artefatos fisicos e vestigios. No presente, os documentos utilizados foram os
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materiais publicados em jornais e revistas, publicacbes de organizacbes e

documentos disponibilizados pela Internet.

6.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

O estudo de caso utilizou uma andlise quantitativa de dados e uma analise
qualitativa de dados. Na andlise quantitativa puderam ser observadas médias do

setor, conforme seguem abaixo.

Segundo dados do IBGE, em 2006 existiam no Brasil:

Tabela 4 - Dados IBGE

Empresas de comércio varejista 1.263.239
Empregados no setor 5.759.675
Receita total R$ 457.499 milhGes

Fonte: IBGE (2006)

Ainda, segundo a Associacao Nacional de Restaurantes, no Brasil:

e Sao servidos diariamente 60 milhdes de clientes em média;

A maioria das empresas sdo empresas pequenas - EPP, Simples e
MPE;

e Empregam seis milhdes de funcionarios, diretos e indiretos;

e A administracdo das empresas ligadas ao setor € familiar, com baixo
investimento e baixa tecnologia, padronizacdo de processos e produtos

inexistente;
e O indice de mortalidade no primeiro ano é de 50%;

e 25% dos estabelecimentos conseguem se manter no mercado por mais
de 5 anos (JULIATTO, 2005).

Segundo dados do SEBRAE, a partir do Cadastro Geral de Empresas do
IBGE, de 2004, o segmento de MPEs era responsavel por 20% do PIB nacional, e

dos 5,1 milhdes de negdcios em atividade, 98% faziam parte desse segmento.
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A Pesquisa de Orcamentos Familiares 2008/09, do IBGE, revelou crescimento

nos gastos com a alimentacéo fora do lar em relagédo a pesquisa feita em 2002/03. O

percentual das despesas com alimentacgéo fora de casa, no total das despesas das
familias representa quase um terco dos gastos com alimentos.

“Embora o mercado de bares e restaurantes seja muito concorrido, estima-

se gque os gastos com refei¢cfes fora do lar, no ano de 2012, alcance 30%

da renda familiar no Brasil gerando boas expectativas para quem deseja
empreender”. (LOPES, 2009)

Grifico 2 - Distribuigdo percentual da despesa monetaria € ndo-
maonetiria média mensal familiar com alimentagdo fora de casa, por
Grandes Regibes - penodos 2002-2003 e 2003-2009
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Figura 9- Gastos com alimentagéo fora de casa
Fonte: IBGE (2009)

Tabela 5 - Média mensal familiar de gastos com alimentacao

Médias mensais (familias com rendimentos abaixo de R$ 10.375,00)

Total despesa familiar com

Alimentagéo fora do domicilio Alimentacdo no domicilio ; ~
alimentacéo

R$ 131,33 R$ 290,39 R$ 421,72

Fonte: IBGE (2009)

Nas familias com rendimentos mais altos (acima de R$ 10.375,00), a
proporcdo da despesa com alimentacdo fora do domicilio (49,3%) é praticamente

igual a despesa com alimenta¢édo no domicilio (50,7%).
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Quanto as razbes referentes ao insucesso das empresas, existem 0s

seguintes dados, de acordo com o SEBRAE:

Tabela 6 - Razdes do Fracasso

CAUSA %

Falta de clientes 30
Problemas particulares 19
Falta de crédito/capital 18
Inadimpléncia dos clientes 13
Concorréncia 08
Custos elevados 05
Impostos e encargos 04
Problemas com sécios 04
Outras 19

Fonte: SEBRAE (2007)

As principais dificuldades das empresas que ja estdo no mercado, de acordo

com 0S empresarios sao:

Tabela 7 - Maiores problemas

PROBLEMAS
Conjuntura econémica 60%
Concorréncia muito forte 27%
Escassez de crédito 17%
Problemas legais 14%
Outros 28%

Fonte: SEBRAE (2007)

Na analise qualitativa, foi utilizada uma técnica baseada em analise de

conteudo, a qual “é uma técnica de investigacdo que tem por finalidade a descricao
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objetiva, sistematica e quantitativa do conteddo manifesto da comunicacdo”
(BERELSON, 1952 apud GIL, 2009). Foi desenvolvido por Maiyring (2003, apud
KOHLBACHER, 2005 apud GIL, 2009) um modelo de andlise qualitativa que pode

ser aplicado aos estudos de caso. Esse modelo possui nove estagios, 0s quais

seguem abaixo, acompanhados dos procedimentos realizados no presente trabalho.

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Determinacdo do material: selecdo das entrevistas realizadas;

Analise da situagdo em que o texto foi originado: foram realizadas

entrevistas nos locais observados;

Caracterizacdo formal do material: as entrevistas e observacdes

foram anotadas;

Determinacdo da direcdo da andlise: as entrevistas foram
direcionadas para que se obtivessem dados referentes ao tamanho da
empresa, determinacdo de publico alvo e existéncia de Planejamento

Estratégico e Balanced Scorecard nas mesmas;

Diferenciacdo teoricamente fundamentada: ver capitulo 5,
consoante subcapitulos do mesmo no presente estudo de caso;

Selecdo das técnicas analiticas: a técnica utilizada foi a de
estruturacdo, a qual consiste na busca de tipos ou estruturas formais

no material;

Definicdo da unidade de anédlise: foi utilizada a unidade analitica, que

estabelece passagens analisadas sequencialmente;

Andalise do material: foi feito de acordo com a técnica selecionada,

estruturagao, conforme item 6 do modelo em questéo;

Interpretagdo: o que se pode interpretar do material foram as
caracteristicas e dados das organizacbes pesquisadas, 0s quais
podem ser levados em consideracdo na formulacdo do Planejamento

Estratégico e Balanced Scorecard do Bistr6 “Esta¢des do Sul”.

Com relacdo as empresas do setor, nas quais foram obtidas as entrevistas,

podem ser classificadas da seguinte maneira:
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Tabela 8 - Entrevista com empresas do setor

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Faturamento Até R$ Até R$ Até R$ R$ Até R$
médio anual 240.000,00 240.000,00 240.000,00 700.000,00 240.000,00
Funcionarios 30 12 12 14 9
Ha quanto 6 anose b5 6 anos e 8 lanoe? Mais de 10 lanoe4
tempo em meses
. meses meses meses anos
funcionamento
Investimento Cerca de R$ Cerca de R$ R$ R$ Cercade R$
inicial 500.000,00 40.000,00 220.000,00 800.000,00 280.000,00
Tempo de Entre4eb 3 anos Nao soube 2 anos
10 meses . . )
payback anos (estimado) informar (estimado)
Classes Ae B Classes A e Classes A e
- ' Classes A e B, Classe A, de
Publico alvo de 20 a 50 de 30 a 50 anos B, de 20 a 30 30 2 60 anos B,.todas as
anos anos idades
, . Necessidade
Os socios
L . o de encontrar
Idealizacéo identificaram a . -~
L ; P Necessidade uma atividade
. dos socios, ha caréncia de um . .
Surgimento da Oportunidade de trabalhare  sem vinculo
anos no local que . .
empresa N de mercado apoiar 0s empregaticio.
mercado atendesse as .
o ; gastos do lar Possuia
gastronémico necessidades .
do mercado experiéncia
no ramo.
Elst?ggn}ggtg P;{fﬁ'ggggga Foi feito PE e Foi feito PE e PE desde o N&O possui
9 P o A BSC desde o BSC desde o inicio. Nao P
Balanced N&o possui L e ; PE nem BSC.
inicio inicio possui BSC.
Scorecard BSC.

Fonte: Autora

Ainda, a titulo de informacao: de acordo com informacdes da ABRASEL, esta

sendo lancado o Restaurante Inteligente, programa de gestdo direcionado a

empresérios que atuam no mercado de alimentagcdo fora do lar.

O projeto,

desenvolvido em parceria com o SEBRAE, € baseado na criagdo e implantacao da

primeira base de dados referenciais do Brasil no setor, utilizando o sistema Giro, um

software especialmente desenvolvido para a gestdo de bares e restaurantes. O

programa possibilitard ao empresario ter um maior controle em relacdo ao seu fluxo

de caixa, suprimentos, estoque, contratos, além de dar suporte as atividades

relacionadas a conciliacdo bancaria e gestdo de pessoas, e estara disponivel para

os associados da ABRASEL. O objetivo é melhorar o gerenciamento dos recursos
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disponiveis, eliminar perdas e promover a assertividade nos investimentos. A
plataforma utilizada evita suporte de hardware e o sistema, que sera utilizado via
internet, elimina a necessidade de possuir uma equipe da area de Tl em cada
estabelecimento, reduzindo custos. Além disso, forma gestores competentes por
meio de uma base metodologica sdlida, utilizando conceitos com simplicidade em

uma ferramenta adequada. O projeto esta em fase piloto.
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7 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

Para o desenvolvimento deste estudo de caso foi realizado um Planejamento
Estratégico, para auxiliar na tomada de decisdes futuras do bistrd, e um Balanced
Scorecard, para o controle das metas e do sucesso na execucdo da estratégia

formulada.

7.1 O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No processo do Planejamento Estratégico foram realizadas as seguintes
etapas: analise do setor e determinacdo do publico-alvo; posicionamento

estratégico; e objetivos gerenciais.

7.1.1 Analise do Setor e Determinacgcédo do Publico-Alvo

O publico-alvo do bistr6 sdo pessoas das classes sociais compreendidas
entre A2 e C18, na faixa etaria compreendida entre 20 e 50 anos.

® Divisdo de classes sociais segundo a ABEP, 2008 (Associacdo Brasileira das Empresas de
Pesquisa). Renda média por pessoa: A2: entre R$ 6.563,73 e R$ 9.733,47; C1: entre R$ 1.194,53 e
R$ 2.012,67.
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Ajuda

Atrapalha

Forcgas:
Oferta de atendimento personalizado devido
a existéncia de poucas mesas;

Fraguezas:
Alta carga trabalhista e
tributaria;

Aumento da informatizac&o de processos no
ramo gastronémico, como por exemplo, o
projeto Restaurante Inteligente;

Incentivos governamentais para micro e
pequenas empresas.

o Atendimento e manutenc¢é&o de publico-alvo Falta de qualificag&o
o gue busca para se alimentar, um ambiente especializada em gastronomia
£ acolhedor, qualidade diferenciada dos dos sécios:;
pratos, o atendimento diferenciado; Tempo de payback estimado
Experiéncia em empreendedorismo dos elevado.
sdcios.
Oportunidades:
Previséo de crescimento acentuado do setor,
de acordo com pesquisas de mercado; Ameacas: .
Realizagcéo de eventos de grande porte na Aumento d"," concorren_ma,
© cidade, como por exemplo, a Copa do :jendo er.n vista o crescimento
c Mundo de Futebol em 2014 e as Olimpiadas 0 setor; .
g em 2016: Aumento da inseguranga nas
1] ruas (furtos, assaltos);

Crescimento do nimero de
restaurantes com tele-entrega.

Quadro 3 - Matriz SWOT

Fonte: Autora

7.1.2 Fatores Criticos de Sucesso

“Podem ser entendidos como as competéncias, 0os conhecimentos e 0s
ativos tangiveis e intangiveis que uma empresa precisa desenvolver e
dominar para ser competitiva e bem-sucedida do ponto de vista financeiro.
A identificacdo dos fatores-chave (criticos) de sucesso representa uma
importante fase do sistema de gestdo baseado no Balanced Scorecard. [..]
representam o elo de ligacdo entre a estratégia e a definicdo dos objetivos

da organizacao”. (FILHO, 2005)

Atendimento personalizado (FCS1);

Matérias-primas selecionadas (FSC2);

Qualidade das refeicdes (FSC3);
Higiene do local (FSC4);

Ambiente diferenciado (FSC5);

Sendo assim, os Fatores Criticos de Sucesso do Bistrd “Estacfes do Sul” séo:

Qualificacdo da equipe de funcionarios (FSC6);
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e Decoracao temética, de acordo com as estacdes do ano (FSC7);

Abaixo, segue matriz de cruzamento entre as Oportunidades/Ameacas,
Forcas/Fraquezas com os Fatores Criticos de Sucesso, classificadas de acordo com

o relacionamento entre elas (alto, médio ou baixo).

Tabela 9 - Cruzamento SWOT/FCS

Itens Fatores Criticos de Sucesso

Forcas e Fraquezas FCS1 FCS2 | FCS3 | FCS4 FCS5 FCS6 FCS7

Atendimento Alto  Baixo Baixo Médio Médio  Alto  Baixo
Personalizado
Atendimento e
manutenc¢éo do Alto Médio Alto Alto Alto Alto Médio
publico alvo

Experlenmagm Baixo Baixo Baixo Baixo Médio Alto Alto
empreendedorismo
Carga tributaria e Baixo Médio Baixo Médio Baixo Alto  Médio
trabalhista
Qualificagdo em

gastronomia Baixo Alto Alto Médio Baixo Médio Baixo

Payback Baixo Baixo  Baixo  Baixo Baixo Baixo Baixo

Oportunidades e

FCS1 FCS2 | FCS3 | FCS4 FCS5 FCS6 FCS7
Ameacgas

Crescimento do setor Baixo Médio Alto Médio Alto Alto Alto

Realizagdo de eventos  poiy  Baixo  Alto Alto Alto Alto Alto
nacidade
_Aumento da Alto  Médio Alto  Médio Médio  Alto  Baixo
informatizacdo
Incentivos Baixo Baixo Baixo  Baixo Baixo Baixo Baixo
governamentais
Aumento da Médio Médio Alto  Médio Ao Ao  Alto
concorréncia
Aumento da

X Baixo Baixo Baixo Baixo Médio Baixo Baixo
inseguranca

Tele-entregas Alto Alto Alto Médio Alto Baixo Alto

Fonte: Autora
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Nessa matriz pode ser observado o nivel de interacdo e a influéncia das
Forcas/Fraquezas e Oportunidades/Ameacas nos Fatores Criticos de Sucesso da
organizacdo. Por exemplo, o item “Atendimento e manutencdo do publico alvo” das
Forcas/Fraquezas, € altamente relacionado com os FCS1, FCS3, FCS4, FCS5 e
FCS6, o que significa dizer que ele é influenciado pelos Fatores Criticos de Sucesso
de atendimento ao cliente, qualidade das refeicGes, higiene do local, ambiente
diferenciado e qualificacdo da equipe de funcionarios. Portanto, ficam definidos
quais os FCS devem ser observados com mais atencdo em relacdo as

Forcas/Fraquezas e Oportunidades/Ameacas em questao.

7.1.3 Posicionamento Estratégico

O posicionamento estratégico do Bistrd “Estacdes do Sul” sera o de
Diferenciacdo, conforme consta na sec¢do 5.2 do presente estudo. Esta estratégia
tem como finalidade criar diferenciais para o cliente, pois tende a mobilizar mais
esforcos para a possibilidade de ser vista no setor como tendo algo Unico a oferecer

do que com os custos, embora ofereca riscos e sacrificios a ser observados.

7.1.4 Objetivos Gerenciais

Os objetivos do Bistrd sao:

e Satisfazer os clientes, pois o0 Bistr6 existirA para atender as
necessidades dos clientes enquanto estiverem no estabelecimento
(0BJY);

e Fidelizar os clientes, pois além de 0os mesmos voltarem sempre ao
Bistrd, provavelmente virdo acompanhados de pessoas que poderdo
se tornar mais clientes fiéis (OBJ2);

e Qualificar os funcionarios, pois com uma equipe qualificada o
atendimento e qualidade dos produtos serao superiores (OBJ3);
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e Promover satisfacdo e realizacdo dos funcionérios, pois funcionarios
realizados trabalham melhor, produzem mais e a abstinéncia e

rotatividade sdo menores (OBJ4);

e Mapear todos 0s processos internos, para que se possa ter visdo
sistémica da organizacao (OBJ5);

e Padronizar os processos, pois assim as tarefas sdo realizadas com
mais eficacia e eficiéncia e podem ser realizadas por qualquer

funcionario do setor (OBJ6);

e Obter equilibrio nas contas do Bistr6, para que se consiga obter o
menor tempo de payback possivel (OBJ7);

Segue abaixo a matriz de cruzamento entre os Objetivos x Fatores Criticos de

Sucesso, de acordo com o relacionamento entre eles:

Tabela 10 - Cruzamento entre objetivos e FCS

FCS1 FCS2 FCS3 FCS4 FCS5 FCS6 FCS7
OBJ1 Alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto
0OBJ2 Alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto
OBJ3 Médio Baixo Alto Alto Baixo Alto Médio
OBJ4 Médio Baixo Médio Médio Médio Alto Baixo
OBJ5 Médio Médio Médio Médio Baixo Alto Baixo
OBJ6 Médio Médio Alto Médio Baixo Alto Baixo
OoBJ7 Baixo Médio Baixo Baixo Baixo Alto Baixo

Fonte: Autora

Na Tabela 10, onde pode ser observada a interacdo entre os FCS e os
objetivos definidos para o Bistrd, nota-se que o0s objetivos 1 e 2, quais sejam
satisfazer e fidelizar os clientes, tem alta relagdo com todos os fatores criticos de
sucesso. Portanto, esses devem ter atencdo redobrada, enquanto que nos outros

deve ser observado o nivel de relacédo existente entre os objetivos e FCS.

53



7.2 Elaboracédo do Balanced Scorecard

Tabela 11 - Balanced Scorecard do Bistrd "Estacdes do Sul".

Perspectiva Objetivo Meta Indicador/Descricao Férmula
Obter
. I Em 1 ano estar p
Perspectiva equilibrio nas Célculo com base no Faturamento —
: . com as contas ) .
Financeira contas do - balanco patrimonial gastos
A equilibradas
Bistr
. Satisfazer no , Satisfacéo =
Satls_fazer 0s minimo 95% Aumento _do ndmero de Percepcao -
. clientes ) clientes . 9
Perspectiva de dos clientes Expectativa®
Clientes L Total de clientes
Fidelizar os Retornar 1 vez . " )
X X Retorno de clientes no més — clientes
clientes por més

Perspectiva de
Processos
Internos

Perspectiva de
Aprendizagem e
Crescimento

Mapear todos
0S processos
internos

Padronizar os
processos

Quialificar os
funcionarios

Promover
satisfacéo e
realizacédo dos
funcionarios

Ter 100% de
processos
mapeados

Ter 100% de
processos
padronizados

100% dos
funcionarios
gualificados

100% dos
funcionéarios
satisfeitos

NUmero de processos
existentes e mapeados

Quantidade de processos

N° de cursos por
funcionario

Produtividade por
funcionario

novos
N° de processos
existentes — N°
de processos
mapeados
N° de processos
existentes — N°
de processos
padronizados
N° de
funcionarios x N°
de cursos
N° de mesas /
tempo total de
atendimento (por
funcionario)

Fonte: Autora

7.2.1 Mapa Estratégico

No mapa estratégico foi demonstrado que o objetivo de qualificar os
funcionérios influencia nos objetivos de promover satisfacdo e realizacdo dos
funcionarios, padronizar processos, fidelizar e satisfazer o0s clientes, pois
funcionarios qualificados serdo mais satisfeitos e realizados na realizacdo de seu
trabalho, a padronizacdo de processos s6 podera ser realizada corretamente se 0s
funcionérios estiverem aptos, e os clientes gostam de ser bem atendidos, para tanto,

€ necessario que os funcionarios estejam qualificados para isso.

® Protegida por direito autoral. (Paulo Rubini, 2008)
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Quanto ao objetivo de padronizar processos, influencia em fidelizar clientes e
obter equilibrio financeiro, pois o0s clientes gostam de, ao retornar a um
estabelecimento, ter o0 mesmo produto e servico sempre, e em obter equilibrio

financeiro.

O objetivo de mapear os processos internos influencia em obter equilibrio
financeiro, pois com processos mapeados € mais facil identificar e corrigir falhas que
possam ocorrer no processo, e também porque assim 0s recursos sdo otimizados e

€ evitado o desperdicio.

Ainda, os objetivos de satisfazer e fidelizar os clientes influenciam diretamente
em obter equilibrio financeiro, tendo em vista que os clientes sdo a “alma” do

estabelecimento, eles é que concretizam o sucesso do Bistré.

Segue, abaixo, o diagrama do mapa estratégico do Bistro “Estacfes do Sul”.

Perspectivas Perspectiva de

de Processos Aprendizado e
Internos Crescimento

I

Perspectiva Perspectiva
Financeira dos Clientes

Mapear

Satisfazer os todos os
clientes processos
Obter internos
equilibrio
financeiro

Qualificar os
funcionarios

Fidelizar os Padronizar os
clientes processos

satisfacao e
realizagdo dos
funcionarios

Figura 10 - Mapa Estratégico Bistro "Estacfes do Sul"

Fonte: Autora
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8 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

O objetivo geral deste estudo, que foi a elaboracdo de um planejamento
estratégico e um balanced scorecard para o Bistré “Estacfes do Sul”, foi atingido
nas reunides com os participantes, detalhados na Tabela 4 deste trabalho, e com as
entrevistas realizadas nas empresas pertencentes ao setor gastronémico de Porto
Alegre, nas quais, a partir das informacdes coletadas, foram elaborados o

planejamento estratégico e o balanced scorecard do mesmo.

Quanto aos objetivos especificos, que incluiam a realizacdo de reunifes para
determinar o publico-alvo, o posicionamento estratégico, a formulacéo de estratégias
e de objetivos gerenciais, classificacdo dos objetivos por perspectivas conforme o
modelo BSC, identificacdo de metas e indicadores de cada objetivo e criagcdo do
mapa estratégico, foram atendidos apds as reunides e na elaboracdo do
planejamento estratégico, matriz SWOT, cruzamento da matriz com os Fatores
Criticos de Sucesso, elaboracdo dos objetivos gerenciais, cruzamento deles com os

Fatores Criticos de Sucesso, mapa estratégico e balanced scorecard.

Esta pesquisa, apesar de ndo poder ser colocada em préatica no presente
momento, tendo em vista a inauguracdo do Bistrd estar prevista para o segundo
semestre de 2011, pode ser considerada como crucial a empresa, pois através dela
puderam ser analisadas as oportunidades e ameacas do mercado, pontos fortes da
organizacdo e pontos ainda a serem melhorados, o que podera ser feito

minuciosamente até a data em questéao.

No que diz respeito as contribuicdes académicas, pode-se dizer que o
presente estudo de caso contribuiu com as pesquisas gerais de BSC ja publicadas
pela literatura de referéncia de Kaplan e Norton (1997), exemplificando um modelo
de BSC especificamente para um bistré ainda n&o publicado por aqueles autores em

seus livros.

No entanto, algumas limitacdes na realizacdo deste estudo de caso ficaram
por conta da dificuldade de se encontrar os dados, principalmente nas entidades
como sindicatos e associacdes que poderiam fornecer as informagdes sobre o setor;
0 pequeno numero de participantes no processo de criacdo do BSC, que pode levar

o0 BSC a ter uma visdo apenas desse grupo e nao da organizacdo como um todo; a
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desconfianca de algumas empresas com relacdo as entrevistas; e, a aplicacdo deste

modelo de BSC apenas para a empresa estudada.

Todavia, apesar destas limitagdes, o estudo pode deixar como sugestao para
futuras pesquisas a implementacdo do modelo de BSC aqui apresentado em
empresas similares, assim como a continuidade, atualizacdo e aprimoramento do

modelo em questéo dentro do préprio Bistro.

O que se pode concluir é que, tendo em vista que o planejamento esta
diretamente relacionado ao futuro de qualquer organizacédo e que a utilizagdo do
BSC no modelo de organizacéo orientada para a estratégia € imprescindivel, toda a
pesquisa realizada para o estudo de caso foi valida e produtiva, pois seu
aprendizado foi além da parte organizacional do Bistr6, foi também de suma

Importancia para a experiéncia profissional da autora.
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ANEXO A — Roteiro da entrevista com as empresas do setor

Questionario das entrevistas
Nome:

Idade:

Empresa:

Funcéo/cargo:

Escolaridade:

1. Como surgiu a ideia de montar o estabelecimento?
2. Possui quantos funcionarios?
3. Qual o publico-alvo?
4. Qual o faturamento médio anual?
( ) Até R$ 240.000,00
() Até R$ 2.400.000,00
( ) Acima de R$ 2.400.000,00.
5. Qual foi o investimento inicial?
6. Qual foi o tempo de payback?
7. Quais 0s principais concorrentes?
8. Possui planejamento estratégico e balanced scorecard? Se sim, desde a

formacao da empresa?
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