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RESUMO

A proposta deste trabalho se embasa na elaboracdo de um Planejamento Estratégico e
Balanced Scorecard para uma pequena empresa do setor varejista de supermercados. O objetivo
deste estudo € destacar a importancia do planejamento estratégico e BSC na gestdo de pequenas
organizacOes, tendo em vista as constantes mudancas que o pais esta vivenciando, tais como
crise econdmica, o aumento da inflacdo e do desemprego, as quais acarretaram na estagnagéo
do crescimento desta classe de empresas. Diante deste cenario de constante transformacéo
empresarial, o planejamento estratégico aliado ao BSC é fundamental para uma visdo futura da
empresa frente as mudancas do mercado. Nas secOes deste trabalho, foram descritas as
principais etapas para a implantacdo destas ferramentas de gestdo estratégica. No final deste
estudo, serdo apresentados os resultados obtidos em relacdo ao diagndstico estratégico, a

intencdo estratégica e, por fim, ao BSC aplicados a realidade da empresa estudada.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard (BSC), Pequenas

Empresas, Varejo de Supermercados.



ABSTRACT

The proposal of this work is based on the elaboration of a Strategic Planning and
Balanced Scorecard for a small company of the retail sector of supermarkets. The objective of
this study is to highlight the importance of strategic planning and BSC in the management of
small organizations, in view of the constant changes that the country is experiencing, such as:
economic crisis, the return of inflation and the increase of unemployment. These market
changes led to the stagnation of the growth of this class of companies, in view of this scenario
of constant business transformation and the strategic planning allied to the BSC, they became
important tools to aid decision making, as they make it possible to obtain a future vision of the
company Market changes. In the sections presented in this paper, the main steps for the
implementation of these strategic management tools were described. At the end of this study
will be presented the results obtained, in relation to the strategic diagnosis, the strategic

intention and, finally, the BSC applied to the reality of the company studied.

Key Words: Strategic Planning, Balanced Scorecard, Small Business, Supermarket
Retail.
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1 INTRODUCAO

Segundo o relatdrio fornecido pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), o Brasil, em 2015, contava com cerca de 6,4 milhdes de empresas. Deste
total, 98,4% sdo micro e pequenas Empresas (MPESs). No pais, as MPEs respondem por 52%
dos empregos formais das pessoas economicamente ativas do pais. E importante frisar que a
microempresa é a sociedade empresaria, a sociedade simples, a empresa individual de
responsabilidade limitada e o empresario, devidamente registrados nos 6rgdos competentes, que
aufira em cada ano a receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000, 00. Se a receita bruta anual
for superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00, a sociedade sera enquadrada
como empresa de pequeno porte.

Em 2011, o SEBRAE contratou a Fundacgdo Getulio Vargas (FGV) para realizar uma
pesquisa que tinha como objetivo atualizar os indicadores da participacdo de pequenos negdcios
no Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, pois a ultima havia sido realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) em 1985, e a mesma apontava o percentual de 21%
na participacdo no PIB do pais. Com a realizacdo desta pesquisa, foi constatado que, no ano de
2001, o percentual cresceu para 23,2%, e em 2011, atingiu 27%, ou seja, mais de um quarto do
PIB brasileiro é gerado pelos pequenos negécios.

De acordo com relatérios do SEBRAE, as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte
vém adquirindo, ao longo dos Gltimos 30 anos, uma importancia crescente no Brasil, pois as
mesmas desempenham um papel relevante no cenario socioecondmico do pais. Os dados a
seguir corroboram para esta afirmacéo: no ano de 2011, em relacdo ao nimero de empresas, as
MPEs representaram, nas atividades de servigcos e comercio, respectivamente, 98% e 99% do
total de empresas formalizadas. Ja em relacdo ao emprego, as MPEs representam 44% dos
empregos formais em servigos e aproximadamente 70% dos empregos gerados no comércio.

Porém, com as mudancas que estamos vivenciando no pais, tais como a crise econémica,
a volta da alta inflagdo e 0 aumento do desemprego, ocorreu a estagnacao do crescimento desta
classe de empresas. Em dezembro de 2015, o site Globo noticiou que a crise econdmica ja bateu
a porta dos pequenos negdcios brasileiros. De acordo com os dados levantados, o faturamento
desses negdcios caiu 17% em outubro de 2015, em comparacdo ao mesmo periodo no ano de
2014,
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Com tal recuo no faturamento, os pequenos negdcios faturaram, em média, R$ 26,7 mil
em outubro de 2015, j& em outubro de 2014, esse valor pairava na casa dos R$ 32 mil. A
pesquisa ainda mostrou que durante o ano de 2015, o valor mais alto do faturamento médio
mensal das empresas de pequeno porte ocorreu em janeiro, alcancando o valor de R$ 29,1 mil.
A Ultima vez que as micro e pequenas empresas obtiveram uma média de faturamento mensal
superior a R$ 30 mil foi em dezembro de 2014, quando o faturamento médio foi de R$ 34,4
mil.

Diante da constante transformacdo do cenario empresarial brasileiro, o planejamento
estratégico passou a ser uma importante ferramenta de auxilio a tomada de decisdes dos
gestores. Desta forma, as micro e pequenas empresas (MPEs) passaram a utilizar o
planejamento estratégico, visando obter uma visdo futura frente as mudancgas do mercado.

Outro motivo para a importancia do planejamento estratégico nas pequenas empresasse
relaciona com a taxa de sobrevivéncia das mesmas no Brasil, pois, segundo pesquisa do
SEBRAE em 2013, 24,4% das empresas constituidas em 2007 deixaram de existir em dois anos,
ou seja, um quarto das empresas abertas no pais acabam antes de completar esse periodo. De
acordo com outra pesquisa divulgada no site Terra, realizada em 2014, cerca de 55% dos
proprietarios ndo elaboram um plano estratégico antes da abertura do negécio, sendo essa uma
das causas de insucesso das empresas em seus primeiros anos de atividade.

Diante do exposto, o presente trabalho busca compilar informacdes a fim de elaborar o
planejamento estratégico e balanced scorecard para o Mercado Super Dacas, uma empresa de
pequeno porte do setor varejista, incluso na categoria de comércio, localizado na zona sul da
cidade de Porto Alegre (RS). Tal planejamento tem como objetivo buscar formas de garantir a
perenidade da empresa diante de um cenario desafiador e que vem sofrendo constantes

mudancas.

1.1 TEMA

O planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona sustentagdo
metodologica para se chegar na melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando a
otimizagdo do grau de interagdo com o ambiente e atualizado de modo inovador e diferenciado
(OLIVEIRA, 2013). O tema deste estudo é uma opg¢éo de baixo custo e que pode diminuir as

dificuldades enfrentadas no decorrer da existéncia das micro e pequenas empresas.
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Segundo Rezende (2008), o planejamento estratégico da organizacdo é um processo
dindmico, sistémico, coletivo, participativo e continuo para a determinacdo dos objetivos,
estratégias e acdes da organizacdo. Ainda de acordo com o autor, esta ferramenta é um projeto
organizacional global que considera os aspectos financeiros, econémicos e sociais da
organizacio e do seu meio ambiente. E uma forma participativa e continua de pensar a
organizacao no presente e no futuro, sendo um recurso indispensavel para a tomada de decisdo
na organizacao.

Aliado ao planejamento estratégico, encontra-se o balancead scorecard. Ele foi
desenvolvido pelos professores Robert Kaplan e David Norton em 1992 e, inicialmente, era
utilizado como modelo de avaliacdo e performance empresarial; todavia, com a sua aplicagéo
nas empresas, acabou se transformando em uma importante metodologia de gestdo estratégica
(KAPLAN; NORTON, 1997).

O principal objetivo do BSC é propiciar o alinhamento do planejamento estratégico com
as acOes operacionais da empresa; tais acdes direcionam o comportamento e o desempenho das
mesmas. Com a utilizacdo do BSC na gestdo estratégica das empresas, é possivel esclarecer e
explicar a missdo e visdo da organizacdo, comunicar objetivos, associar mensuracdes
estratégicas e estabelecer metas, que uma vez atingidas, podem tornar possivel a evolucdo da
empresa em determinado periodo de tempo.

Para Kaplan e Norton (1997), o balanced scorecard traduz a missdo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que servem de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica. A proposta do BSC é tornar entendivel para todos 0s
niveis da organizacao, a visao, a missao e a estratégia, para que todos saibam o que fazer e de
que forma suas agdes impactam no desempenho organizacional. A intencdo é canalizar 0s
esforcos, evitando a dispersdo das acbes e dos recursos empreendidos em prol da
implementacdo da estratégia (SILVA, 2003).

O BSC é uma importante ferramenta de gestdo utilizada para alinhar as unidades de
negaocio, servigos, equipes, individuos e metas a estratégia da empresa. Em geral, na maioria
dos sistemas gerenciais, ha caréncia de processos sistémicos 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, visto que ajuda as mesmas na manutencéo da
sua sobrevivéncia, ja que envolve um menor ndmero de pessoas promovendo a sua
implementacdo (PEDERSEN, 2010).

Portanto, pode-se dizer que uma empresa de pequeno porte, como 0 Mercado Dacas,

podera estabelecer, por meio do planejamento estratégico e BSC, a estruturacéo de indicadores
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para controle, traduzindo suas estratégias em medidas e acOes estratégicas focadas no mercado
no qual a empresa estudada esta inserida.

1.2 PROBLEMATICA

O planejamento estratégico passou a ser uma ferramenta importante para a tomada de
deciséo dos gestores para direcionar a empresa na diregcdo correta, auxiliando na identificagcéo
e na antecipacdo das ameacas, bem como na realizacdo de um diagndéstico de oportunidades e
melhorias. Em resumo, esta ferramenta se faz importante no estabelecimento de uma visao
futura, garantindo a perenidade da empresa ao longo dos anos.

De acordo com Pedersen (2010), o planejamento estratégico vem se tornando cada vez
mais um instrumento de gestdo indispensavel para empresas de todos os setores. Auxiliado pelo
balanced scorecard, o PE tem se tornado responsavel pelo sucesso de novas organizagoes,
inclusive de pequeno e médio porte.

Para Mintzberg (2004), a importancia do planejamento dependera da capacidade de
previsdo do ambiente no qual a empresa estd inserida durante a execucdo dos planos; é
importante considerar que ndo ha 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 sendo regulares ou ciclicas: como exemplos, o
padrdo anual das estacdes (regular) ou mudancas descontinuadas, ou seja, que acontecem uma
Unica vez.

Conforme diz Silva (2007), “a organizagdo atual da empresa ¢ o reflexo de sua
estratégia. Todos os seus recursos (financeiros, equipamentos, pessoal, estrutura e etc.)
decorrem das decisdes estratégicas que foram efetivamente implementadas ao longo de sua
vida. ” O autor afirma que empresas em estagio inicial de criacdo e organizacfes de pequeno e
médio porte sdo as que mais necessitam de planejamento estratégico, tendo em vista que elas
precisam de foco e investimento precisos.

Complementar ao planejamento estratégico se encontra o balanced scorecard (BSC),
uma metodologia que proporciona as organizagdes um status de crescimento e melhoria,
levando sempre em consideracdo o desempenho das unidades de negocios. Este método esta

dividido em quatro perspectivas, sendo elas: financeira, do cliente, dos processos internos e de
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aprendizagem e crescimento. Tais perspectivas concedem o diagndstico do desempenho
operacional de uma organizacéo e estabelecem quais medidas irdo impulsiona-las.

Segundo Rezende (2008), o BSC pode se constituir em um meio muito efetivo de controle
do planejamento e da organizacgdo. O autor expde que esta ferramenta pode ser entendida como um
modelo de gestdo e de controle organizacional para manter a vantagem competitiva da organizacéo.
Filho (2008) relata que existem inimeros desafios dessa gestao, que € baseada no processo de
construcdo de uma estratégia competitiva que gera valor aos seus stakeholders.

Seja qual for a escola de estratégia que a organizacdo ira adotar, o0 BSC sera suplementar
ao planejamento, uma vez que traduz a missdo e as estratégias das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que servem de base para um sistema de medicéo e gestdo
estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997).

O planejamento estratégico em conjunto com o BSC se tornam importantes formas de
garantir a perenidade das empresas de pequeno porte, ainda mais se levarmos em consideragdo
que a taxa de mortalidade para empresas com até dois anos de existéncia, segundo pesquisa
realizada pelo SEBRAE em 2013, foi de 49,9%, 56,4% para organiza¢cdes com trés anos e 59,9
% para empresas com até quatro anos de existéncia. Ainda, de acordo com esta pesquisa, as
causas das dificuldades e razbes para o fechamento das empresas, descritas pelos proprios
empresarios, sdo as falhas gerenciais, ocasionadas pela falta de planejamento na gestao.

De acordo com a pesquisa do SEBRAE realizada em 2013, das 22.140 empresas
constituidas em 2007, as quais fazem parte do setor de comércio de mercadorias em geral
vendidos em pequenos mercados, a taxa de sobrevivéncia gira em torno 81%.

Diferentes autores apresentam métodos distintos para alcancar 0 sucesso no
planejamento estratégico; no entanto, frequentemente essas técnicas possuem caracteristicas
semelhantes. O ponto que converge, nas concep¢des dos autores, € no que tange a analise do
ambiente, pois nenhuma empresa pode ser analisada sem considerar o ambiente como um todo.
Ainda, de acordo com Kaplan e Norton (1997), uma estratégia sO terd sucesso se houver
compreensdo pelos participantes, o que vai depender de uma nitida e clara descricao.

Diante do exposto, e considerando que o cenario mercadoldgico atual do pais tem
sofrido constantes transformacdes, o planejamento estratégico, juntamente com o BSC,
passaram a ser importantes ferramentas para a tomada de decisdo dos gestores.

Tais instrumentos de gestéo serdo criados para Mercado Super Dacas, buscando garantir
sua perenidade ja alcangada através do tempo. Diante do cenario cada vez mais volatil que o
mercado vem apresentando, se torna cada vez mais necessario planejar e controlar as atividades

empresarias, evitando, assim, possiveis quedas no faturamento por falta de informacdes
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referentes ao ambiente externo. Desta forma, o supermercado passara a dispor de melhores
ferramentas de planejamento elaboradas de acordo com as necessidades desse negdcio.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Diante do exposto, e levando em conta que o cenario mercadoldgico atual do pais vem
sofrendo constantes transformaces, o planejamento estratégico aliado ao BSC passaram a ser
ferramentas importantes para a tomada de decisdo dos gestores. Elas auxiliam a direcionar a
empresa na identificacdo de estratégias, na identificacdo e na antecipacdo das ameacgas e
oportunidades, na defini¢do dos pontos fortes e fracos através do diagndstico estratégico e no
controle do desempenho da empresa por meio de indicadores e metas, os quais sdo formulados
com a utilizag&o das perspectivas do balanced scorecard. Em resumo, tais ferramentas se fazem
importantes no estabelecimento de uma visdo futura e no controle das estratégias adotadas,
sendo capazes, entdo, de garantir a perenidade da empresa ao longo dos anos.

Tendo em vista 0s pontos supracitados e abordados ao longo dos tdpicos anteriores a
esta secdo, surgem alguns questionamentos, sendo eles: como uma empresa de pequeno porte
do setor varejista deve se comportar para sobreviver a um ambiente de alta competitividade?
Que ac¢des devem ser tomadas para diferenciar-se das demais empresas do ramo? Esta pesquisa
propGe aprofundar essa analise no sentido de buscar respostas para 0s questionamentos
elencados.

Mediante as situagdes apresentadas, ressalta-se a necessidade de pensar sobre o
futuro, e quais serdo os artificios de gestdo que serdo utilizados para criar, medir e alcancar o
desempenho desejado em relacdo aos objetivos aspirados. Sendo assim, é necessario planejar e
controlar a gestdo destes pequenos negocios, em especial, do setor varejista de pequenos
supermercados.

A partir destes questionamentos, o propdsito deste trabalho se desenvolvera através do
desenvolvimento de um planejamento estratégico e da formulagdo de um BSC que se adeque
as necessidades do negocio estudado. Ao final deste trabalho, pretende-se responder a seguinte
questdo de pesquisa:

De que forma os conhecimentos sobre as ferramentas de gestédo estratégica, tais

como planejamento estratégico e balanced scorecard, podem contribuir para

transformar o estabelecimento Mercado Super Dacas em um empreendimento

perene atraves do tempo?
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1.4 OBJETIVOS
Este tdpico tem como finalidade evidenciar o objetivo geral, bem como os objetivos
especificos deste estudo. Sendo o objetivo geral o tema central que se deseja analisar no estudo,

e 0s objetivos especificos as etapas intermediarias necessarias para se atingir o objetivo geral,

através da apropriacdo e do levantamento das informacdes relevantes a execucédo deste estudo.

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é elaborar o planejamento estratégico e Balancead

Scorecard (BSC) para o Supermercado Dacas.

1.4.2 Objetivos Especificos

° Realizar o diagndstico estratégico da empresa;
° Elaborar a intencdo estratégica da empresa;
° Formular o Balanced Scorecard para a empresa.

1.5 JUSTIFICATIVA

De acordo com diversas fontes de pesquisa sobre planejamento estratégico, pode-se
dizer que 0 mesmo serve para subsidiar o empresario no desenvolvimento de um instrumento
de gestdo que propiciard maior assertividade na conducdo da atividade empresarial. O
planejamento propicia que as organizagOes desenvolvam suas atividades fins de maneira
disciplinada e organizada, visando atingir objetivos que proporcionem a perenidade da empresa.

Planejar estrategicamente significa compatibilizar as oportunidades oferecidas pelo
ambiente externo as condicGes internas, da empresa, sendo favoraveis ou ndo, de modo a

satisfazer seus objetivos futuros. Segundo Alday (2000), o planejamento estratégico engloba
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as medidas positivas que determinada empresa poderd tomar para enfrentar ameacas e
aproveitar oportunidades encontradas em seu ambiente.

Ainda de acordo com o autor, empresas de todos os tipos estdo chegando a conclusao
de que essa atencao sistematica a estratégia € uma atividade proveitosa. Uma vez que empresas
pequenas, médias e grandes, distribuidores e fabricantes, bancos e instituicdes sem finalidade
de lucro e todos os tipos de organiza¢Ges devem decidir 0s rumos que sejam mais adequados
aos seus interesses.

Para Kotler (2000), o planejamento estratégico é a base do planejamento de uma
empresa e estd atrelado a definicdo de uma missdo clara para a empresa, da definicdo de
objetivos, de um portfélio de negdcios e da coordenacdo de estratégias funcionais. O PE € uma
ferramenta que define os objetivos organizacionais que a empresa deve alcancar, bem como 0s
caminhos mais adequados para atingi-los. Para elaborar o PE de determinada empresa, deve-se
envolver todas as areas da organizacdo (MAXIMILIANO, 2004).

Para Rezende (2008), a ferramenta de gestdo PE é um projeto organizacional global que
considera os aspectos financeiros, econdmicos e sociais da organizacdo e do seu meio ambiente.
O autor destaca que o planejamento estratégico deve ser elaborado com total envolvimento das
pessoas da organizacao, e também de pessoas do ambiente externo da organizagdo. As decisGes
advindas do processo de planejamento estratégico sdo relevantes e a partir delas é possivel
langar novos produtos, explorar novos mercados, alcangar o crescimento de receita e reduzir 0s
custos, angariar novas aliancas e parcerias, entre outros. (RODRIGUES, 2003).

As razdes que levam ao crescimento recente do planejamento estratégico estdo
relacionadas as mudancas que praticamente todas as empresas vém sofrendo, com
surpreendente rapidez. Tais transformagfes ocorrem nos ambientes econémicos, sociais,
tecnoldgicos e politicos. As empresas inseridas nestes cenarios somente poderdo crescer e
alcancar a perenidade se conseguirem se ajustar a tal conjuntura. Sendo assim, o planejamento
estratégico, por ser uma técnica comprovada, se faz um eficiente instrumento para se obter
sucesso diante destas mudancas.

Aliado ao PE, temos um outro instrumento de gestdo, o Balanced Scorecard, que
propicia alinhamento do planejamento estratégico com as a¢Bes operacionais da empresa; tais
acOes direcionam o comportamento e 0 desempenho das organizagdes que optam por este
modelo de gestdo (KAPLAN; NORTON, 1997). Com a utilizagdo desta ferramenta na gestéo
estratégica das empresas, é possivel esclarecer e explicar a misséo e visdo da organizagéo,
comunicar objetivos, associar mensuracfes estratégicas e estabelecer metas, que uma vez

atingidas, podem tornar possivel a evolugdo da empresa em determinado periodo de tempo.



19

O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta que busca integrar estratégias ao
comunicar-se com 0s processos e sistemas de uma determinada organizacdo, além de oferecer
retroalinhamento para todo o sistema. Os objetivos e medidas desta ferramenta derivam da visao
e estratégia da empresa e se ddo sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizagem e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC vem sendo utilizado por grandes corporagfes mundiais e tem despertado
bastante interesse nas empresas brasileiras e até mesmo no setor publico. Organiza¢des como
IBM, Grupo GERDAU, Santista, Embrapa, entres varias outras, ja estdo utilizando o balanced
scorecard (SERRA; TORRES; TORRES, 2003). Para os autores, 0 BSC é um sistema de gestao
estratégica baseado em indicadores que impulsionam o desempenho, proporcionando a
organizacdo, de modo abrangente, uma visdo atual e futura do negaocio.

Diante do exposto e na tentativa de alcancar um melhor posicionamento de mercado
para a empresa a ser estudada, este trabalho tem como objetivo principal elaborar um
planejamento estratégico e formular o BSC direcionado para as necessidades da empresa foco
deste estudo. Desta forma, o0 Mercado Super Dacas passara a dispor de ferramentas de gestéo,
elaboradas de acordo com as necessidades do negdcio. O trabalho se justifica também pois
indicaria as melhores alternativas para correcdes em processos, disponibilizando para a gestéo
da empresa a analise de melhorias pontuais em suas atividades.

Em pesquisas realizadas em bancos de dados de bibliotecas universitarias e plataformas
de artigos, foram localizados diversos trabalhos sobre planejamento estratégico e BSC, porém
nenhum focado diretamente em pequenas empresas do setor varejista de comércio de produtos
em geral. Sendo assim, os acervos académicos terdo o acréscimo de um trabalho contemplando
esse tema.

Em detrimento da escassa fonte de informacBes no campo académico voltado
especificamente para esse mercado, o presente trabalho se torna fonte para futuras referéncias
para empreendimentos no setor de pequenos comeércios varejistas que busquem informacdes a
respeito dos temas abordados neste estudo. A partir do estabelecimento desta pesquisa, busca-
se disponibilizar aos profissionais da area do comércio de supermercados uma fonte de
instrugdo para que seus empreendimentos possam ser vistos como empresas inseridas em um

mercado competitivo e que buscam sucesso e crescimento.
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1.6 METODO

Nesta etapa serdo descritos 0s procedimentos metodoldgicos a serem utilizados durante
0 processo de realizacdo da pesquisa, com a finalidade de facilitar o entendimento dos recursos
que serdo utilizados ao longo da elaboracdo deste trabalho académico.

A metodologia apresenta o delineamento de como sera o desenvolvimento do trabalho,
isto é, 0s meios pelos quais os objetivos serdo atingidos. E ainda, tal metodologia deve
apresentar como os dados serdo classificados e apresentados neste trabalho (GIL, 2009).

Para este trabalho, o método escolhido foi o estudo de campo, visto que 0 mesmo
permite analisar situacdes reais de uma forma mais especifica e detalhada. No que tange aos
instrumentos de coleta de dados, os mesmos dependem dos objetivos que se pretendem alcancar
com a pesquisa e do universo a ser analisado. Tendo em vista 0s objetivos deste trabalho, os
instrumentos de pesquisa serdo observacdo sistematica e entrevista.

Com base nas informagdes adquiridas através das observac@es sistematicas, realizadas
nas visitas a empresa, e posterior analise e organizacdo das mesmas, a autora formularé roteiros
de entrevistas semiestruturadas. As mesmas serdo realizadas com os donos da empresa
estudada, a fim de coletar informacdes que complementem os dados ja colhidos e que possam
ser a base para a elaboracdo do planejamento estratégico e balancead scorecard do Mercado

Super Dacas.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho foi arquitetada em capitulos, desenvolvendo-se da seguinte
forma: introducdo, fundamentacg&o teorica, procedimentos metodoldgicos, analise de resultados
e, por fim, as consideracdes finais.

A introducdo engloba a definicdo do tema, a problematica e a questdo de pesquisa.
Expbem também os objetivos geral e especificos que direcionam o trabalho, a justificativa para
a concepgdo do mesmo, a metodologia utilizada e a forma da estruturacdo deste trabalho de
concluséo de curso.

O referencial tedrico permite fundamentar e dar consisténcia a todo o estudo. Tem a
funcdo de nortear a pesquisa, apresentando um embasamento da literatura ja publicada e que

engloba o tema exposto. D4, assim, um suporte as discussdes e conclusdes abordadas no
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transcorrer do trabalho, sendo constituido por tdpicos que buscam associar 0s assuntos
abordados.

Os procedimentos metodoldgicos buscam caracterizar a pesquisa de acordo com a
metodologia cientifica utilizada para a abordagem do problema, quanto a natureza dos
objetivos, ao delineamento da pesquisa e também no que diz respeito aos procedimentos de

coleta e analise dos dados encontrados.

Ja na secdo resultados obtidos, é exposta a analise critica dos dados e das informacdes
coletadas a partir da observacao direta e entrevistas realizadas pela autora desta pesquisa. Por
fim, as consideraces finais apresentam o desfecho do trabalho, sendo fomentadas a partir dos
resultados obtidos, das recomendacdes de melhorias e dos alinhamentos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste topico serdo expostos 0s principais conceitos estudados e fomentados no meio
académico sobre os temas abordados nesta pesquisa, tais como: pequenas empresas,
planejamento estratégico, e por fim, o balanced scorecard, tendo assim argumentos para

compreender e tornar legitima a proposta que o presente trabalho pretende apresentar.

2.1 PEQUENAS EMPRESAS

No Brasil, ndo h& unanimidade sobre a delimitacdo do segmento das micro e pequenas
empresas. Existem diferentes critérios para a classificacdo das empresas quanto ao porte. A
legislacdo vigente, prevista no Artigo 3° do Codigo Civil, se embasa quanto ao critério de

classificacdo considerando a receita bruta auferida das mesmas:

Art. 3° - Para os efeitos desta Lei Complementar, consideram-se microempresas ou
empresas de pequeno porte, a sociedade empresaria, a sociedade simples, a empresa
individual de responsabilidade limitada e o empresario a que se refere o art. 966 da
Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002 (Cédigo Civil), devidamente registrados no
Registro de Empresas Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme
0 caso, desde que:

I- No caso da microempresa, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta igual ou
inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais);

I1- No caso da empresa de pequeno porte, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta
superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$
3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais).

(Art 3° Cad. Civil — Definicdo de Micro e Pequena Empresa)

Em contrapartida, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), bem como o
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), para fins de pesquisa,
baseiam-se no critério de classificacdo a partir do numero de funcionarios que determinada
empresa possui. Assim, séo classificadas como Microempresas no setor de comercio e servigos
aquelas que possuem até nove empregados; na inddstria, contam com até dezenove empregados.
De outro lado, pequenas empresas do setor de comércio e servigos sdo aquelas que possuem no
minimo dez empregados e no maximo quarenta e nove empregados; j& na indudstria, possuem a
partir de vinte empregados e no maximo noventa e nove empregados.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico (BNDS) também possui um
pardmetro proprio para a definicdo de MPEs para concessao de crédito: sua classificacdo quanto
ao porte da empresa leva em consideracao a receita operacional brutal anual. O mesmo delimita

que, para se estar dentro da classe de microempresa, deve-se ter uma receita operacional anual


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10406.htm#art966
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10406.htm#art966
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10406.htm#art966
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10406.htm#art966
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10406.htm#art966
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menor ou igual a 2,4 milhdes; para pequenas empresas, esse valor deve ser maior de 2,4 milhdes
e menor ou igual a 16 milhdes.

Schell (1995, apud SOUZA 2012, p.15) leva em consideracao aspectos mais genéricos
para a classificacdo de uma empresa como micro ou pequena. O autor considera sua estrutura
como simples, com poucos niveis hierarquicos, espaco bem definido no mercado, maior
intensidade de trabalho e, em geral, ndo ha diferenciacdo entre os aspectos particulares e
empresariais do proprietario.

Segundo Filion (1990, apud LIMA 2001, p. 422), grande parte das tentativas de
definicdo do tamanho do porte das empresas nos mais diversos paises foram feitas ndo apenas
por razdes fiscais. Com tais definicOes, visa-se também estabelecer critérios de identificagdo de
empresas elegiveis para receber diferentes tipos de beneficios oferecidos pelos governos. Por
exemplo, com os critérios de defini¢do, pode-se selecionar empresas admissiveis em programas
de subcontratacdo (terceirizacdo) ou fornecimento de produtos e servigos a organizacgoes
governamentais.

De acordo com o SEBRAE, o Brasil, em 2015, contava com mais de 6 milhdes de micro
e pequenas empresas no pais, as quais constituem mais da metade dos empregos formais das
pessoas economicamente ativas do pais. Conforme Bittencourt (2012), as pequenas empresas
constituem um dos principais pilares de sustentagdo da economia brasileira, visto que possuem
uma enorme capacidade de geracdo de empregos.

Ainda de acordo com o autor, além da relevancia econdmica, as pequenas empresas
possuem importancia no contexto social, uma vez que este setor de empresas é responsavel por
absorver grande parte da méo de obra demitida das médias e grandes empresas em decorréncia
de avancos tecnoldgicos e, também, por desenvolver regides isoladas, ja& que atendem
populacdes dessas localidades distantes.

Em 2011, o SEBRAE contratou a Fundagdo Getulio Vargas (FGV) para realizar uma
pesquisa que teve como objetivo atualizar os indicadores de participacdo de pequenos negocios
no Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, ja que a ultima havia sido realizada pelo IBGE em
1985 e apontava o percentual de 21% na participacdo no PIB do pais. Com a realizac¢éo desta
nova pesquisa, foi constatado que, no ano de 2011, o percentual cresceu para 23,2%, e em 2011,
atingiu 27%, isto é, mais de um quarto do PIB brasileiro é gerado pelos pequenos negdcios.

Segundo o relatério do SEBRAE, as micro e pequenas empresas vém obtendo, ao longo
dos dltimos 30 anos, uma relevancia crescente no Brasil, pois as mesmas desempenham um
papel de destaque no cenario socioecondmico do pais. No boletim de estudos e pesquisas do

SEBRAE, a autora SOUZA (2016) destaca que 0s pequenos negocios, em 2016, correspondem
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a 98,4% das empresas brasileiras. Ainda de acordo com a autora, do ponto de vista setorial,
comeércio e servigos sdo 0s setores mais representativos, concentrando, respectivamente, 42% e
37% dos empreendimentos brasileiros.

Todavia, com as mudancas que estamos vivenciando no Brasil, em virtude da crise
econdmica, a volta da alta inflagdo e o aumento do desemprego, frearam o crescimento desta
classe de empresas. Conforme dados do SEBRAE, o faturamento desses negdcios caiu 17% em
outubro de 2015, em comparagdo ao mesmo periodo de 2014.

Com tal recessdo no faturamento, os pequenos negdcios faturaram, em média, R$ 26,7
mil em outubro de 2015; em compensagdo, no mesmo periodo de 2014, esse valor era de R$ 32
mil. A pesquisa ainda exp6s que, durante o ano de 2015, o valor mais alto do faturamento médio
mensal das empresas de pequeno porte ocorreu em janeiro, alcancando o valor de R$ 29 mil.

Segundo pesquisa do SEBRAE, em maio deste ano (2016), o valor médio do
faturamento dos pequenos negdécios foi de R$ 27,8 mil, o que representou um aumento de 0,4%
quando comparado a abril do mesmo ano. Na compara¢do com maio do ano passado (2015), o

faturamento caiu 7,3%, conforme o grafico 1, abaixo:

Grafico 1 — Faturamento médio e mediana (em milhares de R$)
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Fonte: SEBRAE 2016

A Ultima vez gque as micro e pequenas empresas obtiveram uma média de faturamento
mensal superior a R$ 30 mil foi em dezembro de 2014, quando o faturamento médio foi de R$
34,4 mil.

As empresas de pequeno porte, em tempos de crise, possuem vantagens e desvantagens
na hora de se proteger das consequéncias advindas do cenario econémico atual. Quando
comparadas a empresas de médio e grande porte, se sobressaem no que tange ao seu tamanho

reduzido e na pequena complexidade de suas operacdes, tendo assim uma maior flexibilidade
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para adaptar-se aos momentos dificeis. Entretanto, possuem maiores limitacdes financeiras;
sendo assim, o seu maior desafio passa a ser gerar receita suficiente, no curto prazo, para suprir
rapidamente os problemas financeiros que, inevitavelmente, podem surgir.

Conforme Almeida (1994, apud Bittencourt, 2012, p. 9),

As pequenas empresas sdo eficientes no seu operacional, mas ineficazes nas decis6es
estratégicas. Esse fator pode ser percebido uma vez que ela possui recursos limitados,
estrutura normalmente centralizada no gestor e sistemas de controle informais. Dessa
forma, as demandas séo atendidas de acordo com o surgimento da necessidade, ndo
havendo assim planejamento.

Segundo Bittencourt (2012), a defini¢do da estratégia para se posicionar no mercado e
perante seus clientes seria a principal forma da pequena empresa continuar presente no cenario
atual dos negocios do pais, pois assim € possivel obter vantagem competitiva diante de seus
concorrentes. No entanto, para que tal fato ocorra, € necessario que a empresa esteja estruturada
internamente e atenta as mudangas de mercado.

De acordo com pesquisa do SEBRAE realizada em 2013, 24,4% das empresas
constituidas em 2007 deixaram de existir em dois anos, ou seja, um quarto das empresas abertas
no Brasil acabam antes de completar esse periodo, conforme gréfico 2, abaixo. J& quando a taxa
é dividida entre setores, as empresas inseridas no comércio, ramo que abrange a empresa
estudada neste trabalho, apresentaram uma taxa de mortalidade de 22,3% no ano de 2007, como
mostra o grafico 3, abaixo. A pesquisa também apresentou a informacdo de que a falta de
planejamento, as deficiéncias e o préprio comportamento empreendedor sdo as principais

causas do insucesso das empresas em seus primeiros anos de atividade.
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Gréfico 2 — Taxa de mortalidade de empresas de dois anos, evolugdo no Brasil
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Gréfico 3 — Taxa de mortalidade de empresas de dois anos, evolugéo por setores de atividade
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Notas gréaficos 1 e 2:

As empresas constituidas em 2005 foram verificadas nas bases de 2005, 2006, 2007 e 2008;
As empresas constituidas em 2006 foram verificadas nas bases de 2006, 2007, 2008 e 2009;
As empresas constituidas em 2007 foram verificadas nas bases de 2007, 2008, 2009 e 2010.

Nos dados expostos no estudo, foi possivel constatar que 46% dos empreendedores
iniciaram o negocio sem conhecer os habitos dos clientes, bem como a demanda de
consumidores que teriam. Outros 39% ignoraram qual o capital de giro necessario para arcar
com as despesas do negdcio durante certo periodo de tempo. O levantamento mostrou ainda
gue 55% dos donos das pequenas empresas ndo elaboram um plano estratégico antes da abertura
do negécio.

Diante do exposto, no que diz respeito ao cenario mercadoldgico atual do pais, que vém

sofrendo constantes transformagdes, o planejamento estratégico passou a ser uma ferramenta
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importante para a tomada de decisdo dos gestores, para direcionar a empresa na diregéo correta,
auxiliando as empresas na identificacdo e na antecipacao das ameagas, bem como na realizagéo
de um diagnostico de oportunidades e melhorias. Em resumo, esta ferramenta se faz importante
no estabelecimento de uma viséo futura, garantindo, assim, a perenidade da empresa ao longo
dos anos.

Na secdo a seguir serdo expostas informacdes no que diz respeito a fundamentacéo

tedrica do setor no qual a empresa estudada pertence.

2.2 COMERCIO VAREJISTA E AS MPEs

O varejo inclui todas as atividades relativas a venda de produtos ou servigos diretamente
aos consumidores finais, para uso pessoal e ndo-comercial. Um varejista ou loja de varejo é
qualquer empreendimento comercial cujo faturamento provenha principalmente da venda de
pequenos lotes no varejo (KOTLER, 2000).

Para Kotler (2000),

Qualquer organizagdo que venda para consumidores finais — seja ela um fabricante,
atacadista, ou varejista- estd fazendo varejo. A maneira como 0s produtos ou servi¢os
sdo vendidos (pessoalmente, pelo correio, por telefone, por maquinas de vendas ou
pela internet) ou onde sdo vendidos (em uma loja, na rua, na casa do consumidor ndo
é importante. (KOTLER, 2000, p.540).

O autor ainda destaca o conceito de ciclo de vida do varejo, que se refere aos diversos
estagios de crescimento e declinio que as empresas deste setor sofrem. Ou seja, um formato de
varejo surge, desfruta de um periodo de crescimento acelerado, atinge sua maturidade e entdo
declina. Atualmente, segundo do autor, os formatos mais recentes de varejo atingem a
maturidade muito mais rapido, ao passo que os antigos formatos de varejo levavam muitos anos
para atingir a maturidade.

Para Santana (2010), o comércio varejista tem sua importancia no cenario econdmico
brasileiro pela sua magnitude e abrangéncia de sua atuacgdo, que se refletem na capacidade de
geragdo de empregos formais e em numeros expressivos de crescimento econdmico e
modernizacdo das praticas empresariais. De acordo com pesquisa, as micro e pequenas
empresas representam 98,4% de total de empresas brasileiras, sendo que 54% deste total séo
MPEs comerciais, demonstrando assim sua grande importancia econémica e social, além de

estarem espalhadas por todo o brasil.



28

O setor varejista brasileiro se mostra atomizado e com grande presencga das empresas de
pequeno e médio porte, importantes para distribuicdo de produtos em regiGes onde grandes
empresas ndo tem penetracdo e relevantes quanto a quantidade de empregos gerados no setor
(PROGLHOG, 2012).

De acordo com o Boletim de Estudos e Pesquisas do SEBRAE publicado em agosto
deste ano (2016), o comércio varejista, que concentra 42% dos pequenos negocios, registrou
alta de 0,1% no volume de vendas e queda de 0,9% na receita nominal em junho deste ano sobre
0 més anterior. Porem, acumula retracdo de 7% no volume de vendas, enquanto a receita
nominal registra alta de 4,5% no primeiro semestre do ano. O levantamento ainda destaca que
0 comércio varejista continua a sofrer os reflexos da crise econdmica e que ndo ha perspectiva
de reversao desse quadro neste ano.

Segundo SOUZA (2016) autora do artigo “As atividades Econdmicas que Predominam
Entre os Pequenos Negocios”, cujo texto foi publicado no boletim e pesquisa divulgado pelo
SEBRAE, de acordo com dados da Receita Federal, cerca de 30% dos pequenos negocios
existentes no comércio estdo distribuidas em cinco atividades principais: comércio varejista do
vestuario e acessorios; varejo de mercadorias em geral (minimercados e mercearias); varejo de
autopecas; comércio varejista de cosméticos, produtos de perfumaria e de higiene pessoal; e
comércio varejista de bebidas, o que mostra uma forte concentracdo dessas empresas no
comércio de produtos para atendimento as necessidades basicas da populagéo.

Em maio deste ano (2016), o SEBRAE divulgou em seu boletim mensal dados
interessantes sobre o faturamento mensal das pequenas empresas por setores, incluindo o setor

varejo na categoria de MPEs do segmento de comércio, conforme gréfico abaixo:

Gréfico 4 — Setores — Faturamento das MPEs maio/16 (% empresas)
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Fonte: SEBRAE - 2016
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O Comércio, de acordo com o gréfico 4, foi o setor com a maior propor¢do de empresas
com “estabilidade” e “aumento” do faturamento no més (60%).

Diante dos dados apresentados nesta secéo, é perceptivel que as MPEs varejistas
desempenham um papel importante na economia brasileira, tanto em nimero de empregos
gerados pelo setor quanto pela funcdo de distribuicdo, tendo em vista que 0 pais possui uma
extensdo territorial vasta. Sendo assim, & admissivel a criacdo e desenvolvimento de
ferramentas de gestéo estratégica que auxiliem as empresas deste setor a sobreviver, bem como

atingir a perenidade, levando em conta a grande concorréncia registrada neste setor.

2.3 FERRAMENTAS DE GESTAO ESTRATEGICA

Ferramentas de gestdo estratégica sdo aquelas utilizadas tanto na elaboracdo quanto na
definicdo de estratégias de uma organizacdo (VENDRUSCOLO; HOFFMANN; FREITAS,
2012). A crescente competitividade econdmica, uma das caracteristicas marcantes da
globalizacdo, o desenvolvimento tecnoldgico, a grande variedade de produtos e os reflexos da
crise econdmica que assola o pais nos ultimos anos, tém feito com que as organizacdes
busquem, de forma continua, a sobrevivéncia no mercado através do desenvolvimento de
sistemas que assegurem uma maior competitividade.

Apesar de uma determinada empresa possuir um desempenho satisfatério, ndo € valido
se acomodar com tal desempenho, ou seja, o ideal € buscar ferramentas que consigam melhorar,
prever e medir continuamente o desempenho da organizagdo (KAPLAN; NORTON,1997).
Assim sendo, quando o mercado muda suas exigéncias, as empresas devem imediatamente
adequar-se a elas para que a relacdo empresa versus mercado seja otimizada.

A adesdo de melhorias estratégicas, ou seja, aperfeicoamentos que contribuem para que
as metas organizacionais sejam alcancados, se tornam assim necessarias (CARPINETTI, 2000,
apud ALMEIDA, Simone. MARCAL, Rui., 2006). Melhorar e lapidar a gestdo das empresas €
uma questdo de sobrevivéncia, levando-se em conta a alta competitividade do mercado. O
aumento da competitividade faz com que as empresas busquem constantes inovacgdes em seus
processos, utilizando-se de novas metodologias, como ferramentas de melhoria de produgéo e
de qualidade de servicos prestados aos seus clientes, objetivando, assim, alcancar a exceléncia

em seu empreendimento.
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Por serem muitas as ferramentas de gestdo possiveis para auxiliar na elaboragéo
estratégica organizacional e influenciar no desempenho, procurou-se englobar aquelas
consideradas, pela autora deste trabalho, as mais frequentes entre as empresas de pequeno porte.

Sendo assim, as ferramentas de gestdo abordadas neste estudo serdo: Planejamento
Estratégico e Balanced Scorecard, pois tais ferramentas possibilitam considerar as limitagdes e
peculiaridades das micro e pequenas empresas, tanto em nivel de indicadores de desempenho
guanto de sistema de gerenciamento. Tais topicos serdo descritos com maiores detalhes nas

proximas secdes deste trabalho.

2.3.1 PLANEJAMENTO

Ackoff (1983) afirma que o planejamento é a defini¢do de um futuro desejado e de meios
eficazes de alcancga-lo. Para ele, o planejamento é, nitidamente, um processo de tomada de
decisdo; entretanto, ressalta que nem todo o processo decisorio é advindo de um planejamento.
O autor elenca trés aspectos que tornam o planejamento uma ferramenta importante para o

processo da tomada de deciséo:

1. Planejamento é algo que fazemos antes de agir, isto é tomada antecipada de deciséo.
E um processo de decidir o que fazer, e como fazé-lo, antes que se requeira uma agao.
Se desejarmos certa situacdo em algum tempo, no futuro, e demora-se para decidir o
que fazer, e como fazé-lo, devemos tomar decisGes necessarias antes de agir. Se essas
decisBes pudessem ser tomadas rapidamente sem perda da eficiéncia, ndo seria
necessario planejar.

2.Planejamento é necessario quando a consecucdo do estado futuro que desejamos
envolve um conjunto de decisdes interdependentes, isto é, um sistema de decisdes.
Algumas decisBes do conjunto podem ser mais complexas, outras simples. A principal
complexidade do planejamento, porém, advém mais do inter-relacionamento das
decisdes do que delas em si.

3. Planejamento é um processo que se destina a produzir um ou mais estados futuros
desejados e que ndo deverdo ocorrer, a menos que alguma coisa seja feita. O
planejamento, portanto, se preocupa tanto em evitar a¢Ges incorretas, quanto em
reduzir a frequéncia dos fracassos ao se explorar oportunidades. (ACKOFF,1983, p.2)

Segundo Pereira (2013), o planejamento é um procedimento continuo e dindmico que
se baseia em um conjunto de agdes integradas, coordenadas e orientadas para tornar realidade
um objetivo futuro, de modo que a tomada de decisdes antecipadas seja possivel. Tais a¢oes
devem ser identificadas de modo a permitir a execucdo delas, considerando aspectos como

prazo, custos, qualidade e seguranca.
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De acordo com o entendimento da prépria autora acerca do assunto, toda a atividade de
planejamento nas empresas, por sua natureza, dever resultar de decisdes presentes tomadas a
partir do exame do impacto das mesmas no futuro, acarretando em tomada de decisGes mais
assertivas.

Oliveira (2013) afirma que o processo de planejar envolve um modo de pensar. Em
detrimento deste processo de pensar, resultam-se indagacGes, sendo que tais indagacoes

vbl 13 2 (13 2 (13 2 (13

envolvem questionamentos sobre “o que fazer”, “como”, “quando”, “quanto”, “para quem”,

“por que”, “por quem” e “onde”. Segundo o autor, a atividade de planejar se torna complexa
por conta da sua propria natureza, uma vez que se trata de um processo continuo de pensamento
sobre o futuro.

Esse processo de continuidade, composto de vérias fases, funciona de forma néo linear
em decorréncia da variabilidade nas empresas. Tais variacBes sdo devidas as pressdes
ambientais que a empresa tem de suportar e que séo resultados advindos de forcas externas,
constituidas por oportunidades e ameagas, assim como consequéncias de pressdes internas,
constituidas pelos pontos fortes e fracos.

Ainda de acordo com Oliveira (2013, p. 5),

O propdsito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionem uma situagdo vidvel de
avaliar as implicacbes futuras de decisdes presentes em funcdo dos objetivos
empresarias que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapido,
coerente, eficiente e eficaz. Dentro desse raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio
sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo
decisério, e consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos
objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa.

De forma geral e independente da metodologia utilizada, alguns aspectos basicos devem
ser considerados em qualquer planejamento. Ackoff (1983, p. 4) apresenta cinco partes do

planejamento que devem ser consideradas:

1. Planejamento dos fins: identificacdo do objetivos e metas;

2. Planejamento dos meios: definicdo de politicas, programas, procedimentos e
praticas, através dos quais se buscara atingir os objetivos;

3. Planejamento dos recursos: alocacdo de recursos humanos, tecnolégicos e
materiais, bem como a determinacdo da origem e aplicacdo de recursos financeiros;
4, Planejamento da implantacdo: estabelecer procedimentos para a tomada de
deciséo e de maneiras de esquematiza-los para que 0s meios propostos possam ser
executados;

5. Planejamento do controle: determinacdo de procedimentos que possam prever

ou detectar falhas no plano, bem como na execugdo. Como também para prevenir e
corrigir tais falhas.
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Seguindo na linha dos conceitos existente sobre planejamento, Oliveira (2013) afirma
que existem trés tipos de planejamento: o estratégico, o tatico e o operacional. O primeiro, trata
a organizacdo como um todo e esta relacionado com as estratégias e objetivos de longo prazo
da empresa, definindo assim seu rumo. Essa categoria de planejamento fixa a natureza da
organizagdo, missdo, objetivos e estratégias e, normalmente, a responsabilidade sobre os
caminhos que devem ser seguidos sdo dos niveis mais altos da empresa. Tal autor ressalta que
0 planejamento estratégico € o processo administrativo que da sustentacdo mercadologica para
se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida.

O segundo tipo, age em apenas algumas partes da empresa, sendo um tipo de
planejamento que é mais restrito, isto &, ndo lida com o todo da empresa. O mesmo esta
relacionado a objetivos de curto prazo, e trabalha com a dissolucdo dos objetivos, estratégias e
politicas estabelecidas no planejamento estratégico.

J& o ultimo, corresponde a um conjunto de partes homogéneas do planejamento tético e
¢ focado nas atividades didrias da empresa. Ainda de acordo com Oliveira (2013): “[...] é a
formalizacdo, principalmente, atraves de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implementacdo de resultados especificos a serem alcancados pelas areas
funcionais da empresa”.

Por fim, Oliveira (2013) destaca que ndo existe uma divisdo perfeita, no que tange a
distincdo nitida e perfeita a respeito das trés modalidades de planejamento. Tais modalidades
de planejamento existem de forma simultdnea e em conjunto, e devem ser trabalhadas de forma

interativa e continua.

2.3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Muito se fala em Planejamento Estratégico (PE) e, nas organizacdes, de maneira geral,
ainda se pode encontrar uma serie de interpretacdes em relacdo a esta ferramenta de gestéo
estratégica. O PE se tornou o foco de atencéo da administragdo de variadas organizaces, pois
volta-se para as medidas positivas que uma empresa poderd tomar para enfrentar ameagas e
aproveitar as oportunidades encontradas em seu ambiente. Empresas de todos os tipos estdo
chegando a concluséo de que, essa atencdo sistematica a estratégia, € uma atividade muito
proveitosa. Empresas pequenas, médias e grandes, distribuidores e fabricantes, bancos e
instituicbes sem finalidade de lucro, enfim, todos os tipos de organizagdes devem decidir o0s
rumos mais adequados aos seus interesses (ALDAY, 2000).
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A fim de diminuir as dificuldades enfrentadas pelas Micro e Pequenas Empresas (MPES)
o planejamento estratégico pode ser uma opcao simples de baixo custo. Para Oliveira (2013), o
planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona sustentacdo
metodologica para se chegar na melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando a
otimizagdo do grau de interagdo com o ambiente, bem como na atuagéo de forma inovadora e
diferenciada. A responsabilidade sobre essa ferramenta é dos niveis mais altos da hierarquia da
empresa, uma vez que tal instrumento de administracdo estratégica, se relaciona a definicao dos
objetivos a serem atingidos e a formulacdo dos planos de acdo a serem seguidos para a sua
implantacéo.

E importante mencionar que o planejamento estratégico € um processo constante que
retroalimenta; em contrapartida, o plano estratégico € o resultado fisico do planejamento, ou
seja, 0 documento fisico que resulta deste processo.

De acordo com Kaotler (2000, p. 86),

O planejamento estratégico € o processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste
viavel entre objetivos, habilidades e recursos de uma organizacao e as oportunidades
de um mercado em continua mudanca. O objetivo do planejamento estratégico é dar
forma aos neg6cios de uma empresa, de modo que possibilite os lucros e o
crescimento almejados.

Ainda de acordo com Kotler (2000), o planejamento estratégico € a base do
planejamento de uma empresa e esta atrelado a defini¢cdo de uma missdo clara para a empresa,
da definicdo de objetivos, de um portfélio de negdcios, e da coordenacdo de estratégias
funcionais.

De acordo com Maximiliano (2004), o PE é uma ferramenta que define os objetivos
organizacionais que a empresa deve alcancar, bem como os caminhos mais adequados para
atingi-los. Para elaborar o PE de determinada empresa deve-se envolver todas as areas da
organizacao.

Para Rezende (2008), o planejamento estratégico da organizagdo € um processo
dindmico, sistémico, coletivo, participativo e continuo, para determinagcdo dos objetivos,
estratégias e acbes da organizacdo. E um projeto organizacional global que considera os
aspectos financeiros, econdémicos e sociais da organizacdo e do seu meio ambiente. O autor
destaca que o planejamento estratégico deve ser elaborado com total envolvimento das pessoas

da organizacéo e, bem como, de pessoas do ambiente externo da organizagéo.

E elaborado por meio de diferentes e complementares técnicas administrativas com
o total envolvimento das pessoas da organizacao e eventualmente de pessoas do meio
ambiente externo a organizagdo. E formalizado para articular politicas e estratégias
organizacionais visando produzir resultados proficuos na organizacgdo e na sociedade
que a cerca. (REZENDE, 2008, p. 18).
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Conforme Drucker (1984, apud Rezende, 2008, p. 18), a defini¢do de planejamento

estratégico se da pelo processo continuo e sistematico, tendo o maior conhecimento possivel a

respeito do futuro para tomar decisdes que envolvem alto grau de risco.

O planejamento estratégico é o processo continuo de, sistematicamente e com maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvem riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas decisfes e,
por meio de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.

De acordo com Oliveira (2013), o planejamento estratégico € um sistema que considera

toda a empresa. E, como tal, deve considerar todos 0s seus componentes e partes, subsistemas,

buscando criar o todo de uma forma geral.

Retomando os conceitos de Oliveira (2013) a respeito do planejamento estratégico (PE),

0 autor relata que através do PE a empresa espera:

a)
b)
c)
d)
e)

Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes internos.
Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos internos.
Conhecer e usufruir as oportunidades externas.

Conhecer e evitar as ameacas externas.

Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo:

° As premissas bésicas que devem ser consideradas no processo de
planejamento estratégico;

° As expectativas de situacBes almejadas pela empresa;

o Os caminhos, inclusive os alternativos, a serem seguidos pela empresa para
alcangar os resultados esperados;

o O qué, como, quando, por quanto, por quem, para quem, por que, e onde
devem ser realizados os planos de acéo; e

o Como e onde alocar os recursos, atuais e futuros, da empresa.

(OLIVEIRA, 2013, p. 37-38)

Cabe ressaltar que, independente do modelo de planejamento estratégico utilizado, a

l0gica dos passos a serem seguidos é constantemente similar. Segundo Oliveira (2013), tal

ferramenta de tomada de decis&o possui trés dimensdes, sendo elas: delineamento, elaboracdo

e implantacdo. O delineamento “compreende a estruturagao do processo de planejamento”, isto

é, 0 executivo deve escolher qual a estrutura metodologica que sera utilizada para realizar o

processo de planejamento estratégico.

A elaboragdo “inclui identificacdo das oportunidades e ameagas no ambiente da

empresa”, mas antes de se chegar nestas conclusfes é necessario identificar os pontos fortes e

fracos da dada empresa, visto que as oportunidades se embasam no potencial dos pontos fortes,
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bem como na capacidade de enfrentar as ameacas que podem ser desencadeadas a partir dos
pontos fracos.

E, por fim, a implantacdo, dimensdo gque “envolve os assuntos organizacionais”, como
0 sistema de informacdes, 0 sistema or¢camentario, 0s sistemas de incentivos, a competéncia
operacional, o treinamento e a lideranca necessaria ao desenvolvimento do processo estratégico
na empresa considerada.

Rezende (2008) tambeém aponta, assim como Oliveira (2013), que para se dar inicio ao
processo de elaboracdo de um planejamento estratégico e, consequentemente, para alcancar o
objetivo desejado em determinada empresa, € necessario determinar a metodologia que sera

utilizada.

Para alcangar o objetivo do planejamento estratégico da organiza¢do uma metodologia
para esse projeto coletivo deve ser escolhida e efetivamente adotada pela organizagéo.
A metodologia deverd ser utilizada pelas pessoas envolvidas para a execucao de todas
as atividades do referido planejamento. Essa metodologia deve determinar fases,
subfases, produtos e pontos de aprovacao. Os objetivos do planejamento estratégico
da organizacgdo e sua respectiva metodologia sdo as bases para a elaboracéo, gestdo e
implementag&o desse projeto. (REZENDE, 2008, p. 20).

Rezende (2008) relata que uma metodologia é basicamente um roteiro sugerido.
Também pode ser compreendido como um recurso dindmico e interativo para o
desenvolvimento estruturado do planejamento estratégico, visando a qualidade, produtividade
e efetividade desta ferramenta.

Os autores (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010) destacam que as
organizagOes s6 conseguirdo se engajar ao planejamento estratégico se forem capazes de prever
0 curso do seu ambiente, controla-lo ou simplesmente assumirem sua estabilidade. Caso
contrario, ndo faz sentido fixar o curso de acdo inflexivel que constitui um plano estratégico.
Para os autores, o planejamento estratégico requer nao so previsibilidade depois de formada a
estratégia, mas também estabilidade durante sua formulagdo.

O objetivo do planejamento estratégico consiste, basicamente, em responder trés
perguntas essenciais, que sdo: “quem somos”, “como fazemos para chegar 1a” e “quem
queremos ser”. Alem disto, o planejamento deve ser executado com artificios que envolvam de
maneira concreta a analise do ambiente no qual esta inserido o negdcio, estabelecendo assim,
metas para a sua evolucéo, assim como alinhar agdes que possam fazer com que se atinjam as
metas estabelecidas, proporcionando feedback dos resultados e mantendo a empresa focada na
sua misséo e viséo organizacional (MARTINS, 2007 apud PEDERSEN, 2010).

Segundo Rodrigues (2003), as decisfes advindas do processo de planejamento

estratégico sdo relevantes e a partir delas é possivel langar novos produtos, explorar novos
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mercados, alcangar o crescimento de receita e reduzir os custos, angariar novas aliangas e
parcerias, etc.

Para Chiavenato (2013), planejamento estratégico € um processo de formulacdo de
estratégias organizacionais, no qual se busca a insercdo da organizacdo e da sua missdo no
ambiente em que ela estd atuando. O mesmo esta relacionado com os objetivos estratégicos, de
médio e longo prazos, que afetam a direcdo ou a viabilidade da empresa. O planejamento
estratégico deve maximizar, os resultados e minimizar as deficiéncias utilizando principios de
maior eficiéncia, eficicia e efetividade

Muitos modelos de planejamento estratégico foram desenvolvidos e pesquisados nas
ultimas décadas; cabe ressaltar que, segundo estudos, ndo h4& um modelo de metodologia
universal. Tendo em vista essas inimeras metodologias existentes, o presente estudo toma como
referéncia os passos desenvolvidos por Oliveira (2013), devido a sua clareza e facilidade na
didatica. Seu modelo segue a estrutura abaixo:

1.Fase | - Diagndstico Estratégico

2.Fase Il - Misséo da empresa

3.Fase Il - Instrumentos prescritivos e quantitativos

4.Fase IV - Controle e avaliagédo

Tais fases sdo evidenciadas, de modo esquematico, na figura 1:

Figura 1 - Fases do Planejamento Estratégico

ESTRATEGICO L_____> -y
CONTROLE E INSTRUMENTOS
AVALIAGAD

Fonte: Oliveira (2013)
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Nas se¢Oes subsequentes serdo expostos os conceitos de cada item do modelo de PE
proposto por Oliveira (2013). Tais conceitos serdo embasados, tendo em vista a visdo de

diversos autores, ndo somente o do modelo escolhido.

2.3.2.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagnostico estratégico corresponde a primeira etapa do processo de planejamento
estratégico. Esse passo € necessario para que as organizacdes percebam que nem todos 0s
eventos futuros acontecerdo conforme o desejavel.

Oliveira (2013) relata que esta fase procura responder a pergunta basica “qual a real
situacdo da empresa quanto aos seus aspectos internos e externos?”, sendo possivel verificar o
que a dada empresa tem de bom, de regular ou de ruim em seu processo administrativo. O
diagndstico estratégico, para o supracitado autor, corresponde a uma analise estratégica que

apresentam algumas premissas bésicas, a saber:

eDeve-se considerar 0 ambiente - externo e ndo controlavel - e suas varaveis
relevantes no qual esta inserida a empresa;

eEsse ambiente proporciona a empresa oportunidades que deverdo ser
usufruidas e ameagas que deverdo ser evitadas;

ePara enfrentar essa situagdo do ambiente externo, a empresa devera ter
pleno conhecimento de seus pontos fortes e fracos internos e controlaveis; e

eEsse processo de analise interna e externa devera ser realista, integrado,
sustentado, continuo e acumulativo.

(OLIVEIRA, 2013, p. 64).

Para realizar este diagnostico na gestdo de qualquer empresa é necessario, em suma, o
estabelecimento de cinco etapas, sendo elas: identificacdo da misséo, identificacdo dos valores,

analise externa, analise interna e analise dos concorrentes.

2.3.2.1.1 Identificacdo da Visao

Para Oliveira (2013), visdo séo os limites que o0s proprietarios e principais executivos
da empresa conseguem vislumbrar em detrimento de um certo periodo de tempo, sendo este

mais longo e contendo uma abordagem mais ampla.

A visdo representa o que a empresa quer ser em um futuro préximo ou distante, de
acordo com o horizonte de tempo que 0s executivos da empresa conseguem visualizar,
com adequada competéncia estratégica. (OLIVEIRA, 2013, p.65).
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Para definir com mais clareza a visdo da empresa, Oliveira (2013) elenca perguntas
que podem ser feitas no estabelecimento desta caracteristica na concepcao de determinado
negdcio, que sdo elas: “o que queremos ser? ”, “qual a for¢a que nos impulsiona? ”, "quais Sao
0S Nnossos valores basicos? ”, “o que sabemos fazer de melhor ¢ nos diferencia perante as
empresas concorrentes? ”, € entre outras.

Segundo Rezende (2008), a visdo é descrigdo do cenario ou do sonho da organizacao.
Esta relacionada com a projecdo de oportunidades futuras da organizacdo, questionando a
mesma onde se quer chegar e como quer ser percebida ou reconhecida pelo meio ambiente
interno e externo que a envolve. Tanto Rezende (2008) quanto Oliveira (2013) convergem em

seus conceitos sobre visao, ressaltando que a visdo representa o futuro da empresa.

Na descrigdo da visdo da organizagao sugere-se mencionar o que se consegue enxergar
dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem mais ampla,
visualizando e explicitando estrategicamente os seus produtos ou Servigos, seus
valores e, ainda direcionando palavras para seus respectivos clientes.

(REZENDE, 2008, p. 43).

Para Kaplan e Norton (2004, apud Filho, 2005, p. 47), a visdo é uma declaracéo concisa
que define as metas a médio e longo prazo da organizagdo. A visdo deve demonstrar a percep¢ao
externa e ser orientada para o mercado, devendo expressar, geralmente, em termos motivadores

e visionarios, como a organizacao quer ser pelo mundo.

2.3.2.1.2 Identificacdo da Missdo

Seguindo o modelo de planejamento estratégico (PE) proposto por Oliveira (2013), a
missdo da organizacdo é a segunda fase dentro do processo de PE. Na concepcédo do autor, a
missao € a razdo de ser da empresa. Nesse estagio deve-se determinar “qual o negdcio da
empresa”, “porque ela existe”, ou ainda, “em que tipos de atividades a empresa devera
concentrar-se no futuro”.

Oliveira (2013) destaca que a missdo é um artificio que busca compreender
determinado sistema de valores e crencas da empresa. A missdo da empresa exerce a fungéo
orientadora e delimitadora da acdo empresarial e € uma funcdo importante, visto que é em tal
ponto que devera ser descrita as habilidades essenciais da empresa.

Ja para Kotler (2000), o estabelecimento da missdo se da na primeira fase do seu modelo
de planejamento estratégico. O autor ressalta que a missdo existe para realizar alguma coisa e

gue a mesma deve ser clara e objetiva. Outrem, a missédo pode perder relevancia devido a
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alterac6es no mercado ou pode se tornar nebulosa, & medida que a corporagao acrescenta novos
produtos e mercados a sua carteira de negocios.

Kotler (2000), ainda menciona que as declaracdes de missdo ndo devem ser revisadas
em curtos periodos de tempo, em detrimento a cada virada da economia. Entretanto, €
recomendavel redefinir a missdo se a dada empresa tiver perdido a credibilidade, ou entdo se a

determinada miss&o ja ndo abrange o nicho de mercado no qual a empresa um dia se encaixou.

2.3.2.1.3 Identificacdo de Valores

Os valores constituem o conjunto dos principios, crengas, bem como questdes éticas
relevantes de determinada empresa. E se tais valores forem realmente verdadeiros, servem
também de sustentagfo da vantagem competitiva da empresa. (OLIVEIRA, 2013). A medida
que os valores forem absorvidos por todos na organizacédo, inimeros beneficios tendem a surgir
(REZENDE, 2008).

2.3.2.1.4 Andlise Externa da Empresa

A andlise externa tem por finalidade estudar a relacdo existente entre a empresa e seu
ambiente em termos de oportunidades e ameacas, bem como a sua atual posicdo de produtos
versus mercado e a prospectiva quanto a sua posicao desejada no futuro.

Segundo Oliveira (2013), o ambiente empresarial ndo é um conjunto estavel, uniforme
e disciplinado; entretanto, € um conjunto bastante dindmico no qual atuam, constantemente,
uma elevada quantidade de forcas de variadas dimens@es e naturezas, em direcOes distintas, e
que mudam, continuamente, pelo fato de cada uma dessas forgas interferir, influenciar e
interagir com as demais forgas do ambiente.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 47),

Toda a empresa existe dentro de uma complexa rede de forgas ambientais. Todas as
empresas sao afetadas por tendéncias e sistemas politico-legais, econdmicos,
tecnoldgicos e sociais. Juntos esses elementos formam o macro ambiente das
empresas. Como essas forcas sdo muito dindmicas, suas constantes mudancgas criam
milhares de oportunidades e ameagas ou restricdes para os administradores
estratégicos.
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O ambiente, no geral, pode propiciar a empresa oportunidades, assim como ameacas.
Diante deste cenério, se faz necessario explorar as oportunidades, e em contrapartida, procurar
neutralizar e absorver as ameacas, ou entdo, adequar-se a elas. (OLIVEIRA, 2013).

De acordo com Oliveira (2013), a analise do ambiente corresponde ao estudo dos
diversos fatores e forgas do ambiente e as relagdes entre eles, ao longo do tempo, e seus efeitos
ou potenciais efeitos sobre a empresa, sendo baseadas nas percepcles das areas em que as
decisbes estratégicas da empresa deverdo ser tomadas. Segundo o supracitado autor, o
conhecimento efetivo sobre o ambiente é primordial para 0 processo estratégico nos seus
variados &mbitos.

Para Kotler (2000), uma ameaga ambiental “é um desafio imposto por uma tendéncia
ou desenvolvimento desfavoravel, na auséncia de uma acdo de marketing defensiva, a
deterioracdo das vendas ou dos lucros. ”’

Conforme Rezende (2008), as oportunidades sdo as variaveis externas e ndo controladas
pela organizagdo; tais oportunidades podem criar condi¢Bes favoraveis para a empresa, desde
gue a dada empresa tenha interesse em usufrui-las. Em contrapartida, as ameacas também séo
varaveis externas; porém, as mesmas podem gerar condi¢des desfavoraveis para a organizacdo
e, por tal caracteristica, as organiza¢6es devem procurar absorvé-las.

O impacto de uma oportunidade, bem como a de uma ameaca, podem ser muito fortes
para a expectativa de uma empresa. Sobre tal afirmacéo do autor Oliveira (2013, p. 75) traz a
seguinte constatagdo: “portanto, uma oportunidade devidamente usufruida pode proporcionar
aumento nos lucros da empresa, enquanto uma ameaca ndo administrada pode acarretar em
diminuig¢do nos lucros previstos, ou mesmo prejuizos para a empresa”. Em sua andlise de
ambiente externo, Oliveira (2013) classifica as oportunidades em quatro tipos, que séo elas:
naturais, de evolucdo, sinérgicas e de inovacao. E as ameacas em trés tipo, que sao elas: naturais,

aceitaveis e inaceitaveis.

2.3.2.1.5 Andlise Interna da Empresa

Para Oliveira (2013), a analise interna tem como finalidade colocar em evidéncia 0s
pontos fortes, fracos e neutros da empresa. Ponto neutro é um aspecto identificado pela empresa,
porém, sem parametros de avaliacdo, ndo sendo considerado como qualidade e nem com
deficiéncia da empresa. Essa analise deve considerar, como ponto de comparagéo, as demais

empresas do mesmo setor de atuacéo da dada empresa, sejam elas concorrentes diretas ou néo.
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Segundo Kaotler (2000), as empresas devem realizar uma avaliacdo periddica de suas
forgas e fraquezas internas. Para ele, a empresa ndo necessita corrigir todas as suas falhas
originadas de seus pontos fracos, assim como nédo deve se vangloriar de todos os pontos fortes.
A grande guestdo é se a empresa analisada deve se limitar as oportunidades para as quais possui
0S recursos necessarios ou se deve se submeter a um processo de avaliacdo das melhores
oportunidades, sendo que precisara obter ou desenvolver maiores forcas.

Ainda de acordo com Kotler (2000), muitas empresas passam a ter um desempenho ruim
e abaixo do esperado, ndo porque faltem as forcas necessarias, mas porque nao trabalham em
conjunto como uma equipe. Portanto, € de suma importancia, na visdo do autor, que nas analises
internas sejam consideradas as relagdes de trabalho interdepartamentais.

Conforme o modelo de avaliacdo interna proposto por Oliveira (2013), para o
estabelecimento dos pontos fortes, fracos e neutros da empresa o executivo deve analisar uma
série de aspectos, e dentre os quais 0 autor elenca:

eFungdes a serem analisadas e desempenhadas pelas diversas areas da empresa;

® Aspectos organizacionais;

e Abrangéncia dos processos estratégicos, administrativos e operacionais;

eNiveis de controle e avaliagdo; e

eObtencao das informagdes.

No quadro 1, abaixo, sdo apresentadas consideracdes gerais a respeito desses seis

aspectos:
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Quadro 1: Principais consideragdes a respeito dos aspectos de analise interna

A) Quanto as funcdes adminstrativas e serem analisadas
1) Fungdo marketing

a) Quanto ao sistema de distribuicéo;

b) Quanto aos produtos e servigos atuais da empresa;
c) Quanto a pesquisa de mercado;

d) Quanto a equipe de vendas;

) Quanto aos novos produtos e servicos;

) Quanto a promogéo e propaganda;

g) Quanto as politicas mercadolégicas;

h) Quanto a organizacéo da area de marketing

1) Fungdo Financas

11.1 Andlise dos indices financeiros;

a) Indices para medidas de lucratividade, tais como:
1) Lucro liquido/Patrimdnio Liquido

2) Lucro liquido/Vendas Liquidas

3) Lucro liquido/capital de giro liquido

4) Retorno sobre os ativos empregados (ROAE)
b)indices para medida de liquidez, tais como:

1) Realizavel a curto prazo/exigivel a curto prazo

2) Ativo imobilizado/Patrimdnio Liquido

3) Estoquee/Capital de Giro

¢) Indices de medidas de giro finaceiro, tais como:
1) Vendas Liquidas/Patrimdnio Liquido

2) Vendas liquidas/Capital de giro liquido

111) Funcdo Produgdo

a) Quanto a instalacéo industrial;

b) Quanto aos equipamentos e instalacdes;

¢) Quanto ao processo produtivo;

d) Quanto a Programagéo e controle da produgéo;
) Quanto a qualidade;

) quanto ao sistema de custos industriais

g) quanto aos suprimentos

1V) Funcdo Recursos humanos

a) a empresa é sindicalizada?

b) qual o indice de rotatividade dos funcionarios?
¢) como € o plano de beneficos?

d) qual é o clima organizacional?

B) Quanto aos aspectos organizacionais da empresa a serem analisados
1)) Estrutura organizacional;

2) Principais politicas;

3) Sistemas de informagdes operacionais, gerenciais e estratégicos;
4) Portifélio de produtos e servigos;

5) Conhecimento das necessidades dos clientes

6) Controle de qualidade.

¢) Quanto a abrangéncia dos processos

1) A empresa como umtodo, considerada como sistema;

2) As éreas funcionais da empresa;

3) As unidades organizacionais;

4) As equipes de profissionais realizando tarefas multidiciplinares
5) Os profissionais da empresa, realizando tarefas individuais

D) Quanto aos niveis de controle e avaliacdo do sistema
1) controla a eficiéncia?

2) Controla a eficacia

3) Controla a efetividade?

E) Quanto aos critérios de avaliagao

1) Base histérica;

2) Opinifes pessoais;

3) Opinifes de consultores;

4) Andlise da literartura;

5) Anélise Orcamanetaria;

F) Quanto a maneira de se obter informagdes para a analise interna
1) Observacéo pessoal;

2) Conversas pessoais;

3) questionarios

4) Bperiéncia pratica;

5) Documentagéo do sistema;

6) reunides;

7) Funcionarios;

8)Indicadores Financeiros;

Fonte: elaborado pela autora com base em Oliveira (2013)

O quadro 1 visa auxiliar o executivo que realizara a analise interna de determinada

empresa no que tange aos principais assuntos que devem ser abordados em uma analise

assertiva quanto ao seu desenvolvimento e posteriores resultados.

2.3.2.1.6 Andlise dos Concorrentes e Estabelecimento das Vantagens Competitivas

O concorrente pode ser entendido como quem faz exatamente 0 mesmo produto ou
presta literalmente 0 mesmo servico que a empresa analisada executa. Segundo Oliveira (2013),
ao elaborar a andlise dos concorrentes, é valido que a empresa elabore o plano estratégico de

cada um de seus principais concorrentes. Essa analise pressupde um otimizado sistema de
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informacdes estratégicas a respeito da atuagdo passada e presente. Com base em projecdes e
simulacbes desses dados, & possivel elencar o delineamento inicial da atuacdo desses
concorrentes.

Para Porter (2004), existem cinco forcas competitivas que determinam a intensidade
da concorréncia, especialmente para a inddstria, sendo elas: entrada, ameagas de substituicéo,
poder de negociagdo dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade entre
0s atuais concorrentes.

Ainda de acordo com o autor, todo esse trabalho de analise deve estabelecer a
vantagem competitiva da empresa, bem como a vantagem competitiva dos principais

concorrentes. Para Oliveira (2013, p. 98),

A vantagem competitiva € a identificacdo estruturada dos produtos ou servicos e dos
mercados para 0s quais a empresa tem diferencial de atuacdo. Corresponde aquele
algo a mais que faz os clientes comprarem os produtos e servicos de determinada
empresa em detrimento de outras.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), a vantagem competitiva refere-se a “estratégias
valiosas” que nao podem ser plenamente copiadas e postas em pratica pelos concorrentes de

determinada empresa resultando em retornos financeiros.

2.3.2.2 INSTRUMENTOS PRESCRITIVOS E QUANTITATIVOS

Para Oliveira (2013), nesta fase as questdes basicas sdo o estabelecimento “de onde se

quer chegar” e de “como se quer chegar na situagdo que se deseja’.

2.3.2.2.1 Instrumentos Prescritivos

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico proporcionam a
explicitacdo do que deve ser feito pela empresa para que se alcance os propdsitos estabelecidos
dentro de sua missdo, de acordo com a sua postura estratégica, respeitando as macro politicas e
os valores da empresa. Os tratamentos dos instrumentos prescritivos podem ser realizados
através de determinadas etapas, que s&o:

eEstabelecimentos de Objetivos, desafios e metas;

eEstabelecimento de estratégias e politicas; e

eEstabelecimento dos projetos e planos de acdo (OLIVEIRA, 2013, p. 53-54).
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2.3.2.2.2 Instrumentos Quantitativos

Nesta etapa segundo Oliveira (2013), deve-se analisar quais S&0 0S recursos necessarios
e quais as expectativas de retorno para se alcancar os objetivos, desafios e metas da empresa.

Essa quantificacdo dos resultados pode ser efetuada de algumas maneiras, mas o
supracitado autor sugere o balanced scorecard idealizado por Robert Kaplan e David Norton,
sendo que as empresas podem fazer as necessarias adaptacgdes.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o balanced scorecard tem como objetivo o alcance
do alinhamento entre o planejamento estratégico e as atividades operacionais que ela exerce.
Ele traduz a visdo e a estratégia em objetivos e medidas, organizados através de indicadores.
Os objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:

financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.

2.3.2.3 CONTROLE E AVALIACAO

O papel desempenhado pela fun¢édo de controle e avaliacdo no processo de planejamento
estratégico é de acompanhar o desempenho do sistema, através da comparacdo entre as
situacOes alcangadas e as previstas, principalmente quanto aos objetivos, desafios e metas, bem
como da avaliacdo das estratégias e politicas adotadas pela empresa. (OLIVEIRA, 2013).

Para Oliveira (2013, p. 268),

Controle é a funcdo do processo administrativo que, mediante a comparagdo com
padrfes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o
resultado das agdes, com a finalidade de realimentar os tomadores de decisdes, de
forma que possam corrigir ou reforcar esse desempenho ou interferir em outras
funcGes do processo administrativo, para assegurar que os resultados satisfagam as
metas, aos desafios estabelecidos.

A figura 2, abaixo, esquematiza este processo de controle e avalia¢cdo, mostrando as

fases e seus desdobramentos, em caso de multiplas situagGes.
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Figura 2 - Conceituacdo geral da fungdo controle e avaliacao

Fonte: Oliveira (2013, p.268)

Ainda de acordo com Oliveira (2013), para que se possa avaliar de maneira adequada o
controle e avaliacéo, é recomendavel seguir as seguintes fases:

e Estabelecimento de padrdes de medida de avaliacao;

e Medida dos desempenhos apresentados;

e Comparacdo do realizado com o resultado esperado; e

e Acdes corretivas.

Baseado no modelo de Planejamento Estratégico de Oliveira (2013), este trabalho busca
aplicar, de fato, os seguintes topicos descritos na tabela 1 abaixo:
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Tabela 1 — Elementos do Planejamento Estratégico

Processo Elementos Envolvidos
Elaboracdo do Diagndstico Estratégico Realizagdo da Anéalise Externa e Interna
Elaboragdo da Intencdo Estratégica Criacdo da misséo, visdo, valores e objetivos
Instrumentos Prescritivos e Quantitativos de Formulacdo do Balancead Scorecard, como
Avaliacgdo instrumento de alinhamento e controle

Fonte: elaborado pela autora com base em Oliveira (2013)

Tais tdpicos serdo apresentados, em seu sentido pratico, ao final deste estudo. Dessa
forma, os mesmos serdo confeccionados na se¢éo de resultados, de acordo com as necessidades

da empresa que servira de molde para este estudo.

2.4 BALANCED SCORECARD (BSC)

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que
busca integrar estratégias ao comunicar-se com 0S processos e sistemas de uma determinada
organizacao, além de oferecer retroalinhamento para todo o sistema. A importancia do BSC
esta em associar as agdes estratégicas a missdo e visdo organizacional, e ndo somente de ativos
intangiveis.

Além disso, os objetivos e medidas desta ferramenta derivam da visdo e estratégia da
empresa; tais objetivos se ddo sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizagem e crescimento. Estas perspectivas devem ser interligadas para
comunicar um pequeno numero de temas estratégicos amplos, como o crescimento da empresa,
a reducdo de riscos ou o0 aumento da produtividade (KAPLAN; NORTON, 1997).

Outra ferramenta importante é 0 mapa estratégico que € uma representacdo gréafica das
relacdes entre perspectivas, ajustado a estratégia especifica da organizacdo. Ele oferece uma
maneira uniforme e constante de descrever a estratégia, facilitando a definicdo e o
gerenciamento dos objetivos e indicadores, sendo o elo entre formulagdo e execucdo da
estratégia.

O principal objetivo do BSC esta no alinhamento do planejamento estratégico com as
acOes operacionais da empresa, por meio das seguintes acdes (KAPLAN; NORTON, 1997,
p.11-15):
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° Esclarecer e traduzir a visdo e estratégia: o processo de scorecard tem
inicio com um trabalho de equipe de alta administragdo para traduzir a estratégia de
sua unidade de negdcios em objetivos estratégicos especificos. Tais objetivos devem
ser concatenados em um diagrama simples que mostre a relacdo de causa e efeito nas
diferentes perspectivas de negécio da organizacgdo: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento e crescimento. Para cada objetivo devem ser
identificadas as medidas ou indicadores de desempenho, a fim que seja simples e
rapida a mensuracdo de desempenho nos diversos niveis e que a analise da
performance da organizag8o seja menos subjetiva.

° Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: os objetivos e
medidas estratégicos do BSC séo transmitidos a empresa de diversas formas, como
jornais internos, quadros de avisos, contatos pessoais e outros. A comunicagdo serve
para mostrar a todos os funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcancados
para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida.

° Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: o BSC
produz maior impacto ao ser utilizado para induzir mudanca organizacional. Os altos
executivos deverdo estabelecer metas que, se alcangadas, transformardo a empresa.
As metas deverdo representar uma descontinuidade no desempenho da unidade de
negocios.

° Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: o quarto processo
gerencial incorpora ao balanced scorecard um contexto de aprendizado estratégico.
Este €, segundo autores, 0 aspecto mais inovador e importante de todo o método. Esse
processo cria instrumentos para aprendizado organizacional em nivel executivo.

A caracteristica fundamental dessa ferramenta de implementacdo da estratégia € o
equilibrio entre os indicadores de desempenho. O BSC vem sendo utilizado por grandes
corporagdes mundiais, e tem despertado bastante interesse nas empresas brasileiras, até mesmo
no setor publico. Organizagdes como IBM, Grupo GERDAU, Santista, Embrapa, entres varias
outras ja estdo utilizando o balanced scorecard (SERRA; TORRES; TORRES, 2003).

Para estes autores, 0 BSC é um sistema de gestdo estratégica baseado em indicadores
que impulsionam o desempenho, proporcionando a organizacdo, de modo abrangente, uma
visdo atual e futura do negdcio.

Segundo Rezende (2008), o BSC pode se constituir em um meio muito efetivo de
controle do planejamento e da organizacdo. O autor expde que esta ferramenta pode ser
entendida como um modelo de gestdo e de controle organizacional para manter a vantagem
competitiva da organizacao.

Essa ferramenta tem como premissa que as organizacOes, diante do ambiente em
constante mudanga, devem tomar suas decisfes baseadas em um universo maior de
instrumentos, que possibilitem o equilibrio entre as forgas existentes dentro da
organizacédo e devem entender que suas a¢des possuem uma relacdo de causa e efeito.
Uma decisdo na funcédo organizacional comercial com os clientes tera reflexo imediato
na funcéo organizacional financeira, e como consequéncia nos processos internos.
(REZENDE, 2008, p. 125)

Filho (2008), visando uma melhor compreensédo sobre o conceito de BSC por parte dos

colaboradores, resumiu tal ferramenta de uma forma objetiva em duas dimensoes:
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) E um sistema de gestio que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos,
medidas, metas e iniciativas de féacil entendimento pelos participantes da organizagao.

° E uma ferramenta gerencial que permite capturar, descrever e transformar os
ativos intangiveis de uma organizacdo em valor para os stakeholders.

De acordo com 0 mesmo autor, existem inimeros desafios dessa gestdo que é baseada
no processo de construgdo de uma estratégia competitiva que gera valor aos seus stakeholders,
tais desafios, podem ser resumidos nos seguintes pontos:

° Tornar a formulacdo e a implementacdo da estratégia um processo continuo de
aprendizagem, em que todos os profissionais da empresa sejam envolvidos em todas as suas
fases de desenvolvimento;

° Colocar a estratégia no centro do negdcio e, consequentemente, no interior do
processo gerencial;

) Assegurar a compreensdo da estratégia por todos os colaboradores da
organizacao, para o melhor desempenho de seus papéis;

° Descrever a estratégia da organiza¢do numa linguagem de facil entendimento e
de facil explicacdo, a fim de estimular a troca de ideias e o0 envolvimento das pessoas;

) Traduzir a estratégia em um conjunto de indicadores financeiros e indicadores
qualitativos para medir a eficiéncia e a eficacia do uso de ativos tangiveis e intangiveis, na
geracdo de valor para a organizagéo.

Como citado anteriormente nesta secdo, 0 BSC ¢ divido em quatro perspectivas, sendo
elas financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Nas secdes
subsequentes deste trabalho, serdo abordadas, com maiores detalhes, cada uma dessas
perspectivas.

2.4.1 AS PERSPECTIVAS DE NEGOCIO DO BALANCED SCORECARD

O balanced scorecard procura decompor a estratégia de uma forma logica, baseada
em relacOes de causa e efeito, vetores de desempenho e relagdo com os fatores financeiros
(KAPLAN; NORTON,1997). Deve ser decomposto em objetivos, indicadores, metas e
iniciativas em quatro dimensfes de negocio: financeira, clientes, processos internos e

aprendizado e crescimento.
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2.4.1.1 Perspectiva Financeira

Para Kaplan e Norton (1997), a perspectiva financeira é o retorno sobre o investimento
e o valor econémico agregado. Os autores ressaltam que os objetivos e medidas financeiras
devem desempenhar um papel duplo: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e
servir de meta principal para objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC.

Segundo Filho (2005), tal perspectiva demonstra se a execucdo da estratégia esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros, principalmente sobre o lucro liquido,
retorno sobre o investimento, criacdo de valor econdmico e geracdo de caixa. Para ser possivel
realizar a medicdo dos temas estratégicos, tais como 0 aumento do mix de receita, reducéo de
custo, aumento da produtividade e utilizagdo dos ativos, Kaplan e Norton (1997) utilizaram
uma matriz 3x3, contendo as trés estratégias e os trés temas financeiros.

O quadro 2, abaixo, descreve esta matriz 3x3 que Kaplan e Norton (1997) se referem.
O esquema tem como finalidade possibilitar a visualizacdo e escolha dos vetores e dos objetivos
financeiros agregados sobre a forma de celulas.

Quadro 2 — Medicdo dos Temas Financeiros Estratégicos

Reducgéo de
Aumento e Mix de Custos/Aumento da Utilizacao dos Ativos
Receita Produtividade
Q *Aumento da taxa de .
v . * Investimento (percentual
Q vendas por seguimento; e
g, +Percentual de [freceita . L, '
0 ) e novos *Receita/Funciondrio
4 . *P&D (percentual de
produtos, servigos e
0 . vendas).
- clientes.
[
g *Fatia de clientes e contas- +Custos versus custos dos
) alvo; concorrentes; sindices de capital de giro
s *Vendas cruzadas; *Taxas de reducdo de (ciclo de caixa a caixa);
= *Percentual de receita custos; *ROCE por categoria-
-g gerado por novas *Despesas indiretas chave de ativo;
[\ aplicacoes; {percentual de vendas). *Taxas de utilizacdo dos
) *Lucratividade por clientes ativos.
:3 e linhas de produto.
£
I . .. ) *Custos unitarios (por
w Lucratividade por clientes unidade de produgio, por

Colheita

e linhas de produto;
*Percentual de clientes
nao lucrativo

transacdo).

Fonte - Kaplan e Norton (1997)

*Retorno
*Rendimento
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Por fim, esta perspectiva permite que 0s executivos das unidades de negocio
especifiquem os indicadores pelos quais 0 sucesso da empresa, a longo prazo, sera avaliado,
além das variaveis consideradas mais importantes para criar e impulsionar os objetivos de
resultado a longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997). Os vetores da perspectiva financeira
devem ser condicionados pelo setor de mercado, 0 ambiente competitivo e a estratégia da

unidade de negdcio.

2.4.1.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva de clientes fomenta a identificacdo do mercado e o segmento de cliente
nos quais se tem interesse de competir. Os segmentos representam a fonte da qual sera
proveniente a receita dos objetivos financeiros da empresa.

Essa perspectiva possibilita que a empresa apure as medidas estratégicas relacionadas
aos clientes, como satisfacéo, fidelidade, retencéo, captacéo e lucratividade, com os segmentos
especificos de mercado, proporcionando também que se detecte e avalie as propostas de valor,
de vetores ou indicadores e de tendéncias para as medidas essenciais de resultados nessa
perspectiva dirigidas aos segmentos em questdo. (KAPLAN; NORTON, 1997). O conjunto de
medidas essenciais dos clientes € composto por cinco indicadores, que sdo: participacdo de
mercado, retencéo, captacao, satisfacédo, e lucratividade de clientes.

A figura 3, abaixo, representa uma cadeia formal de relacbes de causa e efeito. Essas
cinco medidas podem, a principio, parecer genéricas a todos os tipos de empresa. Para que haja
0 maximo de impacto, entretanto, as medidas devem ser customizadas para grupos especificos
de clientes com os quais a unidade de negoOcio espera obter seu maior crescimento e

lucratividade.



Figura 3 — Medidas Essenciais dos Clientes

ﬁ.

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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O quadro 3 conceitua de forma objetiva cada umas das medidas esséncias elencadas na figura

3.

Quadro 3 - Medidas Essenciais - Conceito

Mede, em termos absolutos ou
relativos, a intensidade com que uma
unidade de negodcios atrai ou
conquista novos clientes ou negoécios.

Mede o nivel de satisfacdo dos
clientes de acordo com os critérios
especificos de desempenho dentro
da proposta de valor.

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
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Para Kaplan e Norton (1997), as empresas que ndo compreenderem as necessidades dos
clientes podem perdé-los para os concorrentes, pois 0s mesmos alinham-se e passam a oferecer
produtos e servigos que melhor se enquadram as preferéncias destes clientes. O autor também
destaca que esta perspectiva traduz a missao e a estratégia da empresa em objetivos especificos,
para segmentos focalizados de clientes e mercados que podem ser comunicados a toda a

organizacao.

2.4.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Nesta perspectiva, sdo identificados os processos internos criticos nos quais a empresa
deve alcancar uma melhora consideravel. A construcdo dessa perspectiva é realizada apés a
elaboracdo das perspectivas financeira e de clientes, visto que permite que a empresa focalize
as métricas dos processos internos nos métodos que levardo aos objetivos almejados.

Kaplan e Norton (1997) indicam que seja definida uma cadeia de valor completa dos
processos internos iniciando com os processos de inovagdo, seguido pelos processos de
operac0es, e por fim, com os servicos de pos-venda.

Na cadeia de valor dos processos estdo incluidos: inovacoes, operacdes e servico de pos-
venda. O processo de inovacdo pode ser considerado como a onda longa de 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 criacdo de valores, no qual a empresa oferece
produtos e servicos aos clientes ja existentes, € o processo de operacfes. O servico de pds-
venda, fase final da cadeia de valores, inclui processos passiveis de acompanhamento e
correcdo, como garantia, conserto, correcdo de defeitos, devolucBes e processamento dos
pagamentos.

A Figura 4, abaixo, esquematiza 0 processo gque ocorre na cadeia de valor. Esse método
inclui trés processos principais destacados no esquema, sendo eles: inovacdo, operacdes e

servico de pds-venda.
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Figura 4 - Perspectiva de Processos Internos — O modelo da cadeia de valores genérica

Processo de
Processo de Processo de servigo de
inovacao operacao pés-venda
Identificacdo Identificar o Gerar produtos/ Satisfagéo das
das mercado/idealizar servicos/ entregar Servicos aos necessidades
necess_ldades oferta de produtos/prestar clientes dos client
dos clientes produtos/servicos servicos os clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Os processos internos criam e cumprem a proposicdo de valor para os clientes. O
desempenho dos processos internos € um indicador de tendéncias e de melhorias que terdo

impacto junto aos clientes e nos resultados financeiros.

2.4.1.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A quarta e ultima perspectiva do BSC, desenvolve os objetivos e medidas para orientar
o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos nas outras trés
perspectivas - financeira, do cliente e dos processos internos - revelam onde a empresa deve se
destacar para obter um desempenho excepcional. Os objetivos desta Ultima perspectiva
oferecem a infraestrutura que possibilita a consecucdo dos objetivos desejados nas outras trés
perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

A aptiddo de uma determinada empresa para inovar, melhorar e aprender relaciona-se
diretamente com seu valor. Em sintese, somente por meio de sua aptiddo para lancar novos
produtos, criar mais valor para seus clientes e melhorar sua eficiéncia operacional é que a
determinada empresa conseguird atingir novos mercados, aumentar receitas, bem como as
margens, crescendo e aumentando seu valor para os acionistas (KAPLAN; NORTON,1997).

Para Kaplan e Norton (1997), esta perspectiva pode ser classificada em trés principais
categorias: capacidades dos funcionarios, capacidades dos sistemas de informacéo, e por fim,
motivacio, empowermemnt® e alinhamentos. A primeira, € o item essencial no desenvolvimento
de uma empresa, haja vista o crescente nivel de automatizacdo e mecanizacdo das mesmas. Os
colaboradores estdo cada vez mais proximos dos processos internos e dos clientes da

organizacéo, por isso ideias que permitam realizar melhorias significativas, em sua maioria, sdo

'Empowerment: Significa a descentralizacdo de poderes pelos varios niveis hierarquicos da organizacao, o que
permite a criagdo de maior motivacgdo nos trabalhadores.
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oriundas dos mesmos. Diante disto, constata-se que € preciso investir na reciclagem da equipe
de trabalhadores, para que suas mentes e capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido
dos objetivos organizacionais.

Ja no que tange a capacidade dos sistemas de informacdes, € vital que as informacdes
pertinentes ao relacionamento total de cada cliente que chegam aos funcionérios sejam
extremamente precisas, para que seja viavel satisfazé-los completamente. Isso deve ser feito
com a maior rapidez possivel, preferencialmente, on-line. E ainda deve oferecer um feedback
em tempo real sobre qualidade, tempo e custo despendidos na operacéo.

Por fim, a motivacdo, empowerment e alinhamentos focalizam o clima operacional para
motivacdo e iniciativa dos funcionarios. Mesmo que a empresa tenha funcionarios capacitados
e com acesso total as informacGes, 0s mesmos ndo contribuirdo para o sucesso da empresa se
ndo forem motivados a agir no melhor interesse dela, ou se ndo possuirem liberdade de acéo e
decisdo.

Para Filho (2005), a perspectiva de aprendizado e crescimento indica qual € o valor do
empregado em razdo de sua capacidade de aprender, criar e compartilhar conhecimentos, e
como suas competéncias contribuem para a geracdo de valor de forma integrada em todas as
categorias do balanced scorecard.

Na figura 5, abaixo, constam as dimensdes do valor do empregado na perspectiva de
aprendizado e crescimento. No esquema presente na figura, sdo destacadas as trés formas
integradas do valor do empregado, que sdo elas: comportamento empreendedor, a motivacao

ao aprendizado e gestdo do conhecimento, e por fim, a contribuicdo com a inovacao.

Figura 5 — As dimensdes do valor do empregado

VALOR DO
EMPREGADO
COMPORTAMENTO GOMPROMISSO
EMPREENDEDOR COM A INOVAGAO
E RENOVAGAO
MOTIVAGAOD AO
APRENDIZADO E
GESTAO DO
CONHECIMENTO

Fonte: Filho (2005)
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Para Filho (2005), o principal desafio da organizacao € transformar o capital intelectual
em capital estrutural fonte da inovacdo, produtividade e lancamento de novos produtos.

Por fim, pode-se constatar que a visdo dos autores Kaplan e Norton (1997) e Filho
(2005) convergem no que tange a importancia do individuo nas equipes de trabalho ou nas areas
de negocios, sendo o fator mais importante para a sobrevivéncia e a renovagdo das empresas
em todos os niveis de atividade.

Esta secdo encerra o capitulo de revisao tedrica. Nas etapas anteriores, foi possivel ter
uma visdo geral, com base em diversos autores, de como se da o processo de planejamento
estratégico e 0 BSC. Nas proximas sec¢des, serdo descritos os procedimentos metodologicos que

serdo utilizados nesta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa, serdo descritos os procedimentos metodoldgicos a serem utilizados durante
0 processo de realizacdo desta pesquisa, com o objetivo de facilitar o entendimento dos recursos

que serdo utilizados a longo da elaboracéo deste trabalho académico.

3.1 ENQUADRAMENTO DE PESQUISA

O tipo de pesquisa utilizado neste trabalho serd a qualitativa. Este tipo de pesquisa
analisa aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensao e
explicacdo da dindmica das relagfes sociais, ou seja, ndo se preocupa com representatividade
numérica, mas o aprofundamento da compreensdo de um grupo social ou de uma organizacao
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Para Minayo (2001, apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009), a pesquisa qualitativa
trabalha com o universo de significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que
corresponde a um espaco mais profundo das relagdes, dos processos e dos fenbmenos que ndo
podem ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis.

Tendo em vista os objetivos deste estudo, a forma de encaminhamento desta pesquisa
sera exploratoria. Este formato de pesquisa tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vista a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses; em
resumo, estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou descoberta
de intui¢bes. Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos de caso (GIL,
1997).

Para Cervo, Bervian, Da Silva (2007, apud AMARAL, 2010), a pesquisa exploratdria é
normalmente o passo inicial no processo de pesquisa pela experiéncia e um auxilio que traz a
formulacédo de hipdteses significativas para posteriores pesquisas.

O método adotado para este trabalho serd o estudo de caso, visto que este permite
analisar situacdes reais em um estudo detalhado e especifico. Para Gil (1997), o estudo de caso
é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que
permita o seu amplo e detalhado conhecimento. Este método é adotado na investigagdo de
fendmenos das mais diversas areas do conhecimento, sendo que a maior utilidade é verificada

nas pesquisas exploratorias (GIL, 1997).
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Segundo Yin (2005, apud SOUZA, 2012), o estudo de caso é a estratégia preferida
quando se trata de fendmenos contemporaneos inseridos em um contexto da vida real. O estudo
de caso é um método abrangente que abarca planejamento, coleta de dados e abordagens de
analise (SOUZA, 2012).

A preferéncia por este método de pesquisa se deu pelo fato da autora deste trabalho ter
facil acesso a empresa que seré o alvo deste estudo, isto &, o estabelecimento que sera estudado

esta localizado proximo a residéncia da autora, facilitando o deslocamento.

3.2 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

A proposta deste estudo € criacdo de um planejamento estratégico, juntamente com a
formulacdo do Balanced Scorecard, para 0 Mercado Super Dacas, uma empresa de pequeno
porte, localizada no Zona Sul da cidade de Porto Alegre. O Mercado Super Dacas faz parte do
setor varejista de comércio de produtos em geral, tais como: alimentos, higiene e limpeza,
acougue, padaria e etc. O negdcio estudado ndo possui nenhum tipo de planejamento estratégico
ou BSC, o que comprova a real necessidade desta pesquisa.

Os socios desta empresa sdo pessoas acessiveis, facilitando o levantamento de dados na
etapa de coleta. No que tange aos instrumentos para a realizacdo da operacionalizacdo deste
estudo, os mesmos dependem dos objetivos que se pretende alcangar com a pesquisa e do
universo a ser analisado. Tendo em vista 0s objetivos deste projeto, 0s instrumentos de pesquisa
serdo: levantamento e anélise de fontes secundarias, através do estudo bibliografico, observacéo
sistematica e entrevista. Nos paragrafos a seguir serdo descritas caracteristicas do Mercado
Super Dacas, afim de possibilitar o entendimento do cenario que o negdcio estudado se
encontra.

O Mercado Super Dacas é uma pequena empresa do setor varejista que esta inserida na
categoria de comércio de produtos em geral, tais como: alimentos, higiene e limpeza, acougue,
padaria e etc. A mesma iniciou suas atividades em 1983 e esta localizada na zona sul da cidade
de Porto Alegre (RS).

A empresa possui dois socios, sendo eles irmaos, Sr. Evandro Dacas e Sr. Emerson
Dacas, ambos com idades entre 40 a 45 anos. Os proprietarios ndo tém alto grau de
instrucdoreferente a gestdo empresarial, pois possuem somente o ensino médio. Entretanto,
estdo acostumados a lidar com os problemas que surgem dentro da empresa, visto que

participam diariamente das rotinas da mesma.
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Atualmente, possuem 10 funcionarios distribuidos nas seguintes funcGes: duas
atendentes de caixa, dois atendentes de padaria, dois agougueiros, trés auxiliares de reposigédo

e um estoquista, conforme organograma abaixo:

Figura 6 — Organograma Mercado Dacas

Sécio1 ~ Sécio2

Caixa Padana Agougue Reposigdo Estoque

Fonte: Elaborado pela autora

A legenda abaixo mostra a distribui¢do dos funcionarios por funcdo, de acordo com a

figura acima:

Duas atendentes de caixa
S Diois atendentes de padania
S Dois acougueiros

R Trés auxiliares de reposicio

Um estoquista

A empresa realiza suas atividades diariamente de segunda a sabado das 07h30min as
20h30min e domingo e feriados das 08h as 13h. As formas de pagamento oferecidas aos clientes
sdo diversas, tais como: cartdo de crédito e débito de todas as bandeiras, cheque e o cartdo
préprio do mercado. Sao realizados cerca de 100 atendimentos por dia e, anualmente, a empresa
aufere de receita bruta em torno de R$ 2.600.000,00. No entanto, devido a crise que se instaura
no pais, e sobretudo no Estado, a receita deste ano diminuird entre 10% a 15%, segundo
informacbes do soOcio que concedeu a entrevista. Quanto ao cumprimento das leis e
recolhimento dos impostos, a empresa conta com o auxilio de uma assessoria contabil
terceirizada.

No ano de 2008, os dois socios decidiram embarcar em um novo desafio, pois

vislumbravam para a empresa um maior crescimento, bem como diversificacdo dos produtos
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que eram oferecidos no estabelecimento. Diante deste cenério, se uniram a uma Rede
Associativa de Supermercados denominada Unimax. A mesma é uma das maiores Redes
Associativas de Supermercados do Estado, segundo dados da Associacdo Gaucha de
Supermercados (AGAS), possuindo, atualmente, mais de 200 estabelecimentos associados em
todo o Estado.

Ap0s a entrada nesta rede associativa, ocorreram mudancas significativas na empresa,
como a mudanca do layout do mercado, que foi modificado para se tornar padronizado,
conforme normas da Rede. A Unimax auxiliou em toda a demanda desta mudanca, como na
implementacdo da nova fachada e na padronizacéo do layout da distribui¢do dos produtos nas
prateleiras.

O Mercado obteve também um aumento na gama de fornecedores e de descontos que,
hoje, gira em torno de 10% a 20% junto aos mesmos. O negdcio se tornou mais rentavel e
competitivo e, além disso, apresentaram a possibilidade de lancar para seus clientes o cartdo
proprio do estabelecimento, através da Rede Unimax. O cartdo é exclusivo para compra nas
lojas da rede e essa opcao de pagamento possui como diferencial para seus clientes a condicéo
de 40 dias para pagamento sem juros, além de ndo possuir cobranca de anuidade e da impressédo
da 22 via e de também permitir a consulta de saldo via internet.

Quanto a gama de fornecedores, a empresa conta com mais de cem. Entre 0s seus
maiores fornecedores estdo: Ambev, VVonpar, Nestlé, JBS, Sorvebom, CEASA, Dipam Gaucha
Distribuidora, Prado Distribuidora, Central Ofertdo Distribuidora, Fritz & Frida, Sadia,
Unilever, Yoki Alimentos e entre outros. O estabelecimento conta com cerca de 4.000 produtos
expostos nas prateleiras da loja e, em média, cerca de 500 produtos em estoque.

No que tange aos seus concorrentes, segundo o entrevistado, no bairro existem varios
estabelecimentos que oferecem parte dos produtos que o Mercado Dacas dispde; contudo, no
mesmo segmento de atuacdo e também com o mesmo porte da dada empresa, 0 seu principal
concorrente direto, atualmente, € o Mercado Super Jardim. Este concorrente oferece produtos
e pregos similares possui 0 mesmo publico alvo e perfil de clientes, além de estar localizado no
mesmo bairro da empresa estudada.

Como concorrentes indiretos, estdo os grandes supermercados, pois possuem maior
diversificacdo de produtos e poder de barganha. Porém, o perfil e pablico alvo de clientes s&o
distintos, sendo estes: Asun e Supermercados Zaffari (os dois nédo estdo localizados no mesmo
bairro do Mercado Dacas, porém ficam localizados préximo da empresa estudada).

Em relacéo ao puablico alvo do estabelecimento, pelo fato do mercado estar localizado

em uma regido residencial, 90% dos atendimentos acabam sendo a moradores do bairro e
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perimetros. A empresa atende a um perfil variado de clientes e de todas as classes sociais,
principalmente, C, D e E. O estabelecimento preza por oferecer produtos de qualidade, mesmo
com um prego um pouco mais elevado, mas também oferecem produtos com menor qualidade

e, em contrapartida, com o valor mais reduzido.

3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

No que tange aos instrumentos de coleta de dados, optou-se por utilizar os métodos de
observacdo sistematica e entrevistas. Observacdo sistematica se refere a observacdes que
possuem planejamento, sendo realizadaem condig¢des controladas para responder aos propdsitos
preestabelecidos (MENEZES; SILVA, 2005). Este tipo de observacdo se da por visitas de
campo realizadas no negdcio escolhido, neste caso o Mercado Dacas. Para Alvarez (1991, apud
SOUZA 2012), este instrumento de coleta de dados é o Unico que possibilita indicar o que
ocorre efetivamente no dia a dia do neg6cio estudado.

Para o autor do Artigo “Metodologia e Método de Pesquisa”, na observagao se utiliza,
basicamente, a capacidade que temos de observar os fatos que estdo ao nosso redor direcionados
para certa expectativa. Segundo o autor, neste método o pesquisador tem contato direto com o
ambiente estudado e tem a possibilidade de registrar as informagdes assim que elas ocorrem,
além de, eventualmente, poder verificar dados ndo usuais que poderiam passar desapercebidas
utilizando outra técnica qualquer.

No que se refere a entrevista, este método se fomenta na obtencéo de informaces de
um entrevistado sobre determinado assunto ou problema (MENEZES; SILVA, 2005). E um
método flexivel de obtencdo de informacdes qualitativas sobre um projeto. Este método requer
um bom planejamento prévio, e a habilidade do entrevistador para seguir um roteiro de
questionario com possibilidades de introduzir variagfes que se fizerem necessarias durante sua
aplicacdo (BARBOSA, 2008).

Para as autoras (GERHARDT; SILVEIRA, 2009), a entrevista constitui uma técnica
alternativa para se coletar dados ndo documentados sobre determinado tema. E uma técnica de
interacdo social, uma forma de dialogo assimétrico, em que uma das partes busca obter dados,
e a outra se apresenta como fonte de informacéo. A entrevista pode ter carater exploratéria ou
ser uma coleta de informacdes. A de carater exploratério é relativamente estruturada, ja a de
coleta de informacgdes € altamente estruturada.

Existem diversas conceituagdes a respeito das entrevistas e, em geral, se resumem em

trés tipos, que sdo elas: estruturada, ndo-estruturada e semiestruturada. A primeira segue um
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roteiro previamente estabelecido e as perguntas sdo predeterminadas. O objetivo é obter
diferentes respostas para a mesma pergunta, possibilitando que sejam comparadas. O
entrevistador ndo tem liberdade.

Ja na segunda, entrevista ndo-estruturada, o entrevistado é solicitado a falar livremente
a respeito do tema pesquisado; este tipo de entrevista busca a visdo geral do tema. E
recomendada nos estudos exploratérios. E na Gltima, o pesquisador organiza um conjunto de
questdes (roteiro) sobre o tema que esta sendo estudado, mas permite e, as vezes, até incentiva
que o entrevistado fale livremente sobre assuntos que vao surgindo como desdobramentos do
tema principal (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Neste trabalho, a entrevista é do tipo semiestruturada e sera aplicada com o0s socios da
empresa objeto de estudo. Com base nas observacdes sistematicas realizadas na empresa, bem
como as entrevistas, espera-se obter informacdes suficientes para concluir o objetivo geral deste
estudo e seus objetivos especificos.

No topico a seguir, Resultados e Analises, serdo feitas as explana¢bes com relacdo a

aplicacdo pratica destes métodos.
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4 RESULTADOS E ANALISES

O objetivo principal deste capitulo esta em apresentar os resultados obtidos com o
estudo de caso aplicado na empresa Mercado Dacas. A partir desta se¢do, o presente trabalho
inicia suas proposicdes apds a andlise e interpretagdo do referencial tedrico, dados coletados e

da caracterizacdo da empresa.

4.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA EMPRESA

De acordo com o modelo de planejamento estratégico (PE) escolhido para servir de
apoio para este trabalho, ou seja, embasado pelos conceitos de Oliveira (2013), este tdpico é a
primeira fase do processo do PE. O diagndstico estratégico, conforme ja citado neste trabalho,
se refere as andlises externas e internas da empresa estudada, isto é, suas ameacgas e
oportunidades, bem como, seus pontos fortes e fracos, respectivamente.

As mesmas serdo ilustradas nos tépicos subsequentes. Tais andlises foram realizadas
baseadas na entrevista realizada com um dos socios, nas observagdes realizadas pela autora
deste trabalho nas visitas a empresa e também com as constatagdes da autora deste trabalho na

condicdo de cliente do estabelecimento.

4.1.1 Andlise Externa da Empresa

A analise externa tem por finalidade estudar a relagdo existente entre a empresa e seu
ambiente, onde sdo analisadas as oportunidades e ameacas. Em geral, os impactos de uma
oportunidade, bem como de uma ameaga podem ser muito fortes para a expectativa da empresa.
Diante deste cenario, se faz necessario explorar as oportunidades e, em contrapartida, procurar
neutralizar e absorver as ameacas, ou ainda adequar-se a elas.

A partir dos conhecimentos a respeito da empresa, do ambiente e mercado no qual ela

esta inserida, identificou-se as seguintes oportunidades e ameacas:
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OPORTUNIDADES

o Gestdo de relacionamento com seus clientes: Tendo em vista que, hoje, a

empresa ndo realiza nenhum tipo de medicgdo da satisfagdo de seus clientes, para inicio deste
tipo de gestdo o ideal seria a aplicagéo de pesquisas de satisfagdo junto aos seus clientes. A
mesma seria realizada de forma simples a cada determinado periodo de tempo. Com esta
iniciativa, seria possivel mensurar o que os clientes estdo pensando e sentindo, e 0 quanto estéo

aprovando ou ndo os produtos e servicos do estabelecimento.

° Aumentar a divulgacdo dos produtos e promocdes do estabelecimento: O

mercado ndo tem orcamento para investir em acdes de marketing com valor elevado e que,
consequentemente, atingem uma maior contingéncia de clientes. As a¢des promocionais sdo
realizadas, em média, uma vez por més, através de encartes distribuidos no bairro e redondezas
e também por meio de um carro de som que roda o bairro por algumas horas informando os
moradores sobre as promocdes. A partir da informacdo do proprietario sobre o orgcamento
limitado, buscou-se sugerir formas de divulgacdo que se adequem a realidade financeira do
estabelecimento e que atinjam uma quantidade significativa de clientes, pois, apesar da empresa
ndo investir tanto em divulgacdo, o proprietario sabe da importancia que este tipo de acéo
promove ao mercado, uma vez que ele ja constatou que o mercado tem um fluxo maior de
clientes quando as promocdes sdo divulgadas pelo bairro.

Sendo assim, um dos métodos que aumentaria a divulgacdo de promocdes e produtos,
seria a criacdo de uma pagina do mercado no facebook, tendo em vista que o estabelecimento
ndo possui esta ferramenta atualmente. Além de divulgar os produtos e promoc¢des do mercado,
também constaria a historia do estabelecimento, sua intengdo estratégica e informacdes
importantes que os proprietarios desejassem passar aos seus clientes. Com a criagdo da pagina
da empresa no facebook, sera possivel ter acesso a dados estatisticos e detalhes sobre quantas
pessoas foram atingidas com as postagens, o perfil demografico, as visualizacOes e curtidas.
Com isso, é possivel monitorar quais promog6es e publicacBes atingem mais os clientes que

curtem a pagina do estabelecimento.
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o Expandir a gama de produtos oferecidos no estabelecimento: Os proprietarios

pretendem, em curto prazo, aumentar a gama de produtos oferecidos no mercado, pois hoje se
limitam a oferecer produtos que os demais concorrentes do bairro ja oferecem, porém menos
diversificados. A intencédo € oferecer produtos diferenciados em relacdo aos concorrentes, tais
como: vinhos de qualidade e tradicionais e ampliar o segmento de produtos pets que,

atualmente, se baliza na linha de alimentos somente.

. Aumento do nimero de clientes através do estabelecimento de parcerias com

associacOes de funcionérios: Atualmente, diversas associa¢Ges de funcionarios de empresas

oferecem beneficios para seus funcionarios associados, facilitando o acesso a cultura, educagao
e bens de consumo. Um dos beneficios é a possibilidade de realizar compras com o cartdo
magnético disponibilizado pela empresa em nome do funcionario, cujo débito é descontado na
folha mensal de pagamento de cada funcionario. Um exemplo de empresa que oferece este tipo
de beneficio é o Grupo RBS, em que a empresa tem parceria com diversos supermercados e 0
registro da compra é realizado via acesso ao site destinado aos estabelecimentos parceiros na
plataforma, sendo necessario somente entrar com o numero do cartdo do funcionario e o valor

da compra.

° Abertura de uma nova filial: Os s6cios do mercado vislumbram a abertura de

uma nova filial do mercado nos proximos dez anos, pois, apesar da crise, o fluxo de clientes se
manteve estavel. Um dos motivos € que o consumidor é versatil e sempre encontra uma forma
de levar para casa tudo o que a familia precisa. A possibilidade da abertura da filial se da
também pelo fato do atual estabelecimento se manter vivo h4 33 anos no bairro e ja possuir uma

gama de clientes fiéis bem grande.

AMEACAS

o Melhor localizacdo dos concorrentes: Apesar de estar localizado no mesmo

endereco ha mais de 30 anos e contar com clientes fiéis, o estabelecimento ndo esta situado em
uma regido central do bairro. A rua do Mercado Super Dacas fica numa regido bem residencial
e longe das principais avenidas do bairro, onde o fluxo de pessoas é intenso devido ao grande
numero de lojas e bancos presentes nesta regido. Enquanto isso, sua principal concorrente fica

situada em uma das principais avenidas do bairro.
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o Provéavel entrada de novos concorrentes no bairro: E muito importante para

qualquer organizacgdo a avaliacdo da sua posi¢do perante seu ambiente setorial, o qual é formado
pelo conjunto de empresas que produzem ou oferecem produtos e servigos concorrentes. A
entrada de novos concorrentes, além dos que hoje ja sdo considerados concorrentes diretos e
indiretos, pode vir a prejudicar os planos de expansdo a médio e longo prazo do Mercado Dacas,
bem como a retencdo de clientes, necessitando tracar novas estratégias organizacionais de curto

prazo, para desde ja bloquear essa ameaca.

o Crise econOmica: A crise que se instaura no Brasil e, sobretudo, no Estado

também se torna uma ameaca aos proprietarios do mercado. Apesar da crise ter afetado com
menos forca o segmento de supermercados, ainda assim, segundo informacgdes do sécio, o
estabelecimento auferird de receita bruta anual de 10% a 15% a menos em relacdo ao ano
passado.

4.1.2 Analise Interna da Empresa

A analise interna ¢ a definicdo dos pontos fortes e fracos em rela¢do aos concorrentes
do Mercado Dacas. Esses pontos estdo sob o controle da empresa e foram elencados com base
nos relatos feitos na entrevista com um dos sécios do negdcio e nos conhecimentos da autora

deste trabalho, tanto como cliente quanto pelas observacGes feitas nas visitas ao negécio.

PONTOS FORTES

o Possibilidade de oferecer servigos personalizados aos seus clientes: A empresa

procura praticar um atendimento que satisfaz as necessidades dos clientes, cultivando um
relacionamento positivo com 0s mesmos, 0 que € essencial para a atragéo, retencéo e aquisicao
de clientes. Os atendentes do mercado Dacas procuram saber os nomes dos clientes, onde eles
moram e o0 que eles gostam. Por exemplo, se o cliente for realizar uma compra no agougue, 0
funcionario procura cortar a carne do jeito que cliente pede, sendo possivel criar um nivel de

confianca do cliente com relagdo ao atendimento do mercado.
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o Capacidade de manter promog6es semanais: Embora 0 mercado ndo possua uma

divulgacdo intensa de suas promocdes, as mesmas ocorrem semanalmente no estabelecimento.
Na busca por se manter forte no bairro, os sdcios procuram fazer promogdes de seus principais

produtos, tais como: carne, frango, hortifrutis, arroz, feijéo e entre outros.

. Tradicdo da empresa no bairro: O mercado Dacas esta localizado no bairro ha

mais de 30 anos, por este fato acaba sendo referéncia para os clientes. Durante este periodo,
ocorreram mudangas significativas, de modo que a mais recente foi a insergdo da empresa em
uma das maiores redes associativas de supermercados do Estado. Com isso, houve um
significativo aumento no numero de clientes, uma vez que ocorreram mudangas na
infraestrutura da empresa e aumento na diversificacdo de produtos, resultando na atracdo de

novos clientes.

. Cartdo proprio da empresa: Desde 2008, o Mercado Dacas passou a oferecer seu

cartdo proprio para compras. A possibilidade de oferecer este cartdo se deu apds a entrada da
empresa na rede associativa de supermercados, sendo este um dos principais pontos que
levaram os sdcios a serem parceiros da rede. O cartdo é exclusivo para compra nas lojas da
redee tal opcdo de pagamento possui como diferencial para seus clientes a condi¢do de 40 dias
para pagamento sem juros, além de ndo possuir cobranca da taxa de anuidade e/ou da impressao

da 22 via e de permitir a consulta de saldo via internet.

o Diversificacdo de produtos: Ap6s a entrada na rede associativa de

supermercados, 0 mercado passou a ter uma gama muito maior de produtos disponiveis para
seus clientes. A empresa preza por oferecer produtos de qualidade, mesmo tendo como
consequéncia -0 preco um pouco mais elevado. Apesar disso, 0 mercado também oferece

produtos com menor qualidade e, em contrapartida, com o valor mais baixo.

o Tele entrega de grandes compras gratuita: O mercado oferece a seus clientes a

possibilidade de entrega gratuita de rancho no bairro e redondezas.
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PONTOS FRACOS

o Gestdo pouco profissionalizada: Apesar da experiéncia dos s6cios no ramo, 0s

mesmos ndo possuem conhecimento sobre gestdo empresarial e fungdes administrativas de
controle, pois ndo possuem nivel superior e ndo procuraram por cursos que oferecem
treinamento voltado a gestdo de pequenos negocios, tais como os que 0 SEBRAE disponibiliza.

Este é um dos principais empecilhos para o crescimento significativo da empresa.

o Deficiéncias na infraestrutura: Como a empresa, neste momento, nao dispde de

recursos financeiros para altos investimentos, ela apresenta algumas deficiéncias estruturais,
tais como:

- Falta de um escritério para receber fornecedores e possiveis reunides de negdcios, ja
que hoje o escritdrio improvisado da empresa fica junto ao estoque.

- Local mais amplo para a estocagem dos produtos, pois, atualmente, os produtos sao
estocados em uma garagem que fica em um anexo do mercado. Porém, o espaco existente ja
ndo é suficiente para a estocagem dos produtos e alguns itens, inclusive, ficam na propria loja

empilhados.

o Falta de controle financeiro da empresa: Apesar da empresa possuir um sistema

que faz o controle de caixa, de estoque e emissdo de notas, 0s sOCi0s, por ndo possuirem um
alto grau de instrucdo, acabam néo utilizando por completo os recursos que o sistema pode

oferecer.

. Falta de treinamento dos funciondrios: Os funcionarios ndo possuem um

treinamento especifico para realizar suas atividades e nem um curso de reciclagem para
melhorar seus conhecimentos. A empresa, apesar de pequena, deve investir recursos no
treinamento de seus funcionarios, objetivando um melhor engajamento dos mesmos no perfil

da empresa, propiciando, assim, um melhor atendimento a seus clientes.
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4.1.3 Matriz SWOT da empresa

A matriz SOWT (Strengths, Weaknesses, Opportunities Theats) ou FOFA (Forcas,
Oportunidades, Fraquezas e Ameacas) é uma ferramenta utilizada para realizar a anélise de
ambiente, sendo usada como base para a gestdo do planejamento estratégico, promovendo uma
andlise do cenério interno e externo da empresa (OLIVEIRA, 2013). Para se construira SWOT
deve-se analisar a organizacdo por meio de dois aspectos, que sdo: 0 ambiente externo, através
do entendimento das oportunidades e identificacdo de suas ameacas, e 0 ambiente interno,
identificando seus pontos fortes e fracos. A partir das entrevistas e observacdes da autora deste
trabalho, foi possivel realizar a analise do ambiente descrita nos topicos anteriores; com base

nestes pontos, foi construida a matriz SWOT do Mercado Dacas, conforme figura 7, abaixo.
Figura 7 — Matriz SWOT Mercado Dacas

POSITIVO __NEGATIVO |

+Servicos personalizados

aos seus clientes;

+  Gestdo pouco

Promocies semanais; profissionalizada;
*Tradicio da empresa no L fuectons
e infraestrutura;
-Cartio proprio do Falta de controle
Ty g financeiro da empresa;
‘Diversificacio de Falta de treinamento dos
e funcionarios.
Tele entrega de compras.
=Gestio de
relacionamento com -Melhor localizagio dos
clientes; concorrentes;
*Aumentar a divulgagio; «Provavel entrada d novos
-Expandir a gama de concorrentes:
produtos; -Crise econdmica.

sAumentar o nimero de
clientes;
=Abertura de uma filial.

Fonte: elaborado pela autora
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4.2 ELABORACAO DA INTENCAO ESTRATEGICA DA EMPRESA

O presente tdpico é um dos objetivos especificos deste trabalho. A intencédo estratégica
se caracteriza como sendo a pedra fundamental da concepcdo e elaboracdo de estratégias
organizacionais. Dela decorrem as missdes, visdes, valores e objetivos (MUNIZ; SANTOS,
2006). A intencdo estratégica da empresa estudada, isto é, do- Mercado Dacas, serd ilustrada

nos proximos topicos.

4.2.1 Missdo Organizacional da Empresa

Como ja visto, anteriormente, a missao ¢ a identidade da empresa diante da sociedade e
¢ através dela que a empresa declara o seu motivo de existir, manifestando o papel que a
empresa pretender desempenhar. A empresa fonte deste estudo ndo possuia nenhuma missédo

organizacional; sendo assim, a autora deste trabalho propde:

Figura 8 — Missdo da Empresa

Fonte: elaborada pela autora

4.2.2 Visdo Organizacional da Empresa

Posteriormente ao estabelecimento da missdo da empresa deve-se determinar a visao.
Conforme visto no referencial tedrico do presente trabalho, a visdo empresarial é o que a
empresa sonha em se tornar, € aquilo que a empresa almeja conquistar nos proximos anos.
Novamente, 0 Mercado Dacas ndo possuia visdo preestabelecida; desta forma, a visao
proposta € a seguinte:

Figura 9 — Visdo da Empresa
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4.2.3 Valores da Organizacionais da empresa

Os valores constituem o conjunto dos principios, crengas, e questdes éticas relevantes
para a empresa. Se tais valores forem realmente verdadeiros, servem também de sustentacao
para vantagem competitiva da empresa (OLIVEIRA, 2013). Pelo fato da empresa estuda nunca
ter passado por um processo de PE, a mesma ndo possuia valores bem claros e estabelecidos.
Diante disso, e com base nas informac6es retiradas da entrevista com um dos socios da empresa,

seus valores sao:

Figura 10 — Valores da Empresa

« N

e Qualidade dos produtos e servigos oferecidos;

e Bom atendimento aos clientes, fornecedores e funcionarios

e Dedicacdo ao trabalho;

\ e Etica no ambiente de trabalho. j

Fonte: Elaborado pela autora

4.2.4 Objetivos da Empresa

Oliveira (2013) conceitua os objetivos como o estado, situacdo ou resultado futuro que
0 executivo pretende alcancar, ou seja, relaciona-se a tudo que implica na obtencdo de um fim
ou resultado final. Uma adequada administragdo comeca com o estabelecimento ou, pelo
menos, com a compreensao nitida dos objetivos, desafios e metas a serem alcancgados.

Os objetivos, para serem Uteis, devem ser mais do que palavras, ou seja, devem ter
significado concreto para o executivo com a finalidade de obter sua participacdo e
comprometimento de forma real, efetiva e continua. Sendo assim, os objetivos listados abaixo
para 0 Mercado Dacas serdo baseados nas quatro perspectivas do BSC, bem como relacionados

com a matriz SWOT proposta na figura 7.

Perspectiva Financeira:

o Aumentar o indice de lucratividade liquida da empresa;
o Aumentar o capital de giro da empresa;

° Reduzir custos
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Perspectiva dos clientes

o Manter precos competitivos;

o Ampliar a gama de produtos oferecidos;
o Aumentar a Satisfacdo dos clientes;

o Prospectar novos clientes;

Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

. Buscar qualidade dos produtos e servicos;
. Controlar eficientemente 0s processos internos da empresa;
. Aumentar a divulgacao dos produtos;

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

o Modernizacéo das instalagdes;
. Expandir a empresa;
) Qualificar funcionarios e socios;

4.3 ELABORACAO DO BALANCEAD SCORECARD DA EMPRESA

Apds o levantamento dos objetivos estratégico para a empresa estudada, neste capitulo
sera proposto 0 BSC para Mercado Dacas, contendo as quatros perspectivas (financeira, do

cliente, dos processos internos e aprendizagem e crescimento), conforme ilustrado na figura 8.
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Objetivos Metas Indicadores Iniciativa Periodo
Criar uma pagina no
Aumentar indice de facebook onde serdo
Aumentar o indice em 20% a lucratividade = postadas, diariamente,
de lucratividade receita lucro informacGes sobre o mix | Mensal
liquida da empresa. | liquida de liquido/receita de produtos da empresa
vendas. bruta de vendas e promocdes.
< Realizar o controle do
o Aumentar Ativo Circulante - fluxo de caixa, lucro,
¢S5 | Aumentar o capital | em 50% seu | Passivo Circulante bem como reduzir as Semestr
2 de giro da capital de despesas. al
<Z‘: empresa. giro.
LL
Reavaliar as despesas e
realizar cortes em
indice de Margem despesas com vendas,
Operacional= administrativas e de
Reduzir custos Reduzir em Resultado pessoal, bem como
15% os Operacional / monitorar 0S processos
custos Receita de Liquida | diarios da empresa que | Semes-
resultam em algum tipo tral
de perda ou danificacao
dos produtos.
Manter parte | Média de precos do | Semanalmente se
de seus mercado onde se | inteirar sobre 0s precos
Manter os pregos | produtos, 5% atua - custos dos concorrentes.
competitivos mais baratos
que a média Semanal
de precos dos
concorrentes
Verificar com 0s
Monitorar o do n® | clientes, através de
< | Ampliaragamade | Aumentar | de fornecedores por | pesquisa de satisfagéo,
= produtos em 15% o n° mix de produto quais produtos 0s
E oferecidos do mix de mesmos gostariam de ter
- produtos acesso no
© oferecidos estabelecimento. Trimes-
tral
Satisfazer no N° total de Realizar pesquisas para
minimo 95% participantes da avaliar o nivel de
Aumentar a dos clientes pesquisa de satisfacéo dos clientes.
satisfacdo dos satisfacdo/n° Trimes-
clientes clientes satisfeitos tral
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Realizar parcerias com

funcionarios

realizar.

Prospectar novos Aumentar (N° de atendimen- as associacdes de
nichos de clientes em 25% o tos do més anterior | empresas que oferecem
namero de - N° de atendimen- aos seus funcionarios
clientes tos do més atual) / | beneficios, como cartdes
atendidos (n° de atendimen- para a compra de Anual
mensalmente | tos do més atual) | alimentos, cujo desconto
*100 seréd deduzido da folha
de pagamento
Buscar a qualidade | Aumentar (N° de produtos Realizar mapeamento
dos produtos e em 15% mix classe A/ N°de dos produtos oferecidos, | Anual
servicos oferecidos | de produtos | produtos classe A,B | categorizando em niveis
wn de alta e C)*100 de qualidade A.Be C
% qualidade
[0
",'_J Controlar Ter 100% (N° de processos | Realizar o levantamento
Z | eficientemente o0s dos existentes - N° de dos processos Anual
V) | processos internos processos processos operacionais existentes
8 da empresa internos mapeados)/ (N° de na empresa
4 mapeados processos) *100
@)
o
g Ter 100% de (N° de processos Realizar treinamentos
Padronizar os processos existentes - N°© com os funcionarios, a Anual
processos padroniza- processos fim de padronizar os
dos padronizados) / (N° processos
de processos) *100
Reformular o | Monitorar o nivel Buscar formas de
estoque e de ocupacéo do melhorar a estocagem
Modernizagao das criar um estoque, bem como | dos materiais e buscar Anual
instalacdes espaco para 0 orgamento para orcamentos para
escritorio construcao do verificar a viabilidade da
o escritorio construgdo de um
z escritorio
S Em pelo Realizar pesquisa de
@) menos 10 mercado e junto aos
s} . . . . Anual
u Expandir a anos Monitorar a clientes, a fim de
O empresa inaugurar um lucratividade da verificar se 0 novo
(“; novo empresa empreedimento
a) mercado no realmente teré publico e
§ bairro gerara rentabilidade
2 Oferecer Ne° de funcionéarios/ | Verificar junto a 6rgaos
I&J treinamentos | N° de funcionarios de apoio & micro e
o Qualificar para gue receberam os pequenas empresas,
funcionérios e qualificacdo treinamentos como o SEBRAE, os Semes-
sOcios a100% o tipos de cursos gque 0s tral
guadro de funcionérios podem

Fonte: Elaborado pela autora
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Pelo fato da empresa ser de pequeno porte e 0os donos ndo possuirem um alto grau de
instrugdo, buscou-se, neste primeiro momento, criar objetivos e metas adequados a realidade
da empresa e dos socios. Para facilitar o entendimento dos objetivos estratégicos, bem como a
relacdo entre eles, foi construido um mapa estratégico, que fornece um modelo que mostra como
a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor (KAPLAN; NORTON, 1997),

conforme figura 8 abaixo.

Figura 11 — Mapa Estratégico Mercado Super Dacas

Aumentar a
lucratividade

Aumentar o capital
de giro

- =
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ra
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Pregos
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satisfacdo dos ‘

clientes

Prospectar novos
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N 2= ___—

Processos
Internos

[ Qualidade dos

produtos e servigos

Controlar os
processos internos

)

Aumentar a
divulgacio

;
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-
Aprendizado e
Crescimento
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[
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os objetivos gerais deste estudo, ou seja, a elaboracdo de um planejamento estratégico
e um balanced scorercad aplicados a realidade da empresa estudada foram atingidos através
das entrevistas feitas com um dos socios, bem como por meio das observacdes constatadas nas
visitas realizadas pela autora ao estabelecimento. Quanto aos objetivos especificos, que
incluiam a elaboracdo do diagndstico estratégico da empresa, da intencdo estratégica da
empresa e a formulacdo dos objetivos para a formulacdo do BSC, os mesmos também foram
alcancados.

Esta pesquisa, apesar de ndo sido aplicada na empresa no presente momento, pois
colocar em prética o planejamento estratégico durante o curto periodo de tempo em que esta
pesquisa se realizou ndo se torna uma tarefa facil. No entanto, os sécios da empresa se
mostraram bem acessiveis para implementar estas técnicas até o final do proximo semestre,
pois 0s mesmos acreditam que muitas das observacOes feitas nesta pesquisa a respeito da
empresa condizem com a realidade e as perspectivas que 0s proprietarios possuem sobre o
negocio. A mesma foi importante para a empresa, visto que, através dela, foi possivel analisar
as oportunidades e ameacas do mercado, pontos fortes da organizacdo e aqueles que ainda
podem ser melhorados.

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
Kaplan e Norton (1997), exemplificando um modelo de BSC especifico para uma empresa de
pequeno porte do setor varejista de supermercados, algo ainda n&o publicado por tais autores.
Da mesma forma, esta pesquisa também buscou contribuir com a escassa fonte de informagdes
no campo académico voltado, em especial, para 0 negocio estudado, o que torna o presente
trabalho fonte de futuras referéncias para empreendimentos no setor varejistas de pequenas
empresas.

Uma das limitagbes enfrentadas no decorrer do trabalho foi a falta de conhecimento
técnico do sdcio sobre as informacdes relativas as rotinas da empresa, colocando em risco a real
efetividade do roteiro de entrevista em profundidade e dificultando o entendimento concreto
das rotinas e informacg6es importantes sobre 0 negocio por parte da autora deste estudo. Outra
limitacdo encontrada foi a escassez de pesquisas recentes sobre a taxa de sobrevivéncia das
pequenas empresas, ja que a mais atual e de fonte confiavel foi realizada em 2013.

Todavia, apesar das limitagdes, o estudo pode deixar como sugestdo para futuras

pesquisas a implementagdo do modelo de BSC, aqui apresentado, em empresas similares, assim
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como a continuidade, atualizacdo e aprimoramento do modelo de gestéo estratégica em questdo
dentro da prépria empresa estudada.

Como o Mercado Super Dacas ndo possuia nenhuma espécie de planejamento
estruturado, foi realizado um levantamento bibliografico com as melhores técnicas de
planejamento e foram desenvolvidos os principais elementos do mesmo. A definigéo da misséo,
visdo e valores e a analise do ambiente serviram de base para a elabora¢do dos objetivos do
planejamento estratégico dentro das quatros perspectivas do BSC. A partir dos objetivos, foram
estabelecidos os indicadores, metas e iniciativas a fim de exibir como seriam alcancados e
medidos estes objetivos tracados.

Por fim, pode-se chegar ao entendimento que este trabalho atingiu o seu propdsito de
agregar valor tanto para a pesquisadora quanto ao negécio fruto do estudo. A autora deste
estudo, oportunizou-se a experiéncia de aplicar seu conhecimento tedrico da administracdo na
prética, constatando o qudo importante € mensurar e relacionar os itens de um planejamento
estratégico para delimitar o rumo do negdcio. Toda a pesquisa constituiu-se de maneira valida
e produtiva, pois seu aprendizado foi além da parte organizacional do Mercado Dacas, ja que a

mesma agregou valor para a experiéncia profissional da autora do presente trabalho.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevista realizada pela autora deste trabalho com um dos proprietarios do Mercado

Dacas, Sr. Evandro Dacas. A entrevista foi transcrita pela autora, tomando como base as

respostas do entrevistado. O roteiro de perguntas desta entrevista foi baseado em diversas

leituras de trabalhos académicos, cujo tema era similar e também nas indicacdes de roteiros dos
autores Oliveira (2013) e Filho (2005).

o B~ w D

Nome? Evandro Dacas

Idade? 43 anos

Funcdo/cargo? Socio proprietario

Escolaridade dos s6cios? Ensino Médio Completo

A empresa possui quantos socios? Dois socios. O Sr. Evandro Dacas e o Sr. Emerson
Dacas

Como surgiu a ideia de montar o estabelecimento? O mercado foi fundado em 1983
pelos pais dos s6cios. Nos primeiros anos quem administrava e gerenciava 0 negocio
eram 0s pais dos mesmos, e no decorrer da existéncia do negdcio os dois filhos passaram
a ser socios e gerenciar o mercado. Pois 0s pais ja estavam com a idade avancada e ndo
tinham mais condicGes que gerenciar e dar andamento, hoje em dia, os pais ajudam em
pequenas atividades rotineiras do mercado, tais como, atendimento ao caixa.

Qual o horéario de funcionamento do estabelecimento? Segunda a sabado das
07:30horas as 20:30horas. E domingos e feriados das 08:00horas as 13:00hrs.

Quais as formas de pagamento disponiveis para os clientes? O estabelecimento
aceita diversos cartdes de crédito e débito, tais como: Visa, Mastercard, Hipercard,
Banrisul, Elo, Sodexo, Senff e entre outros.

Quantos funcionarios a empresa possui? E quais as fun¢ées? A empresa possui 10
funcionérios, sendo distribuidos nas seguintes fungdes: dois agougueiros, dois
atendentes de padaria, duas atendentes de caixa, trés auxiliares de reposi¢do de

mercadoria e um estoquista.
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Quais os principais fornecedores do estabelecimento? A empresa possui mais de cem
fornecedores, entre os maiores fornecedores estdo: Ambev, Vonpar, Nestlé, JBS,
Sorvebom, CEASA, Dipam Gaucha Distribuidora, Prado Distribuidora, Central Ofertdo
Distribuidora, Fritz & Frida e entre outros. Segundo o socio, o estabelecimento conta
com cerca de 4.000 produtos distribuidos nas prateleiras do mercado, e em média, cerca

de 500 produtos em estoque.

. Qual foi o valor do investimento inicial para abrir o negocio? Em torno de R$

50.000, 00 (cinquenta mil reais) na época.

Hoje apds 33 anos de existéncia do negécio quanto em média o mercado aufere de
receita bruta anual? Em torno de R$ 2.600.000,00 (dois milhdes e seiscentos mil
reais).

Quantos clientes em média sdo atendidos por dia? Sdo atendidos, em média, cem
clientes por dia.

Qual a estrutura atual da empresa? Possui contador? Sim, a empresa conta com a
ajuda de uma Assessoria Contabil, que os auxilia no cumprimento das leis e no
recolhimento dos impostos.

Qual o publico alvo e perfil dos clientes? Pelo fato do mercado estar localizado em
uma regido residencial o publico alvo, em 90% dos atendimentos, acaba sendo 0s
moradores do bairro e perimetros. A empresa atende ha um perfil variado de clientes e
de todas as classes sociais, principalmente, da classe C, D e E. Preza por oferecer
produtos de qualidade, em consequéncia, com 0 preco um pouco mais elevado. Como
também, produtos com menor qualidade, e em contrapartida, com o valor mais baixo.
Por que o Mercado Dacas passou a fazer parte da Rede Associativa de
Supermercados Unimax? Quando esta transicdo ocorreu? Os irmdos Evandro e
Emerson, atuais socios/proprietarios, ha alguns anos atras, sentiram a necessidade de
aumentar o crescimento do negocio, diversificar seus produtos e também possuir o
cartdo proprio para realizacdo de compras pelos clientes no estabelecimento. E em 2008,
decidiram se associar a Rede Unimax, a mesma é uma das maiores Redes Associativas
de Supermercados do Estado, segundo dados da Associa¢do Gaucha de Supermercados
(AGAS). Atualmente, a rede Unimax, possui mais de 200 estabelecimentos associados
em todo o Estado.

Apos o estabelecimento se tornar associado a Rede Unimax, ocorreram mudancas
significativas? Sim, segundo o entrevistado, todo o layout do mercado foi modificado

para se tornar padronizado, conforme normas da Rede. Segundo ele, a Unimax auxiliou
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em toda a demanda desta mudanca, tais como: nova fachada, padronizacéo do layout da
distribuicéo dos produtos nas prateleiras. Obtiveram também, um aumento da gama de
fornecedores, descontos de 10% a 20% junto aos fornecedores, 0 negocio se tornou mais
rentavel e competitivo, além disso, tiveram a possibilidade de lancar para seus clientes
0 cartdo proprio do estabelecimento, através Rede Unimax, o cartdo € exclusivo para
compra nas lojas da rede. O cartdo possui como diferencial para seus clientes a condicéo
de 40 dias para pagamento sem juros, ndo possui cobranca de anuidade e impresséo da
22 via, e consulta de saldo via internet.

Quais os principais concorrentes da empresa? Segundo o entrevistado, no bairro
existem varios estabelecimentos que oferecem parte dos produtos que o Mercado Dacas
dispde. Mas no mesmo segmento de atuacdo, e também, com o mesmo porte da dada
empresa, 0 seu concorrente direto € Mercado Super Jardim. Pois, este concorrente,
oferece produtos e precos similares, bem como, possui 0 mesmo publico alvo e perfil
de clientes, além disso, esta localizado no mesmo bairro da empresa estudada. Como
concorrentes indiretos, estdo 0s grandes supermercados, pois possuem maior
diversificacdo de produtos e poder de barganha. Porém, o perfil e publico alvo de
clientes sdo distintos, sendo estes: Asun Supermercados e o Zaffari os dois ndo estéo
localizados no mesmo bairro do Mercado Dacas, porém ficam localizados proximo da
empresa estudada.

19. A empresa possui algum tipo de ferramenta de gestdo estratégica, tais como

20.

21.

22.

Planejamento Estratégico ou Balanced Scorecard? De acordo com o entrevistado a
empresa ndo faz uso e ele desconhece tais ferramentas.
O negocio cresceu ou diminui, em termos de lucro, no ultimo ano? O entrevistado
informou que por conta da crise 0 seu negdcio retraiu, em relacdo, ao ano passo entre
10% a 15%.
A empresa possui algum tipo de diferencial que pode ser explorado para a
obtencgéo de novos clientes? O socio Evandro, acredita que seus principais diferenciais
sdo: o fato do mercado ser um dos mais antigos do bairro, tendo cerca de 33 anos. O
bom atendimento de seus funcionarios, e também, a possibilidade dos clientes terem o
cartdo proprio do mercado.
Quais as principais crengas e valores considerados essenciais para a empresa?
Para o entrevistado os principais valores e crengas séo:

e Qualidade dos produtos oferecidos aos seus clientes;

e Busca pela satisfacdo do cliente;
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e Preco justo;

e Bom atendimento;

e Etica no ambiente de trabalho.
Existe alguma deficiéncia percebida no seu negocio, em relacéo, aos concorrentes?
Para o socio a grande limitacdo, talvez esteja, na concorréncia de precos, promogdes
diversas, e a diversificacdo de produtos que os demais mercados maiores oferecem aos
seus clientes.
Quais as ambigfes da empresa a longo prazo? Os socios pretendem abrir mais uma
filial do Mercado Dacas, ao que tudo indica, sera nas proximidades que a atual sede se
instala.
Existe algum controle financeiro na empresa? O entrevistado informou que o Unico
controle financeiro que eles possuem ¢é através dos dados extraidos do sistema que a
empresa utilizava para o controle de caixa e estoque, chamado VERO. Os sdcios nao
utilizam controles em planilhas de excel.
Existe algum processo de capacitacdo e aprendizado dos funcionérios? Nao,
somente quando a Rede Unimax oferece cursos aos seus associados e seus
colaboradores.
Existe alguma forma de divulgagdo de promocdes do mercado? Sim, atualmente,
utilizam a divulgacéo através de carro de som, que roda por horas no bairro, informando
as promoc0Oes de precos dos produtos. Normalmente esta divulgacdo ocorre ha cada
quinze dias. Também ja utilizaram a divulgacdo através de encartes distribuidos no
bairro e no perimetro do mesmo.
Com relacdo ao ambiente externo, quais sdo as oportunidades na area e quais as
ameacas a sobrevivéncia da empresa? Com relacdo as oportunidades, o entrevistado,
acredita que seria a abertura de uma nova filial. O mesmo tem pretensdo de abrir esta
filial em menos de dez anos. J& no tange, as ameagas, citou a questdo da crise, visto que,

neste Ultimo ano o negocio retraiu seu faturamento entre 10% a 15%.
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Fachada da empresa
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