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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo propor um modelo de planejamento estratégico
para uma cabanha de criacdo de cavalo crioulo. A Cabanha da Brisa, localizada em
Quarai-RS, possui mais de 25 anos de experiéncia em criagdo de cavalo crioulo.
Como muitas cabanhas, as fun¢gbes administrativas estdo concentradas no
proprietario o que gera uma grande demanda de trabalho o que nao possibilita que
sejam realizadas as funcdes estratégicas de forma adequada. Dessa maneira, esse
trabalho busca auxiliar a gestdo da empresa ao desenvolver o seu planejamento
estratégico baseado em um modelo desenvolvido especialmente para pequenas

empresas.

Palavras-chave: planejamento estratégico, estratégia, pequena empresa, cavalo

crioulo

ABSTRACT

The presented essay aims to propose a strategic planning model to a criollo horse
farm. Cabanha da Brisa is in Quarai-RS has more than 25 years of experience in criollo
horse breeding. As most farms, the owner of the company concentrates the
administrative functions, which generates an increased work demand, preventing him
to plan and work on strategic functions. This work aims to assist the company’s
management by developing its strategic planning based on a model developed

especially for small companies.

Keywords: Strategic planning, strategy, small company, creole horse



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Comparativo de modelos do planejamento estratégico.............ccc.covvvee.. 15
Quadro 2 - Resumo do modelo de Terence (2001)........ccevieeeiiiieeeiiiiiinneeee e 30
Quadro 3 - Resumo de diretriz organizacional ... 38
QUAAIO 4 - MALFiZ SWOT ..t e e e e e et e e e e e et e e e e eabaeeeeens 43
Quadro 5 - Resumo de pontos criticos, objetivos, metas e prazos ..........ccccevvvvvvnnnnn. 44

Quadro 6 - Resumo das etapas do planejamento estratégiCo..........ccccceevriuvvrreeeennn. 46



SUMARIO

(LN LR T0] 51007\ I 9
I O 1= | = I Y@ 1 SRRSO 11
1.1.1. ODJELIVO GEIAI .....uuiiiiiiiiiiiiiiiii e 11
1.1.2. ObjetiVOS ESPECITICOS ...cceeiiiiiiiiiiiiieee et 11
2. REVISAO TEORICA ...ttt 13
2.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO .....ooiiiiiiiceeceeeeeeee e, 13
2.1.1. Ponderagdes ao Planejamento EStrat€giCo.........ccueeerriiiiiiiiiiiieeeeiiiiiiieeeeenn 17
2.1.2. Principais Caracteristicas do Planejamento EStratégico ............cccooecuvvvveeeennnn. 19
2.1.3. Etapas do Planejamento EStratégiCo ...........coovuvvviiiiieeceiieeecieie e, 20
2.1.2.1. Etapa 1 — Analise do AMDIENTE ........cooeieeiiiiieice e 20
2.1.2.2. Etapa 2 — Estabelecimento de uma Diretriz Organizacional........................ 21
N A T 1Y/ 1= Vo P 21
N A A @ | o] 11 11/ 1 P 22
2.01.2.2.3. VAIOIES ..o 23
N A SV - T P 23
2.1.2.3. Etapa 3 — Elaboragéo de uma Estratégia Organizacional ................ccccccc..... 24
2.1.2.3. Etapa 4 — Implementacao da Estratégia Organizacional...............ccccueeeeeee... 24
2.1.2.3. Etapa 5 — Controle EStrat@giCo........cceveeeeeiiiiiiiiiie e e eeeeeeeeee e 25
2.1.4. Planejamento Estratégico em Pequenas Empresas ........cccccceeeeveeeeeeeveevvnnnnnnn. 25
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......cooieieeeee e 28
3.1. MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ....oviieieieeeeeeeeeeeeeeeee 30
4. APLICACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO .....coveovecveeeeeeeceeceeeee e 32
4.1. DIAGNOSTICO DA EMPRESA ......coeieieeeeeeeeeeeee e ee ettt 32
4.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ... oo 33
4.2.1. Etapa 1 — Visao Geral da EMpPresa........cccccovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee 33
4.2.2. Etapa 2 — Andalise Ambiental ...............ooooriiiiiiii e 38
5.2.2.1. AMDIENTE INTEINO .ceeiiie e 38
5.2.2.1.1. PONEOS FOIMES ...uuiiiiiiie ettt e e e e e e et e e e e eeaa e eaeees 38
5.2.2.1.2. PONEOS FIACOS ... iiiiiiiieieiiiiiie ettt ettt e et e e et s e e e eeaa e e e e eananeeaaees 40
5.2.2.2. AMDIENTE EXEIMO ..cceviiiiiii e 41

A0 W @ L o To T ¢ (1] 01T F= To [ PSPPI 41



5.2.2.2.2. AMEAGEAS .....iieiiiieiiiti ettt 41
G B o] 01 (0 1 O ] 1[0 1< T 42
5.2.2.4. MALNZ SWOT ...ttt ettt e e st e e e e e e e e st e e e e e e e e e s e nnnnaereeeeeaens 42
4.2.3. Etapa 3 — Definicdo de Objetivos € Metas ............ccoovvvvviiiiiiiicceceeeeee e 43
4.2.4. Etapa 4 — Elaborag8o de EStrategias...........oooeuuviiiiiiiieiiiiiiiiiiiieeee e 44
5. CONSIDERAC}@ES FINAIS Lo 47

REFERENCIAS ..o e e ettt e e et e et e e e e et e e e e e e e e e nrae s 49



1. INTRODUCAO

A atividade pecuaria encontra-se inserida no cenario de mudancas resultantes
da constante evolucdo tecnoldgica, social e ambiental, sentindo, sob todos os
aspectos, as influéncias dessa reorganizacdo. Convivendo com a preocupacao que
vai desde os cuidados sanitarios dispensados aos animais até as acbes que
possibilitem uma constante melhoria morfologica, e maior permanéncia dos mesmos
nos pastos.

Além dos cuidados inerentes a atividade central de uma cabanha, é
fundamental que o administrador tenha conhecimentos adequados sobre
planejamento e a que tipos de atividades estdo relacionados. Portanto, é
imprescindivel que os profissionais ligados a administracdo dos negocios de uma
empresa, seja qual for o setor em que atua, tenham acesso a formas apropriadas de
mensuragao e planejamento.

Durante muito tempo 0s empresarios no ramo da pecuaria mostravam-se
arredios e avessos a utilizacdo de relatérios gerenciais, cujo principal objetivo é
oferecer o conhecimento dos valores que influenciam os investimentos realizados
para a implantacao e manutencao das empresas. A propria administracdo empirica e
tradicional acaba por propiciar essa atitude resistente ao uso de relatérios, que trazem
informacdes de aspectos econdmicos e financeiros. A é&rea rural normalmente
apresenta dificuldades na adaptacdo dos seus gestores ao uso de instrumentos de
gestao, por consequéncia, a pecuaria, inserida nesse meio, também sofre os mesmos
efeitos.

Visto o crescimento do relacionamento entre empresas e da abertura de
fronteiras comerciais entre paises, o0 aumento da concorréncia € inevitavel. Entre os
gue se dedicam ao mesmo ramo, a especializacdo dos meios de producédo e de
administragdo passaram a ser fatores fundamentais, sendo determinantes da
sobrevivéncia no mercado. Dentro desse contexto, a abrangéncia e confiabilidade das
informac@es para o correto acompanhamento do desempenho das atividades passa
a ser primordial.

O ramo pecuario distingue-se da maioria dos demais setores empresariais,
notadamente pelo ciclo mais longo e, dependendo da escolha da raca e forma de
criagdo, por investimentos mais pesados a médio e longo prazo. Logo, requer de forma

substancial um planejamento assertivo, de preferéncia desde antes do inicio de suas
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atividades. Portanto, fica evidente a necessidade do gestor pecuério dispor de um
planejamento estratégico com a finalidade de facilitar o entendimento da evolucao do
préprio negaocio.

A origem do cavalo crioulo é datada do século XVI, na época da colonizacéo
da América pelos espanhdis. Os cavalos trazidos naquela época passaram a viver
soltos pelas regides da Argentina, sul do Brasil, Uruguai, Paraguai, Peru e Chile, sob
condicBes climaticas e de alimentacédo severamente adversas. Passados trés séculos,
dentre as caracteristicas marcantes do cavalo crioulo estéo a rusticidade e resisténcia.
A partir do século XIX esses cavalos comecaram a chamar atencédo dos fazendeiros
e passaram a ser preservados e criados. Em 1932 foi fundada a ABCCC (Associacéo
Brasileira de Criadores de Cavalo Crioulo) com o objetivo de preservar e difundir o
cavalo crioulo no Brasil.

Vale destacar que o mercado de cavalo crioulo movimenta cerca de R$1,3
bilhbes anuais, segundo a Camara de Equideocultura do Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento (2015). A titulo de comparacao, em 2016, toda a producao
bruta do setor pecuario é de R$180 bilhdes, de acordo com o levantamento realizado
pela Secretaria de Politica Agricola (SPA; 2015). Na 392 edi¢do da feira Expointer, a
maior mostra pecuaria realizada no Rio Grande do Sul, realizada em 2016, as vendas
de cavalo crioulo representaram 75% da comercializagdo de animais, totalizando
R$8,8 milhdes de reais nos 8 dias de evento.

Na pecuaria, 0s custos incorrem em um periodo mais longo, devido as
caracteristicas proprias dessa atividade. Os animais consomem recursos desde o
nascimento até o momento da venda a terceiros. A visdo ingénua do homem do
campo, que plantava o pasto, deixando que a natureza cuidasse do crescimento dos
animais, é algo que esta sendo superado gradativamente. Sendo aos poucos
substituida pelo empreendedor rural, que analisa a sua empresa, sua concorréncia,
elabora objetivos e traga planos para atingi-los

Os instrumentos de planejamento estratégico utilizados em atividades
inerentes a pecuaria, bem como do retorno proporcionado pelas mesmas, podem
contribuir para embasar e ampliar a visdo de quem se dedica a administracao de uma
propriedade rural. Com melhores conhecimentos acerca dos mecanismos de gestao
das atividades relacionadas a criacdo de cavalo crioulo, pode ser proporcionada a

busca da otimizacdo dos resultados da empresa.
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Portanto, buscou-se apresentar a justificacdo do estudo, tanto na perspectiva
da sua relevancia académica, quanto da aplicacdo empresarial. Além disso,
evidenciou-se a viabilidade da realizacdo do estudo pela existéncia do objeto
pesquisado.

Devido ao crescimento acelerado deste mercado e a constante procura por
animais de boa morfologia, bem como a entrada de novos criatérios induzidos pela
perspectiva positiva apresentada pelo mercado, torna-se necessario um estudo mais
aprofundado para o desenvolvimento desse tipo de ferramenta, que sera
detalhadamente exposto no decorrer deste trabalho, com o objetivo de auxiliar o
administrador da empresa para o desenvolvimento e utilizagdo de um planejamento

estratégico.
1.1 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados os objetivos deste trabalho.
1.1.1 Objetivo Geral

Elaborar um planejamento estratégico para a empresa Cabanha da Brisa.

1.1.2 Objetivos Especificos

- Definir, a partir da revisao de literatura, o modelo de Planejamento Estratégico
a ser utilizado;

- Estabelecer uma diretriz organizacional para a empresa, incluindo a
elaboracao de sua missao, valores e visao;

- Realizar a andlise ambiental da empresa e do mercado;

- Definir objetivos e metas para a cabanha;

- Propor o desenvolvimento de uma estratégia organizacional para a empresa.

1.2 DIVISAO DO TRABALHO
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O trabalho possui uma secédo de revisdo tedrica onde o autor buscou em
diferentes fontes os conceitos e ferramentas referentes ao planejamento estratégico
dessa forma, sustentando teoricamente os resultados do estudo. Apds, apresenta-se
os procedimentos metodologicos para auxiliar o leitor a compreender de que maneira
0 autor chegou nos resultados e, em seguida, a aplicacao do planejamento estratégico
na Cabanha da Brisa, os resultados divididos por etapa de acordo com o modelo

utilizado.
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2. REVISAO TEORICA

Para uma melhor compreensao e sustentacdo do trabalho, no presente
capitulo, é apresentada a base tedrica do estudo. Nele sdo examinados conceitos,
teorias e estudos ja realizados que tangenciam ou trazem insumos para o presente

trabalho.

2.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico € um instrumento de suma importancia para uma
organizagdo. Através dele, sdo definidos os objetivos da empresa, as maneiras de
alcanca-los e escolher o caminho a ser seguido (MONTANA, CHARNOV, 2009).
Dessa maneira, 0 planejamento acaba por prever todo 0 processo, por iSso sua
relevancia para a empresa.

O planejamento estratégico é, complementa Chiavenato e Sapiro (2003), o
processo de estratégia organizacional que objetiva a insercdo da empresa no mercado
onde atua, além de sua missdo. Ainda, de acordo com Chiavenato e Sapiro (2003), o
planejamento estratégico se relaciona com os objetivos de médio e longo prazo e
possuem uma grande influéncia na dire¢do que a empresa tomara e sua viabilidade.

Esse instrumento deve ser um processo continuo em que se organiza as
atividades necessarias para o atingimento de objetivos mapeados. Dessa maneira, €
possivel que se meca o impacto delas e analise se as expectativas foram alimentadas
(DRUCKER, 1984 apud CHIAVENATO & SAPIRO, 2003). Certo e Peter (1993)
concordam com Drucker no que diz respeito ao planejamento estratégico ser um
processo continuo e adicionam que ele busca manter a organizagao integrada com o
seu ambiente.

Para Oliveira (1991), o planejamento estratégico proporciona uma sustentacéo
com base num método para otimizar o grau de integracdo com o ambiente, levando
em consideracdo diferentes direcdes e escolhendo a melhor a ser seguida. O
planejamento estratégico € uma técnica em que se analisa 0 ambiente de uma
organizacdo e identifica oportunidades, ameacas e pontos fracos e fortes para o
cumprimento de sua missdo. Dessa maneira, € possivel desenhar um caminho em
gue se corrija 0s pontos fracos, mitigue as ameacas e explore seus pontos fortes e
oportunidades (FISHMANN & ALMEIDA, 1991).
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Tiffany e Peterson (1998) corroboram com Fishmann e Almeida, de que o
planejamento estratégico consegue auxiliar a empresa a aproveitar oportunidades e
explorar potencialidades. Eles vao além e defendem que o planejamento estratégico
nao € uma ciéncia dicotbmica em relacdo ao futuro, o que é certo e errado, mas que
oferece uma viséo de futuro, uma ideia.

Mintzberg et al. (2010) argumenta que o planejamento estratégico envolve um
estudo do passado, do presente e uma projecao do futuro da organizacdo. Mintzberg
afirma que para as empresas que objetivam gerenciar seu futuro, a analise do passado
delas pode ser muito rica, uma vez que tendo o conhecimento de seus padrbes
anteriores é possivel conhecer a capacidade e potencial da empresa.

O planejamento estratégico € um processo que prepara a empresa para o seu
futuro, dessa maneira 0 seu gestor podera adotar acdes preventivas para que a
organizacao alcance seus objetivos (PADOVEZE, 2003).

Além dos estudos do passado, presente e futuro, Van Der Hejiden (2009)
complementa o modelo tradicional de planejamento estratégico ao incorporar cenarios
a ferramenta. Para ele, apenas o planejamento do longo prazo néo basta, deve-se
fazer simulacdes de diferentes cenéarios sob diferentes perspectivas, tais como
otimistas, moderadas e pessimistas.

Inimeros autores propuseram diferentes metodologias para a elaboragédo de
um planejamento estratégico, cabe ao gestor identificar o modelo mais adequado a
sua organizacdo. Vale ressaltar que a maior diferenca entre os modelos esta na ordem
em que as etapas sdo realizadas, pois a esséncia do planejamento estratégico é a
mesma. Kaplan e Norton (2004) vao além e afirmam que ndo ha duas organizagfes
gue pensem em estratégia da mesma maneira.

O quadro abaixo procura ilustrar essas diferencas comparando alguns modelos
diferentes. O nimero representa a ordem em que determinada etapa € realizada no

modelo de planejamento estratégico do autor correspondente:
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Quadro 1 - Comparativo de modelos do planejamento estratégico

Etapas do Modelo \Alday Almeida Oliveira
Principios 2 - Estabelecimento |1 - Miss&o 1 - Defini¢cao da visao
Norteadores de uma Diretriz 2 -Vocacdoda |5 - Misséo
Organizacional empresa 6 - Proposito
Andlise Externa 1 - Analise do 4 - Andlise 2 - Oportunidades e
ambiente ambiental ameacas
5 - Campo de 3 - Andlise dos
atuacao concorrentes
7 - Definicdo de
cenarios
Analise Interna 1 - Andlise do 3 - Aspectos 4 - Pontos fortes,
ambiente internos fracos e neutros

6 - Identificacao
da estratégia

vigente
Objetivos 2 - Estabelecimento |7 - Definicdo dos |10 - Objetivos gerais
de uma Diretriz objetivos 11 - Objetivos
Organizacional funcionais
Formulacéo de 3 - Elaboracéo de 8 - 13 - Definicao de

Estratégias

estratégia
organizacional

Direcionamentos
das estratégias

estratégias e politicas

Metas

9 - Projecdes de
faturamento

12 - Desafios e metas

Implementacao

4 - Implementacéao
de estratégia
organizacional

10 - Definir acdes

14 - Plano de acao

Controle

5 - Controle
Estratégico

11 - Sistema de
controle e
monitoramento

15 - Econbmico e
financeiro

Enfase Estratégica
do Modelo

Estratégias
Genéricas

Estratégias
Genéricas

- Posicéao competitiva
- Estratégias de
desenvolvimento

Fonte: Adaptado de SOARES (2005)
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(concluséo)

Quadro 1 - Comparativo de modelos do planejamento estratégico

Etapas do Modelo | Certo e Peter

Wright, Kroll e
Parnell

Terence

Principios 3 - Misséo 4 - Misséo 1 - Visao geral da
Norteadores empresa
Analise Externa 1 - Andlise externa |1 - Analise externa |2 - Analise

2 - Oportunidades |ambiental

e ameacas
Analise Interna 2 - Andlise interna |3 - Recursos 2 - Andlise

ambiental

Objetivos 4 - Objetivos 5 - Objetivos 3 - Definicédo de

objetivos e metas
empresariais

Formulacao de
Estratégias

5 - Formulacédo das
estratégias

6 - Formulacéo de
estratégias
empresariais

7 - Formulacéo de
estratégias de
unidade de
negocio

4 - Elaboracéo de
estratégias

Metas

3 - Definicéo de
objetivos e metas
empresariais

Implementacao

6 - Implementacéao

9 - Estrutura da
organizacao -
Lideranca, poder e
cultura
organizacional

Controle 7 - Controle 10 - Controle -
estratégico de
desempenho
Enfase Estratégica |Vantagem Estratégias de Estratégias para
do Modelo Competitiva crescimento, pequenas
estabilidade e de | empresas

reducao -
Estratégias
competitivas e
estratégias
funcionais

Fonte: Adaptado de SOARES (2005)
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O quadro acima tem como objetivo ilustrar a diversidade de maneiras que o
planejamento estratégico pode ser conduzido e as principais diferencas entre eles.
Com esse quadro é possivel observar a similaridade entre os diferentes modelos e as
diferencas em relacdo & ordem em que sio realizadas determinadas etapas. E
possivel visualizar que apesar de algumas etapas estarem em ordem diferente em
comparacdo de um modelo com o outro, elas acabam sendo realizadas, salva
algumas excecoes.

E necessario ressaltar a grande similaridade entre os modelos, em quase todos
0S mesmos passos sdo tomados, alterando apenas a ordem em que ocorrem. Todos
os diferentes modelos possuem uma etapa em que se faz uma reflexdo sobre a
organizacdo, na qual identificam-se os principios norteadores dela. Sempre séo
realizadas as analises dos ambientes internos e externos, bem como definicdo de
objetivos e elaboracdo de estratégias. Basicamente, 0os pontos em que apresentam
uma maior divergéncia estdo nas etapas de controle e implementacdo onde alguns
autores absorvem essas etapas como sendo parte de seus planos enquanto que
outros entendem que ambas ndo condizem com um planejamento estratégico.
Terence (2001) defende que essas etapas nao influenciam na elaboracdo da
estratégia, consequentemente ndo € coerente que facam parte do planejamento

estratégico.

2.1.1. Ponderac@es ao Planejamento Estratégico

Muitos autores questionam a utilidade de um Planejamento Estratégico. Um de
seus mais recorrentes protestos é se ha alguma vantagem em realiza-lo, visto que é
um processo trabalhoso e, nem sempre, com resultados.

Mintzberg (2004) desmistifica o Planejamento Estratégico e apresenta trés
falacias fundamentais: falacia da predeterminacdo, do desligamento e da
formalizacdo. Uma ressalva que deve ser feita é que essas criticas sédo direcionadas
nao ao planejamento, mas sim ao planejamento estratégico, visto que os autores
discordam que a estratégia possa ser desenvolvida de forma estruturada e
formalizada (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
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A falacia da predeterminacao parte do pressuposto que a “... organizagao deve
ser capaz de prever o curso do seu ambiente, controla-lo ou simplesmente assumir
sua estabilidade” para poder se engajar em um planejamento estratégico
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Além disso, segundo Hogarth e
Makridakis (1981) previsbes de longo prazo sao frequentemente imprecisas e
pouquissimo pode ser feito além de se possuir um preparo na organizacéo para poder
reagir tempestivamente em casos extremos (MAKRIDAKIS, 1990). Mintzberg (2004)
também questiona que além da previsibilidade esperada para o periodo pos-
elaboracao estratégica, o periodo de elaboracdo também deveria ser estavel.

A falacia do desligamento € a suposi¢cao de que 0s niveis executivos devem se
distanciar dos detalhes operacionais, focando apenas nas elaboracdes das
estratégias (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000):

E claro que o truque € levar as informacdes relevantes para cima, para
que os gerentes, “no alto”, possam ser informados a respeito das
consequéncias dos detalhes, “la embaixo”, em terem de se envolver
neles. [...] Assim, a “cabeca” — executivos e planejadores — pode
formular, de modo que todo o pessoal (as “mé&os”) possa cuidar da
implementacdo. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 79)

A terceira falacia apresentada por Mintzberg, Ahltrand e Lampel é a falacia da
formalizacao, a qual os autores questionam a possibilidade de se utilizar um processo
estruturado para a geracdo de estratégias e ndo como um suporte para a criacao
dessas.

De fato, voltemos a todos aqueles mapas de planejamento estratégico
e procuremos o quadro que explica como as estratégias séo realmente
criadas. Vocé néao ira encontra-lo, pois os autores nunca explicaram
isto. [...] ninguém jamais explicou como o pensamento dos génios
empreendedores, ou mesmo de estrategistas competentes comuns,
poderia ser recriado. Na melhor das hipéteses — ou talvez, na pior -,
eles inseriam quadros com titulos como “capte insumos” e “acrescente
insight” (MALMLOW, 1972). [..] Um fendmeno ndo e captado
simplesmente porque foi rotulado em um quadro em uma folha de
papel. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 82)
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Além da incapacidade do Planejamento Estratégico estruturar o “pensamento de
estrategistas competentes”, outro fator incluso na falacia da formalizacdo é a
supremacia de dados quantitativos acima de dados qualitativos, utilizando a
burocracia acima da criatividade e, partindo do pressuposto que o Planejamento
Estratégico serve para a elaboracdo de estratégias, se percebe uma

incompatibilidade:

Assim, o problema do planejamento estratégico estd menos
relacionado a qualquer categoria que ele usa e mais ao processo de
categorizagdo [...] A geracdo de estratégias, assim como a
criatividade, precisa funcionar além das caixas, para criar novas
perspectivas e novas combinacgdes.” (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p. 84)

Apesar de todas as ponderacgdes e criticas em relacdo a validade de se realizar
um planejamento estratégico, Joyce, Nhoria e Roberson (2003) realizaram um estudo
com 160 empresas no qual as acompanharam de 1986 até 1996. O objetivo do estudo
era identificar as razdes para que empresas de mesmo setor, com porte e tecnologias
semelhantes se comportavam diferentemente (algumas prosperaram e outras
entraram em decadéncia). O planejamento estratégico aparecia em primeiro lugar
como pratica importante das empresas que tiveram um melhor desempenho,

justificando a sua importancia e necessidade para os mais diferentes setores.

2.1.2. Principais Caracteristicas do Planejamento Estratégico

Apesar de uma grande variedade de autores terem realizado diferentes
contribuicdes e possuirem seus métodos especificos na criagcdo de um planejamento
estratégico, algumas caracteristicas se mostram presentes nos modelos.

Para Matos (1999), é possivel resumir o Planejamento Estratégico em cinco
aspectos:
- Flexibilidade do planejamento estratégico: como o planejamento estratégico esta
suscetivel as incertezas do ambiente externo a empresa, € necessario que 0
planejamento estratégico seja uma ferramenta flexivel, que possa se adequar a

diferentes realidades.
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- Orientacdo para o futuro: o planejamento estratégico podera se utilizar de uma
andlise do passado e presente da organizacdo, entretanto o objetivo dele é o
atingimento dos objetivos da empresa no futuro.
- Abrangéncia: como ele envolve a totalidade da organizagéo e objetiva o alcance da
totalidade das potencialidades da instituicdo, a abrangéncia do instrumento se
demonstra enorme.
- Construcao de consenso: devido a diversidade de interesses e parceiros envolvidos,
o planejamento deve atender o alcance dos objetivos de todos os envolvidos no futuro.
Para tanto, é necessario a aceitacdo nos diferentes niveis organizacionais da
empresa.
- Aprendizagem organizacional: por ser uma ferramenta sistémica e estar orientado
para a adaptacdo da organizacéo, o planejamento estratégico se apresenta como uma
maneira de manter um aprendizado constante frente a um ambiente complexo,
competitivo e que esta em constante mudanca.

Ao levar em consideracdo essas cinco caracteristicas, € possivel manter um

padrdo dentre os diversos modelos existentes de planejamento estratégico.

2.1.3. Etapas do Planejamento Estratégico
Apesar de poder variar a maneira de se realizar o planejamento estratégico,

Alday (2000) propdes um modelo para a sua realizacao consistente de cinco etapas.

2.1.2.1. Etapa 1 — Andlise do Ambiente

O conjunto de todos os fatores internos e externos que possam afetar a
capacidade de atingir os objetivos da organizacdo é denominado ambiente
organizacional (CERTO; PETER, 1993).

De acordo com Oliveira (1993), é na andlise do ambiente organizacional que
se identifica as oportunidades e ameacas. Nessa etapa, se identifica os pontos onde
a organizagao nao possui controle, dessa forma € possivel avaliar a empresa de modo
gue a administracdo possa reagir de maneira adequada, levando em consideracao
esses fatores externos.

Para essa analise, ha diversas ferramentas existentes que facilitam o

diagnéstico desses pontos. Dentre elas, encontram-se a Cadeia de Valor (ambiente
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interno), Cinco Forcas de Porter (ambiente externo) e Matriz SWOT (ambiente interno
e externo).

Segundo Porter (1986), A Cadeia de Valor é a confluéncia das atividades
executadas na empresa, tais como a producdo, transmissao e comercializacao do
produto. Ou seja, ela é constituida pelas atividades primarias (logistica interna,
marketing, vendas, pés-venda) e por atividades de apoio (gestdo de recursos
humanos, gestéo financeira, etc).

Antes da criacdo do modelo de Cadeia de Valor, Porter, em 1979, ja havia
estabelecido o modelo das Cinco Forgas. S&o elas: ameaca de novos entrantes, poder
de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes, ameaca de produtos
substitutos e intensidade da rivalidade entre concorrentes. Com base nessa analise,
€ possivel ter uma boa visédo geral do ambiente externo da organizacao.

A Matriz SWOT, sendo SWOT um acroénimo de Strenghts (Forcgas), Weakness
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas), pode ser dividida
em duas partes: ambiente interno e externo. De acordo com Oliveira (1993), as forcas
e as fraquezas sdo referentes ao ambiente interno da organizacdo, as quais a
empresa possui capacidade de controlar, enquanto que as oportunidades e ameacas

se referem ao ambiente externo, por conseguinte, fora do controle da organizagao.

2.1.2.2 Etapa 2 — Estabelecimento de uma Diretriz Organizacional

Na segunda etapa do planejamento estratégico sdo determinadas as metas da
organizacdo. Ha quatro indicadores principais os quais direcionam a empresa para

essa determinacao: missao, objetivos, valores e viséo.

2.1.2.2.1 Misséao

De acordo com Oliveira (1993), a missdo organizacional é o motivo principal
pelo qual a empresa existe, ndo se limitando ao campo de atuacao dela. Certo e Peter
(1993) ratificam essa visdo de Oliveira e a complementam afirmando contém na
missdo algumas informacdes da organizacao, tais como produtos, servigos, clientes e

valores que ela possui.
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Kaplan e Norton (2004) afirmam que a missao deve ser uma declaracéo
concisa contendo a razdo de ser da organizagao e descrevendo como a organizagao
espera competir no mercado e como ira entregar valor aos seus clientes.

Ainda a respeito da missdo, Chiavenato e Matos (2002), defendem que a
missdo esta, comumente, focalizada no atendimento & demanda do cliente. Os
autores também afirmam que a definicdo da missao ndo deve ser considerada como
uma deciséao inflexivel, podendo ser revista de acordo com o mercado e 0s rumos da
instituicao.

Nesse sentido, Oliveira (2013, p. 54), faz uma metéfora relacionando a

definicdo de uma misséo com a utilizacdo de uma bussola:

A bussola vai permitir que o navio faga sua viagem de maneira
planejada. O navio pode precisar desviar a rota para fugir de uma
tempestade, diminuir a marcha num nevoeiro ou, mesmo, parar diante
de um terrivel furacdo. A empresa pode precisar desviar seu rumo
provocado por ameacas ambientas, diminuir seu ritmo de avango a um
resultado, devido a determinados pontos fraco, ou mesmo parar de
atuar num mercado, em virtude de uma agdo — representando uma
ameaca — do mercado consumidor.

2.1.2.2.2 Objetivos

De acordo com Fishmann e Almeida (1991), os objetivos sdo aspectos
concretos 0s quais a empresa devera alcancar para seguir a estratégia estabelecida.
Para Oliveira (1997), objetivos sdo os alvos que se pretende atingir, 0s quais servem
de direcionadores dos recursos da empresa.

Os objetivos sdo a meta para onde a empresa direciona Seus recursos,
podendo ser tanto de curto prazo como de longo prazo.

Os objetivos de curto prazo devem representar metas a serem alcancadas em
um periodo de um a dois anos, sempre consistentes com objetivos de longo prazo. Ja
0s objetivos de longo prazo devem ser consistentes com a missdo da empresa e Sao
metas a ser atingidas em um periodo de trés a cinco anos (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2007).



23

Para Kotler (1992) os objetivos devem ser hierarquizados, quantificados e
decididos de forma consciente, de forma contraria, eles ndo funcionardo de forma
efetiva para o planejamento estratégico da empresa.

Segundo Oliveira (2003), objetivos sdo 0s pontos 0s quais se planejam atingir
em um determinado prazo. O maior desafio € conseguir quantifica-los e definir os
prazos para eles, de maneira que estimulem os gestores e colaboradores, sejam

alcancaveis e realistas.

2.1.2.2.3 Valores

Os valores sao representacfes das crencas, principios e questfes éticas da
organizacdo. De acordo com Vasconcelos e Pagnoncelli (2001), os valores servem
como balizadores para as decisbes e comportamentos da empresa para O
cumprimento da sua missao.

Para Mattar (2004), valor € o prémio que € atribuido as crencas, as quais, quando
claras, podem definir uma escolha a ser realizada dentre diversas alternativas
existentes.

Oliveira (2013) defende que € necesséario que os valores possuam uma forte
relacdo com questdes éticas e morais da organizacdo, dessa forma, servem como
sustentacao para o cédigo de ética da instituicdo. Além disso, os valores da empresa

podem servir como assisténcia para a manutencédo de uma vantagem competitiva.

2.1.2.2.4 Viséo

De acordo com Oliveira (2013), a visdo serve como delineador do planejamento
estratégico, sendo os limites que a alta gestdo da empresa enxerga dentro de um
periodo de tempo e com uma abordagem mais ampla. Ou seja, € a maneira que a
organizacao se vé e como ela enxerga o seu futuro.

Para Hartmann (1999), a elaboracdo de uma visao organizacional representa a

materializacdo da maneira a qual a empresa deseja vivenciar os valores.
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A visdo € um retrato imaginativo do papel futuro e dos objetivos de uma
organizacao, que ultrapassem seu ambiente e sua posi¢cdo competitiva atual (OLVE;
ROY; WETTER, 2001).

Chiavenato e Sapiro (2003) entendem a visdo organizacional como a
materializacdo dos desejos da empresa para o futuro. Para os autores, € um processo
muito mais subjetivo e emotivo, visto que quando se define a visdo da empresa, se
reconhece o propdsito da organizacdo, ou seja, € a explicacdo do motivo que as
pessoas se dedicam para o sucesso da empresa em que trabalham.

Oliveira (2003) também defende que a visdo ndo deve ser criada com base em
uma Unica pessoa, mas sim no consenso de um grupo de administradores da

organizacao.

2.1.2.3 Etapa 3 — Elaboragéo de uma Estratégia Organizacional

ApoOs a analise dos ambientes externos, ambientes internos e de uma fase de
objetivando um melhor autoconhecimento da empresa, Alday (2000) propde que o
proximo passo no processo do planejamento estratégico seja desenvolver sua
estratégia organizacional.

Ainda de acordo com Alday (2000), essa etapa € o desenvolvimento de um
conjunto de estratégias para o atingimento dos objetivos da organizacdo. Nessa
etapa, sdo formuladas diversas estratégias, projetados os seus desdobramentos e

selecionadas aquelas que resultem na conquista das metas da empresa.

2.1.2.3 Etapa 4 — Implementacéo da Estratégia Organizacional

A etapa seguinte da elaboracéo das estratégias é a implementacédo delas. Essa
€ considerada por Fischmann (1987) como a etapa mais delicada do processo da
elaboracdo do planejamento estratégico, posto que é nessa etapa onde se
operacionaliza e implementa o planejamento estratégico de fato. Logo, é nessa etapa
em que os estudos, analises e projecdes saem do papel e se materializam em acdes

e mudancas tangiveis.
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De acordo com Alday (2000), a relevancia dessa etapa também se deve ao
simples fato de que se as estratégias elaboradas com base nas etapas anteriores nao
forem implementadas, os beneficios da realizacdo de um planejamento organizacional

nao serdo colhidos.

2.1.2.3 Etapa 5 — Controle Estratégico

A Ultima etapa € onde se verifica os resultados do planejamento estratégico.
Dessa forma, é possivel avaliar se os resultados do planejamento estratégico estdo
de acordo com as expectativas e objetivos propostos em etapas anteriores
(FISCHMANN,1987).

Para isso, é imprescindivel a criacdo e monitoracdo de indicadores
relacionados a estratégia organizacional desenvolvida. Dessa forma, é possivel
constatar a proximidade, ou ndo, resultante das acgdes tomadas com base no
planejamento estratégico e, dessa forma, fazer correcdes na estratégia, em iniciativas
e até mesmo, uma reforma no seu planejamento estratégico.

E nessa etapa que uma das caracteristicas basicas do planejamento
estratégico, a flexibilidade, se faz ainda mais necessaria. Como Mattos (1999)
defende, o planejamento estratégico ndo deve ser uma ferramenta intransigivel; mas
possuir maleabilidade para que novas informac6es e mudancas de cenarios possam
ser incluidas (TERENCE, 2002), servindo como um processo de aprendizado

continuo.

2.1.4. Planejamento Estratégico em Pequenas Empresas

As pequenas empresas possuem certas caracteristicas e peculiaridades que
possuem um impacto direto na sua atuacéo, o que demanda uma maneira diferente
de gestdo se comparada a empresas grandes (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2001).
Nem toda pequena empresa apresenta todas essas particularidades e ndo sao

apenas essas que existem, entretanto sdo as mais recorrentes na literatura
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(TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2001): particularidades comportamentais, estruturais

e contextuais.

Sobre as particularidades comportamentais, Terence e Escrivao Filho (2001, p. 594)

sintetizam:

Estéo relacionadas aos aspectos pessoais do pequeno empresario,
refletindo seus valores, ambicdes, ideologias, visdo, comportamento
etc. De forma geral, estas particularidades referem-se ao
conservadorismo e individualismo, a centralizacdo de poder, a
tendéncia ao obsoletismo, a falta de habilidade na gestdo do tempo e
a utilizagcdo de improvisacdo em relacdo a acao planejada (ALMEIDA,
1994; OLIVEIRA, 1994; PINHEIRO, 1996; NAKAMURA & ESCRIVAO
FILHO; 1998; ALMEIDA 2001)

As particularidades estruturais (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2001, p. 594):

S&o0 as mais citadas na literatura e referem-se aos aspectos internos
decorrentes da forma de organizacdo da pequena empresa. Entre as
particularidades estruturais estdo: a informalidade das rela¢des na
pequena empresa, a estrutura organizacional ndo formalizada e
reduzida, a falta de recursos e pessoal qualificado, a inadequacéo ou
ndo utlizagdo das técnicas gerenciais e conseqientemente de
planejamento, entre outras (ALMEIDA, 1994; OLIVEIRA, 1994;
PINHEIRO, 1996; TIFFANY & PETERSON, 1998; NAKAMURA,
2000).

E as particularidades contextuais (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2001, p. 594):

Referem-se ao ambiente externo da pequena empresa € ndo sdo
controlaveis pela agao individual dos dirigentes empresariais. Entre as
particularidades contextuais estdo: a caréncia de informagao sobre a
evolugdo do mercado e de seus produtos, a dificuldade de acesso a
processos de treinamento gerencial, a dificuldade de acesso a fontes
de financiamento para novos projetos e a falta de analise sobre a
evolugcdo do mercado e a forma de atuagédo no mesmo (GIMENEZ,
1998; QUEZADA et al. 1999; ALMEIDA, 1994).



27

De acordo com Golde (1986) h& determinadas caracteristicas da pequena
empresa que tornam o planejamento estratégico mais simples de ser realizado do que
em uma empresa grande. A menor quantidade de dados a serem colhidos e
interpretados, uma hierarquia organizacional mais planificada (resultando em uma
facilidade maior as informacgdes) e uma maior concentracdo de suas operacdes sao
atributos especificos das pequenas empresas (GOLDE, 1986).

Levando e consideracao as particularidades das pequenas empresas, bem como
os diversos modelos de planejamento estratégico existentes, Terence (2001) prop6s
um modelo levemente diferente do apresentado no capitulo 3.1.2 Etapas do
Planejamento Estratégico deste trabalho. Esse sera o modelo utilizado para a criagdo
do Planejamento Estratégico da Cabanha da Brisa, visto ser um modelo criado
justamente para esse tamanho de empresa. Na sua dissertacdo ela sugere um
caminho diferente para a construcao do planejamento estratégico, alterando a ordem
de algumas etapas, contudo a esséncia de cada etapa permanece a mesma:

- Etapa 1: Visdo geral da empresa: definicdo da misséo, visdo, valores da
empresa.

- Etapa 2: Andlise ambiental: Compreende as analises de ambientes externo,
interno e os fatores criticos de sucesso. A determinacdo dos fatores criticos de
sucesso deve ser realizada apds as andlises ambientais uma vez que com base nas
informacdes delas, apontara “quais seriam os fatores mais relevantes para a empresa
ter sucesso no ramo de atuagao” (TERENCE, 2002).

- Etapa 3: Definicdo de objetivos e metas empresariais: Definir objetivos para a
empresa. Esses objetivos devem ser definidos de forma clara e que seja facilmente
mensuravel.

- Etapa 4: Elaboracéo de estratégias: Com base nos levantamentos anteriores,
€ identificada a estratégia atual da empresa. A partir dai, adotar uma estratégia semi-
pronta ou criar uma propria. Nessa etapa também identifica e detalha acdes,
investimentos, projetos e necessidades que fardo parte do plano para alcancar os

objetivos propostos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a elaboracdo do presente estudo, foi utilizado um repertério de
técnicas de pesquisa que inclui a coleta de informacdes, observacao e realizacao de
entrevistas. Segundo Rosa e Arnoldi (2006) e Luna (1988) pesquisa € “‘uma atividade
de investigacdo capaz de oferecer e, portanto, produzir um conhecimento novo a
respeito de uma area ou de um fendmeno, sistematizando-o e relacdo ao que ja se
sabe”. De acordo com Ribeiro (2008), a pesquisa € o instrumento que o pesquisador
utilizara para atingir resultados por ele estipulados.

O desenvolvimento do presente estudo foi através de uma pesquisa
qualitativa, para Malhotra (2012), este tipo de pesquisa possui como caracteristicas
por ndo ser estruturada, possuir natureza exploratéria e ser baseada em pequenas
amostras. Ainda de acordo com Malhotra (2012), esse tipo de pesquisa tem como
objetivo uma melhor compreensdo do problema pelo pesquisador, sendo
recomendada nos casos em que seja “necessario definir o problema com mais
precisao, identificar cursos relevantes de acdo ou obter dados adicionais antes de
poder desenvolver uma abordagem”. Devido a essas caracteristicas, Malhotra (2012)
defende que os resultados desse tipo de pesquisa devem ser considerados resultados
nao definitivos, servindo de base para futuras pesquisas, tais como pesquisas
exploratdrias adicionais ou pesquisas conclusivas.

A metodologia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso o qual, segundo Yin
(2015), é o método preferencial nas seguintes situacdes:

- As principais questdes da pesquisa sao “como?” e “por qué?”;

- O pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre eventos
comportamentais;

- O foco do estudo € um fendmeno contemporaneo, em vez de completamente
historico.

O objeto de estudo foi a Cabanha da Brisa, cabanha especializada na criacédo
de cavalo crioulo. A empresa, por ser de pequeno porte e exigir o envolvimento do
proprietario nas fungbes das suas atividades-fim, necessita de apoio para o
desenvolvimento de um planejamento estratégico, pois entende-se que tal ferramenta

auxilie na gestdo do negdcio e no seu posicionamento futuro. A proximidade com o
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proprietario da cabanha e o acesso irrestrito as informagdes da empresa também
foram importantes na escolha pela empresa.

Em uma pesquisa, o alicerce para a realizacéo dela é a coleta de informacdes
bibliograficas. Apds esse levantamento de dados, a observacdo serve como
ferramenta para testar essas primeiras informacdes levantadas e para o levantamento
de novas informagdes. Apos a utilizagdo destas ferramentas, a entrevista possibilita a
coleta de dados que ndo sdo possiveis de serem observados apenas pelas outras
técnicas.

A observacdo € uma técnica que utiliza os sentidos do pesquisador para
obtencao de informacdes de determinados aspectos da realidade. Na pesquisa, o tipo
de observacao que sera utilizado sera observacéo aberta ndo-participante estruturada
em campo, onde o0s observados saberdo que estdo sendo observados, 0s
observadores ndo se envolverdo e ndo se tornardo parte do grupo, serd utilizado
mecanismos para a captura de dados na observacéo (anotacdes) e sera realizada na

empresa observada.

A técnica mais pertinente quando o pesquisador quer obter
informagdes a respeito do seu objeto, que permitam conhecer sobre
atitudes, sentimentos e valores subjacentes ao comportamento, o que
significa que se pode ir além das descri¢cdes das a¢des, incorporando
novas fontes para a interpretacdo dos resultados pelos proprios
entrevistadores. RIBEIRO (2008)

No estudo, foram realizadas duas entrevistas entre maio e junho de 2017 com
o proprietario da cabana, o objeto de estudo, o sr. Paulo Ricardo Rauber. Em ambas
entrevistas, a metodologia de entrevista aplicada foi de entrevistas semi-estruturadas
(Apéndices | e Il) em que existe uma estruturacao prévia do que devera ser abordado,
mas permitindo ao entrevistado uma liberdade maior para discorrer além das
perguntas propostas.

Por fim, o trabalho também possui um cunho propositivo, todas as
informacgOes coletadas foram agrupadas e analisadas pelo autor do estudo,
objetivando a elaboragcéo de um planejamento estratégico para a empresa.
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3.1 MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Como apresentado no capitulo de Revisdo Tedrica, ha varios modelos de
execucdo de Planejamento Estratégico e o aplicado nesse estudo € o apresentado
por Terence (2001). A escolha desse modelo se deve ao fato de que foi desenvolvido
com o objetivo de ser aplicado em pequenas empresas. Assim como qualquer modelo
de planejamento estratégico, o modelo de Terence (2001) também ¢é dividido em

etapas, para ilustrar essas divisdes e os resultados o quadro abaixo foi criada:

Quadro 2 - Resumo do modelo de Terence (2001)

Etapa Resultado(s)

| |Visdo Geral da Empresa Missao, Visao e Valores

Il | Analise Ambiental Andlise interna e externa

Il | Definicdo de Objetivos e Metas | Objetivos e Metas

IV | Elaboracédo de Estratégias Acdes, investimentos e necessidades

As duas primeiras etapas exigem um conhecimento especifico da empresa a ser
estudada, para isso foi realizada uma entrevista semiestruturada com o socio
proprietario da Cabanha (sr. Paulo Ricardo Rauber) objetivando coletar essas
informacdes. O roteiro da entrevista encontra-se no Apéndice I. Além da entrevista,
uma visita foi realizada na sede administrativa da empresa, em Santana do
Livramento, no estado do Rio Grande do Sul, permitindo a observacao das atividades
da cabanha.

Na Etapa Il, além da entrevista, foi utilizada a ferramenta Matriz SWOT para
realizar as andlises internas e externas. A escolha dessa ferramenta (dentre outras
possiveis de se utilizar para este tipo de analise, como analise das Cinco Forc¢as de
Porter ou da Cadeia de Valor) se justifica pela familiaridade do autor com ela, sua
aplicabilidade ao proposito do trabalho e sua acessibilidade.

Para as Etapas lll e IV, outra entrevista foi realizada com o sr. Paulo para a
definicdo de objetivos e metas (Apéndice Il). Com base nas respostas de ambas
entrevistas pode-se identificar a estratégia mais aderente ao rumo que a empresa esta

tomando.
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Apesar de frequentemente estar associado ao planejamento estratégico, as
etapas de implementacdo, controle e avaliacdo ocorrem ap0s o planejamento
estratégico (TERENCE, 2001). Dessa forma, essas etapas foram apresentadas no
referencial teérico a titulo de informacdo, contudo ndo serdo um produto desse
trabalho.

Deve ser ressaltado que todo o processo do planejamento foi construido em
conjunto com o sr. Paulo. Dessa forma permite-se que o planejamento estratégico
seja condizente com a realidade da empresa estudada. Além disso, permite uma
maior familiaridade da administracdo da cabanha com ferramentas, conceitos e

modelos frequentemente discutidos no ambiente académico.
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4. APLICACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Neste capitulo apresenta-se o diagnostico da empresa, com o intuito de atingir
o0 objetivo geral aqui proposto, de elaborar um planejamento estratégico para a
empresa Cabanha da Brisa. O diagnéstico da empresa tem como funcionalidade
contextualizar a empresa (tanto para o pesquisador quanto para o leitor). Em seguida,
o planejamento estratégico da Cabanha da Brisa foi dividido de acordo com as etapas
propostas pelo modelo de Terence (2001), dessa forma cada objetivo especifico

possui uma subsecédo para explora-lo de forma mais aprofundada.

4.1. DIAGNOSTICO DA EMPRESA

O Condominio Cabanha da Brisa é uma empresa familiar, localizada no 2° Sub-
Distrito de Quarai/RS, distante 595 km de Porto Alegre, na Estancia Garupa. Possui
2 funcionarios, ambos envolvidos diretamente no manuseio do cavalo crioulo.
Atualmente, possui um plantel de 102 cavalos crioulos distribuidos em uma area de
340 hectares. Originalmente trabalhando com gado de corte e ovinos, em 1991
adquiriu seus primeiros cavalos crioulos.

O negécio principal da Cabanha da Brisa € o fornecimento de exemplares de
cavalo crioulo para o trabalho no campo, para o lazer, assim como fornecer animais
gue tenham caracteristica para atuacdo em competicdes especificas da raca, tanto
competi¢cdes funcionais quanto morfoldgicas.

A méao de obra se divide, basicamente, de acordo com o tipo de cuidado
despendido ao animal: um é o responsavel pelo tratamento, limpeza, alimentacéo de
animais que se encontram no estabulo (8 animais) e o outro funcionario cuida dos
animais que estao soltos no campo (94 cavalos), verificando a satude dos equinos. Via
de regra, 0s animais que estdo na estrebaria estdo em preparacdo para prova, ou
estdo no processo de doma. Além desses casos, 0s dois reprodutores da cabanha
sdo mantidos sempre na cavalari¢ca, uma vez que despendem um cuidado especial,
sobretudo por serem os cavalos de maior valor em uma cabanha. O sr. Paulo Ricardo
Rauber € o proprietario da empresa e centraliza todas as funcdes administrativas.

Além da criacdo de cavalo crioulo, o empreendimento também possui uma

criagdo de bovinos de corte, contudo a relevancia dela € muito pequena, sendo
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responsavel por menos de 15% do faturamento da empresa. Apesar do historico de
criacdo bovina, a Cabanha da Brisa permaneceu por muitos anos sem criacao de
gado, retomando no inicio do ano de 2017.

Em 2006, a Cabanha da Brisa foi pioneira na transmissao de remates ao vivo via
internet, proporcionando que tanto os clientes que estavam presentes no remate como
clientes que acompanhavam pela transmisséo pudessem efetuar a compra, 0 que

gerou um maior reconhecimento para a marca.

4.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Nesta secdo é detalhado o Planejamento Estratégico elaborado para a Cabanha

da Brisa de acordo com o modelo de Terence (2001).

4.2.1. Etapa 1 — Visao Geral da Empresa

A etapa 1 possui como objetivo definir as diretrizes organizacionais da empresa,
ou seja, elaborar a misséo, valores e visdo da empresa. De acordo com o modelo
proposto por Terence (2001) é possivel conhecer muito mais profundamente a
empresa estudada. O roteiro da entrevista utilizado para essa etapa encontra-se no
Apéndice | do trabalho.

A empresa ndo estd aumentando seus investimentos na criacdo de equinos
devido as mudancas do mercado. Primeiramente, a crise em gue 0 pais se encontra
torna a compra de um cavalo crioulo para o lazer um investimento muito alto,
reduzindo o publico que possa efetuar essa compra, a compra do cavalo para o
trabalho € um investimento que muitos clientes ndo estdo mais dispostos a fazer. Além
dessa diminuicdo na demanda, resultante da expanséo da raca ha uma maior oferta
de cavalo crioulo no mercado, aumentando a concorréncia. Em suma, tanto a curva
de oferta como a de demanda ndo estdo atrativas para justificar o aumento de
investimentos na criacdo de equinos.

Para permitir a viabilidade do negécio algumas parcerias foram realizadas para
possibilitar a reducéo dos custos de criacdo, comercializagéo e divulgacdo da marca.
Hoje, a Cabanha da Brisa possui uma parceria com uma grande produtora
agropecuéria (a titulo de comparacédo, a Cabanha da Brisa ocupa uma area de 340

hectares, essa outra empresa possui 20.000 hectares) que compra cerca de 30
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cavalos castrados prontos para serem domados por ano. Esses cavalos sao utilizados
para trabalho no campo, dessa forma a Cabanha age como um provedor de
ferramenta de trabalho para o seu cliente. A parceria é benéfica para ambas as partes
visto que uma das caracteristicas marcantes da marca € justamente a docilidade dos
animais, essencial para o trabalho no campo; para a Cabanha da Brisa é 6timo possuir
esse comprador fixo uma vez que o mercado de castrados é bem restrito e,
geralmente, os pagamentos desse cliente sédo feitos a vista.

Outra parceria é o arrendamento de cavalos reprodutores, O que resulta numa
reducdo drastica de custos. O investimento para a compra de um reprodutor bom é
expressivo, ndo raro passar de R$100 mil. Além do alto investimento, um reprodutor
consegue gerar cerca de trés geracdes, contudo nunca se cruza com suas filhas.
Dessa forma, essas trés geracdes precisariam de outro reprodutor, necessitando de
outro aporte para o investimento. Além da questao financeira, € necessario que haja
uma variacao genética na criacdo, sendo mais simples uma troca de reprodutores do
gue trocar todas as matrizes (fémeas). Para reduzir esses custos, o arrendamento
funciona para ambos os lados, tanto para o criador que fornece o reprodutor, como
para o criador que recebe o reprodutor. O criador do reprodutor recebe 2 filhos pelas
coberturas e o outro criador consegue uma troca genética e uma geragao nova sem o
alto investimento necessario.

Para reduzir o custo com divulgacdo de marca, hA um modelo de colaboracao
entre a empresa e um ginete profissional, nessa parceria a Cabanha envia um animal
para o ginete que fica responsavel pela doma do animal, cuidado e treinamento dele.
Entdo, o ginete participa de competicdes e provas, 0 que aumenta a exposi¢cao da
marca da Cabanha da Brisa e valoriza o plantel. Quando ocorre a venda do animal
tratado pelo ginete, o lucro é dividido entre a empresa e o0 ginete.

O maior objetivo de todo criador de cavalo crioulo é ser consagrada campedo do
Freio de Ouro. Isso resulta numa valorizacdo enorme dos animais da cabanha, tanto
existentes como 0s que ainda nascerdo. Se o cavalo campedo for um reprodutor, o
preco dele pode chegar a mais de R$400 mil reais e possibilita que o criador comece
a vender a cobertura do animal por até R$10 mil reais por cruzamento. No caso da
campeda for uma fémea, a linhagem dela sofre uma enorme valorizacdo também,
filhos, netos e sua sucesséo terdo um valor muito além do praticado normalmente.

E possivel observar 5 tipos diferentes de cliente da Cabanha da Brisa:
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- H& os clientes que buscam cavalos para o trabalho no campo. Como o cavalo crioulo
€ muito resistente e possui aptiddo para o servigco no campo, ele acaba servindo como
ferramenta de trabalho para muitos clientes. A aptidéo, resisténcia e a docilidade do
animal sdo as caracteristicas mais estimadas por esse tipo de cliente.

- Uma porcéo dos clientes sdo pequenos produtores, que possuem uma pequena
propriedade rural e que compram o animal para seu lazer. Por possuirem uma
estrutura rural, eles fazem todo o cuidado com o cavalo em suas terras. Comumente
utilizam seu animal para andar nos fins de tarde em suas propriedades e para desfiles
(especialmente nos desfiles de comemoracédo do dia 20 de setembro — data de inicio
da Revolugéo Farroupilha).

- Além dos clientes que possuem uma propriedade rural, ha os compradores que
moram em cidades e terceirizam o trato do animal. Ha centros de treinamentos que
prestam o servico de realizar todos os cuidados necessarios do cavalo. Esses clientes
também buscam o cavalo para o lazer utilizando o animal para passeios nos finais de
semana e, também, em desfiles. Uma observacéao feita pelo dono da Cabanha € que
ele ja observou alguns casos em que os pais compram um cavalo para seus filhos

para inseri-lo em outro contexto social a eles.

Em cidades pequenas, 0s pais procuram o investimento num cavalo
crioulo para dar ao filho, apresentando os filhos ao mundo
tradicionalista gaucho. O mundo do cavalo crioulo € mais familiar, tu
vés muitas familias inseridas no meio. Ao dar um cavalo para o jovem
é possivel afasta-lo de mas companhias e insere o jovem num circulo
social diferente, com mais responsabilidades, e exige todo um cuidado
com o animal. (RAUBER, P. R; 2017)

Para ambos os grupos de clientes que possuem o cavalo como entretenimento
as qualidades mais relevantes sao as morfoldgicas, caracteristicas fisicas do animal,
e a sua docilidade. Para eles a aptiddao ao trabalho, resisténcia e agilidade séo
caracteristicas de menor relevancia.

- O guarto tipo de cliente sdo aqueles que buscam o cavalo para a doma, ou seja,
compram o0s cavalos que estdo em campo e realizam todo o processo de
domesticacdo do animal. Apés a domesticacdo, preparam o cavalo e o revendem.
Esses clientes funcionam como um intermediario entre o criador e o cliente final, por

serem especializados em doma, conseguem realiza-la por um custo menor e vendem



36

o cavalo por um preco maior. Para esses clientes € interessante uma variada gama
de caracteristicas, porém dependera muito dos clientes que eles atendem para
identificar as particularidades do animal que sdo mais relevantes.

- O quinto e ultimo tipo de cliente sédo os que utilizardo o cavalo para disputar provas.
Cavalos para disputar o Freio de Ouro (uma rigorosa andlise do cavalo dividida em
duas partes: analise morfolégica e analise funcional, esta ultima avaliada em 8 prova
diferentes), paleteadas (prova funcional onde dois cavalos devem conduzir um novilho
por uma raia de 150 metros), tiro de laco (competicdo onde o ginete, montado, deve
lacar um novilho), entre outros, também sé&o clientes da Cabanha. Para esses clientes,
as caracteristicas mais importantes séo a agilidade, poténcia, resisténcia, docilidade,
aptidao ao trabalho (uma vez que a maioria das provas sao baseadas na rotina de
trabalho no campo) e caracteristicas morfolégicas (competicdes como o Freio de Ouro
avaliam o padréo racial do animal. Em suma, para esse publico o nivel de exigéncia
em cada caracteristica é ainda maior e, basicamente, todas as particularidades, no
geral, devem estar em um nivel excelente.

Um dos diferenciais da Cabanha da Brisa em relacdo a concorréncia € o
atendimento com o cliente, uma vez que a comercializacao ocorre diretamente com o
proprietario da empresa. Devido a essa relacdo mais proxima, o cliente se sente mais
seguro com relacdo a sua compra. Outro diferencial € o p6s-venda, uma vez que apdos
a comercializacdo busca-se manter o contato com o cliente para verificar se o cavalo
atendeu as expectativas e preservar o relacionamento. Outro diferencial € em relacéo
ao produto, sendo reconhecido pelo mercado como cavalos com boa qualidade
morfolégica e muito déceis. Isso resulta em muitos clientes que fazem outra compra e
gue indicam os animais da Cabanha da Brisa para outros.

A empresa possui 0 foco nos nichos de cavalo crioulo para lazer e trabalho,
baseada especialmente na sua reconhecida qualidade nas caracteristicas mais
apreciadas por esses clientes. Segundo o proprietario, a concorréncia no mercado de
competicdes € muito mais acirrada e envolve investimentos maiores. Todavia esses
investimentos resultam numa maior exposi¢cdo e reconhecimento da marca, dessa
forma ndo é interessante abandonar esse mercado. A Ultima participacdo de um
animal da Cabanha da Brisa no Freio de Ouro foi em 2014, na época o investimento
apenas para o credenciamento para chegar as finais da disputa foi de cerca de R$40

mil.
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7

Por possuir apenas dois funcionarios a relacdo entre eles é muito direta.
Segundo o sr. Paulo o relacionamento deles é pautado na colaboracdo entre as
partes. Uma pratica que ele adota é de gratificar os funcionarios pela qualidade dos

servicos, 0 que ndo é uma pratica comum nesse mercado:

“Ja aconteceu de ajudar um colaborador a comprar casa, carro, moto,
enfim, ao me colocar como um parceiro dele, a reciproca ocorre. Com
isso é possivel ver uma maior dedicacdo do colaborador”. (RAUBER,
P. R; 2017)

Com base nessas informacdes foi estabelecido pelo empresério a seguinte missao:

“Ser sempre uma boa escolha em animais de destacada qualidade morfolégica,

funcional e docilidade buscando a satisfagcao dos nossos clientes”.

Como citado anteriormente, ha uma certa proximidade entre cliente e a Cabanha
da Brisa visto que a comercializacao é realizada diretamente com o sr. Paulo. Além
dessa proximidade os atributos que os clientes da cabanha buscam sé&o exatamente
0S mais reconhecidos nos cavalos da empresa. Essa combinacao de proximidade com
o cliente, a busca pela satisfacdo do cliente e as caracteristicas que eles buscam nos

animais devem fazer parte da missao da empresa.

Os valores considerados mais importantes para a execucdo das atividades junto a

clientes, fornecedores e parceiros sdo: a confianca, transparéncia e honestidade.

As diferentes parcerias que a empresa possui ja refletem os valores que a
empresa busca em seus fornecedores e clientes. Para o sr. Paulo, confianca,
transparéncia e honestidade sdo essenciais para qualquer relacdo empresarial,

justificando assim a escolha por esses valores.

A visdo da empresa, ou seja, aonde a Cabanha da Brisa busca chegar foi sintetizada

em.



38

“Ser uma marca de cavalo crioulo reconhecida em outros estados e paises,

mantendo-se atenta a oportunidades e a novos negocios”.

Para a definicdo da visdo foi levado em conta a manutencdo da atividade
principal da cabanha (criagéo de cavalo crioulo), entretanto deve-se evitar restringir a
atuacao dela.

No quadro abaixo estda um quadro-resumo com a misséao, valores e visdo da

Cabanha da Brisa:

Quadro 3 - Resumo de diretriz organizacional

Missao Ser sempre uma boa escolha em animais de destacada qualidade
morfologica, funcional e docilidade buscando a satisfacdo dos

Nnossos clientes.

Valores Confianca, transparéncia e honestidade.

Visao Ser uma marca de cavalo crioulo reconhecida em outros estados e

paises, mantendo-se atenta a oportunidades e a novos negocios.

4.2.2. Etapa 2 — Analise Ambiental

Na etapa de andlise ambiental, analisa-se o ambiente interno, externo e 0s
fatores criticos para a empresa. As analises dos ambientes acabam resultando em
uma Matriz SWOT.

5.2.2.1. Ambiente Interno

5.2.2.1.1 Pontos Fortes

Dentre os pontos fortes da empresa se encontra o bom atendimento com o
cliente. Isso se deve ao fato do proprietario da Cabanha se envolver diretamente na
comercializacdo dos animais da empresa. Além disso, o pés-venda também € visto
como uma vantagem pois permite manter o relacionamento com o cliente,

fortalecendo o vinculo entre a Cabanha e seus clientes.
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A qualidade morfologica e a docilidade dos animais se mostra uma vantagem
competitiva em relagéo a concorréncia. Uma vez que a empresa enfatiza os mercados
de lazer e trabalho, possuir essas caracteristicas reconhecidamente diferenciadas se
torna uma maneira de fortalecer a marca.

A grande variedade de parcerias com diferentes agentes demonstra a
capacidade da empresa de adaptar a diferentes situagcdes do mercado. Conforme
mencionado anteriormente, ha parcerias que conseguem reduzir o custo de producao
de novas geracfes a0 mesmo tempo em que propicia uma variacdo genética no
plantel, parcerias com clientes que, devido a sua necessidade por cavalos com
aptidao ao trabalho e ddceis, ja possuem um canal de compra aberto de forma direta
e recorrente; e ainda parcerias com ginetes que beneficia tanto a Cabanha por expor
a marca em competicbes como o ginete que recebe parte dos lucros da
comercializagdo do animal.

O baixo custo de producdo dos animais € outra forca da empresa,
especialmente ao se observar que had uma barreira de novos entrantes elevada
(apesar de muitos players novos no mercado terem entrado). Como a Cabanha da
Brisa existe ha mais de 25 anos, a empresa ja atingiu o ponto de payback de seus
investimentos (momento em que os lucros liquidos acumulados superam o valor dos
investimentos iniciais). Os investimentos para comecar uma criagédo de cavalo crioulo
sdo muito elevados e o retorno ocorre a longo prazo. Para o inicio de uma criacéo de
nivel médio se faz necessario o investimento de aproximadamente R$300 mil apenas
em animais: 1 reprodutor mais cerca de 25 éguas (matrizes). Além do investimento
nos animais, ha o custo de arrendamento de campo ou da aquisi¢cdo dele. Ainda
devem entrar na conta todos 0s insumos necessarios para a criagdo, medicamentos,
mao-de-obra. Outro fator necessario de se levar em consideracao € que na melhor
(muito raramente) das hipéteses o novo criador recebera pela primeira vez em 41
meses: 11 meses é o periodo de gestacao equina, o cavalo é comercializado quando
tem 2 anos e meio de idade. Geralmente o pagamento ocorre em 50 parcelas (em
uma estrutura em que os dois primeiros pagamentos sdo de 2 parcelas cada e o
restante em 46 meses), dessa forma o criador terminara de receber os pagamentos
da comercializacdo do cavalo apenas 89 meses depois.

Como a Cabanha da Brisa ja esta estabelecida no mercado ha muitos anos e

as terras onde esta a criacdo séo proprias, o retorno liquido da atuagdo nesses anos
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ja pagou os investimentos necessarios. Dessa forma, os custos de campo, matrizes e
reprodutores, que correspondem ao maior montante dos investimentos, ja foi paga,
restando apenas 0s custos menos expressivos para abater da comercializacao.

As condicbes de pagamento € outro ponto forte, uma vez que a Cabanha da
Brisa permite flexibilizar o modo de pagamento. O padrdo no mercado é a forma de
pagamento das duas primeiras parcelas equivalem a 4 parcelas e o restante com
parcelas mensais por mais 46 meses. Na empresa, identificaram que outra forma de
pagamento interessante para os clientes agropecuaristas € o plano safra, onde as
parcelas possuem o0s vencimentos nos mesmos periodos em que os clientes
comercializam suas safras, porém com prazos menores (comumente em trés parcelas

semestrais com um prazo de 18 meses ou uma parcela com 12 meses de caréncia).

5.2.2.1.2 Pontos Fracos

Dentre os pontos fracos, o sr. Paulo apontou a inadimpléncia como um
problema comum. Vale destacar que as condi¢cdes de pagamento flexiveis (que séo
um ponto forte) ao mesmo tempo podem resultar num ponto fraco. Como o mercado
atua com prazos extensos, ndo raro ocorrem problemas com 0s pagamentos dos
animais. Esse tipo de situacdo, além do desgaste da necessidade de cobranca, visto
gue ha uma aproximacdo com o cliente, incorre em outros custos (custos judiciais,
honorarios) que ndo ocorrem em situacfes normais, exigindo uma cobranca via
judicial.

Ha uma area ociosa bem expressiva na propriedade onde ndo ha atividade
agropecudria. E possivel aumentar a producdo pecuéria, entretanto devido a um
periodo de crise no mercado e aumento da oferta, ha o receio de que esses animais
nao sejam comercializados o que acarretaria em um aumento de custos com o
estoque.

A mao de obra desqualificada é recorrente nesse mercado, o exemplo
recorrente € a dificuldade de encontrar um bom domador. Visto que uma das
qualidades mais reconhecidas dos clientes € a docilidade e a aptiddo ao trabalho do
cavalo da Cabanha da Brisa, um processo de doma mal feito acarreta na insatisfacao

do cliente com o animal adquirido.
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5.2.2.2. Ambiente Externo

5.2.2.2.1 Oportunidades

Existe a oportunidade de exportar animais para outros paises. Segundo o
proprietario da cabanha, houve uma primeira tratativa ha alguns anos de exportar
cavalos para Israel entretanto ndo acabou se realizando devido a necessidade de uma
maior organizacao para emissao de documentos e certificacoes.

Com a difuséo da raca crioula, a aptiddo e forgca dos animais esta se tornando
reconhecida para outras provas além das tradicionais da ra¢a. J& ocorreram casos de
cavalos crioulos disputando outras competicdes e obtendo bons resultados, o que
ajuda a disseminar a raca. Apesar de a criagcdo de animais para competicdo nao ser
um foco da empresa, ainda assim alguns animais criados na Cabanha da Brisa
participam de provas. No momento em que ha um maior interesse em outras
competicBes, a empresa acaba se beneficiando também.

A possibilidade da diversificacdo de criacdo de outros animais € acompanhada
com bastante atengdo pelo sr. Paulo. No inicio do ano, optou-se por diversificar a
criacado retomando a criacdo bovina de corte, visto que as condi¢bes para a criacao
(area com pasto, mao de obra, contato com fornecedores e compradores) séo
satisfeitas e o0 mercado de cavalo crioulo ndo estad muito convidativo para realizar
investimentos. Essa € uma oportunidade que podera resultar em uma mudanca
consideravel no modelo de negdcio da empresa, uma vez que se altera totalmente o
tipo de relacionamento com clientes e alguns pontos fortes do negécio atual ndo

possuem qualquer relevancia para a possivel clientela.

5.2.2.2.2 Ameacas

No caso de a crise perdurar por muito mais tempo, o impacto no negocio podera
tomar proporgbes ainda maiores. Isso ocorre, especialmente, devido ao nicho de
mercado que a empresa foca: animais para lazer e trabalho. A medida em que a crise
afeta os clientes da Cabanha da Brisa de ambos perfis, o impacto na comercializagéo
é direto e, até mesmo, em animais ja vendidos, podendo resultar num aumento da

inadimpléncia da carteira da empresa.



42

Como ja mencionado, devido a expansao e difusdo da raca crioula, a0 mesmo
tempo em que abriu mercados em outros estados, também aumentou a concorréncia.

Dentre as ameacas mais frequentes no ramo agropecuario os problemas
sanitarios e condicdes climaticas sao fatores que podem ser um fator crucial para o
encerramento das atividades de uma empresa do setor. No setor de criagao de cavalo
crioulo essa situagcdo nao é diferente. Em épocas de muita chuva ou de estiagem o
cavalo, especialmente o criado no campo, é impactado diretamente. Os custos com
alimentacéo, que sdo quase inexistentes uma vez que eles se alimentam do pasto do
campo, nesses periodos de condi¢cdes criticas aumentam para compensar a
indisponibilidade de alimentos. Entretanto a maior preocupac¢éo ocorre com surtos de
doencas que podem reduzir uma criacao de forma muito rapida. Para esses casos a
prevencao é essencial, contudo isso acaba onerando a empresa, uma vez que custos

com vacinas nao esperadas impacta diretamente na rentabilidade do animal.

5.2.2.3 Pontos Criticos

Dentre os fatores apresentados, as seguintes questdes foram consideradas de
maior relevancia para o negécio:
- Qualidade morfologica e docilidade dos animais € reconhecida pelos clientes;
- Baixo custo de criacdo atual;
- Espaco ocioso;
- Possibilidade de diversificacdo na criacdo de animais de outras espécies;
- Crise se estender;

- Aumento da concorréncia.
5.2.2.4 Matriz SWOT
Para sintetizar a analise ambiental e 0os pontos criticos, apresenta-se a

matriz SWOT abaixo, destacando-se 0s pontos criticos selecionados. Esses pontos

receberdo uma atencao especial na formulacao de objetivos e estratégias.
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Quadro 4 - Matriz SWOT

Ambiente Interno Ambiente Externo
- Bom atendimento - Exportacéo de animais para outros
- Bom p6s-vendas 8 paises
- Qualidade morfolégica e T |- Envio de animais para outras
% docilidade dos animais séo -‘g competicbes internacionais
O [reconhecidas ‘'© |- Diversificagdo de animais criados
© |- Baixo custo de criacao =
LL . —_
- Parcerias O
- Flexibilizac&o das condicdes de 8—
pagamento
% - Inadimpléncia n |- Crise se estender
qN) - Espaco ocioso 8 - Aumento da concorréncia
> |- Mao de obra desqualificada 8 - Problemas Sanitarios
S £ |- Intempéries climaticas
L <

4.2.3. Etapa 3 — Definicdo de Objetivos e Metas

As escolhas dos objetivos e metas foi realizada com base nas analises de

ambiente e nas definicdes de visdo geral da organizacao.

- Manter o faturamento da comercializagéo de cavalo crioulo;
No cenério de crise, se mostra um desafio conseguir manter o faturamento
proveniente da comercializacdo de cavalo crioulo. O objetivo é conseguir manter o

mesmo faturamento pelos préximos 2 anos.

- Aumento de investimentos na produc¢ao de bovinos de corte.

Como o mercado de cavalo crioulo aparenta um desaquecimento, a
diversificacdo em outro mercado pecudario, como o bovino de corte, se mostra
favoravel. Vale ressaltar que a Cabanha da Brisa possui 0 conhecimento das
particularidades da criacdo de bovinos, visto que ha anos atras ele correspondia pela
maior parte de sua criacdo. Além de conhecimento, € possivel aproveitar a area ociosa
diversificando a criacdo pecuéria, aproveitando a capacidade que ela possui. Além
disso, o impacto do aumento da concorréncia no mercado de cavalo crioulo acaba
sendo reduzido. Com esse investimento, busca-se diversificar os mercados e receitas

com o campo. O objetivo é quadruplicar o investimento em bovinos de corte nos



44

proximos cinco anos, de maneira que em até dois anos consiga-se triplicar os
investimentos nessa criacdo. Dessa forma, se a crise econdmica se mantiver pelos
préximos dois anos, os investimentos que seriam direcionados para a criacdo de

cavalo crioulo serdo encaminhados para a criacao de bovinos.

O quadro a seguir busca ilustrar como essas metas estao ligadas aos pontos

criticos previamente mapeados:

Quadro 5 - Resumo de pontos criticos, objetivos, metas e prazos

Ponto critico Objetivo Meta Prazo
anllﬂ%d%mgrfologlca N&o baixar o
€ docridade dos faturamento
animais sao Manter o faturamento da .
hecid comercializagéo de proveniente da 2 anos
reconhecidas cavalo crioulo comercializacdo de
Baixo custo de criagdo cavalos dos niveis de
Aumento da 2016
concorrencia Triplicar em até
Espaco 0cioso Aumento de Quadruplicar os 2 anos e
: investimentos na investimentos quadruplicar
Crise se estender x : : A
producao de bovinos de | realizados em 2016 | em até 5 anos
Diversificacéo de corte na criacao de bovinos 0s
animais criados investimentos

4.2.4 Etapa 4 - Elaboracdo de Estratégias

De acordo com Terence (2001), o primeiro passo para a elaboracao de
estratégias é identificar a estratégia corrente, mesmo que ela seja implicita.

Com base nas andlises anteriores pode-se observar que a estratégia de foco
foi empregada na Cabanha da Brisa. A estratégia de foco é caracterizada pela
abordagem de poucos segmentos de um mercado. Como identificado nas analises,
observa-se a sinergia existente entre as caracteristicas observadas nos cavalos da
empresa (aptidédo ao trabalho, bom perfil morfolégico e docilidade) com os mercados
alvos (cavalos para lazer e trabalho). Como o mercado de animais para competi¢cao
além de possuir uma concorréncia mais acirrada, demanda investimentos maiores, a
empresa decidiu por priorizar 0s outros mercados.

A estratégia que mais se enquadra com base nos pontos criticos e objetivos

definidos pela empresa é a estratégia de diversificacao. Dentre as premissas dela é
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0 desenvolvimento de novos produtos para atuar em novos mercados, 0 que possui
sinergia com um dos objetivos que € aumentar a diversificacdo de animais criados,
aumentando os investimentos em bovinos de corte. Além disso, a exploracdo de
sinergias tecnoldgicas entre criacdo de cavalo crioulo e bovinos, canais com perfis
similares e aproveitando da ociosidade produtiva que a empresa possui tornam esta
estratégia muito alinhada com os objetivos da empresa.

Objetivando manter o faturamento da comercializacdo de equinos, algumas
acOes serdo tomadas:

- Fortalecimento do leildo virtual: a Cabanha da Brisa possui um historico de
aproximacdo com o mundo virtual. Foi a primeira cabanha a transmitir um remate
online em que era possivel realizar lances através de seu site. Com o leildo virtual é
possivel comercializar diretamente com o cliente final, evitando a necessidade de
investimentos em um remate (custos com estrutura do evento, fretamento dos animais
até o local do evento, despesas com pessoal, leiloeiro, dentre outros).

- Cavalo para Todos: € uma iniciativa que busca difundir a raga crioula,
especialmente para o mercado de lazer, onde a empresa comercializa animais de
menor valor com condicbes de pagamento flexiveis. Dessa forma, contribui para a
expanséao da raga e vende animais com margens menores, ndo acarretando em custo
de estoque.

Para o objetivo de aumento de investimentos em bovinos de corte, a seguinte
acao deve ser tomada:

- Aquisicéo de bovinos: dentre as maneiras de comercializagao de bovinos de
corte, a Cabanha da Brisa possui especialidades em engorda de gado. A empresa
adquire lotes de bovinos magros, observando sua estrutura morfologica para
identificar o potencial de ganho de peso desses animais, alimenta-os com o pasto no
campo e revende-os para frigorificos com um peso muito maior quando da época da
compra. Essa forma de comercializacdo consegue gerar ganhos de aproximadamente
25% em um periodo de seis meses. Apesar dos ganhos tentadores, ha alguns riscos
nessa operacgao (além dos inerentes a atividade pecuaria como surtos de doencas e
problemas climaticos): uma desvalorizacdo do preco do boi gordo no momento da
comercializacdo, uma valorizacdo do preco do boi magro no momento de compra, a
existéncia do risco de inadimpléncia do frigorifico uma vez que o pagamento ocorre

num prazo de 30 dias apos a entrega dos animais.
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O quadro abaixo foi elaborado para ilustrar as relagbes entre todas as etapas

do planejamento estratégico:

Quadro 6 - Resumo das etapas do planejamento estratégico

criados

Ponto critico Objetivo Meta Prazo Acbes
Qualidade
morfoldgica e 5 ' :
- g Manter 0 Nao ba|Xa.r 0 FortaleC|ment0 dO

docilidade dos faturamento o .

i o faturamento da . leildo virtual
animes seo comercializacéo proveniente da 2 anos
reconhecidas de cavalo 301 comercializacdo de
Baixo custo de crioulo cavalos dos niveis
criacao de 2016 Cavalo para Todos
Aumento da
concorréncia
Espaco ocioso | Aumento de Quadruplicar os Triplicar em

' investimentos | investimentos até 2 anos e o
Crise se ~ : . Aquisicdo de
estender na producao de |realizados em quadruplicar bovinos
Diversificacdo bovinos de 2016 na criagdo de |em até 5
de animais corte bovinos anos
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo desse estudo era elaborar um planejamento estratégico para
uma cabanha de criacdo de cavalo crioulo. O objeto de estudo € uma pequena
empresa, logo, o primeiro objetivo especifico era buscar na literatura um modelo de
planejamento estratégico que fosse adequado a realidade da organizacdo. Apos essa
definicdo, o0s outros objetivos especificos sdo as etapas necessarias para a
elaboracdo do planejamento estratégico como um todo: estabelecer uma diretriz
organizacional para a empresa (elaboragdo da missao, valores e viséo), realizar a
analise ambiental (interna e externa) da organizacdo, definir objetivos e metas e
propor o desenvolvimento de uma estratégia organizacional para a empresa.

A secdo de referencial tedrico buscou sustentar a pesquisa e a elaboragcédo do
planejamento estratégico para a empresa Cabanha da Brisa. Também foi incluido uma
secdo em que foi apresentado alguma ponderacbes e criticas a respeito do
planejamento estratégico. A descricdo de um modelo (de Alday, 2000) em que foi
complementado com observacdes e métodos de diferentes autores e, por final, o
modelo de Terence (2001), voltado para pequenas empresas e que foi utilizado para
a elaboracao deste estudo.

O desenvolvimento de um planejamento estratégico, especialmente para
peguenas empresas, € uma atividade que, ndo raramente, acaba sendo postergada
indefinitivamente. Em empresas tdo centralizadas como a Cabanha da Brisa onde o
proprietario esta envolvido em tantas atividades, € extremamente dificil conseguir
delegar essas atividades para planejar. Em muitas pequenas empresas, além da
grande quantidade de atividades que os donos possuem, falta o conhecimento técnico
de como realizar um planejamento estratégico. Esse estudo de caso possibilitou ao
pesquisador praticar parte do que foi estudado durante sua graduacdo ao mesmo
tempo que permitiu que um administrador sem o conhecimento tedrico se aproximar
das praticas académicas e desmistificar a ciéncia da Administracao.

A realizacdo do planejamento estratégico permitird que a empresa tenha um
direcionamento para o seu futuro ao mesmo tempo em que proporcionou uma grande
reflexdo sobre seu historico, suas praticas, concorréncia, mercado e relacionamento
com clientes. O retorno do proprietario da Cabanha da Brisa sobre o processo de

realizar o planejamento estratégico foi muito positivo pois permitiu unir o conhecimento
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tedrico do pesquisador com o conhecimento que ele possui decorrente da prética e
de estar inserido no meio h& tantos anos.

Este trabalho destaca-se por focar em uma pequena empresa, pois sao elas que
muitas vezes mais precisam desse apoio tanto tedrico sobre o planejamento
estratégico como pratico. Outras pesquisas poderiam focar na implementacdo do
planejamento estratégico, identificando as maiores dificuldades e sugerindo maneiras
de soluciona-las. Como esta pesquisa foi um estudo de caso Unico, carece de
representatividade quantitativa e, para tanto, sugere-se que uma pesquisa que
compare diferentes empresas pecudrias para identificar possiveis semelhancas e
diferencas entre elas.
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APENDICE |

Roteiro de entrevista semiestruturada para etapas 1 e 2 do Planejamento

Estratégico

Etapa 1 — Viséo geral da empresa:

Perguntas abrangentes para aquecimento e contextualizacdo da empresa:
- Quantos funcionarios a empresa possui?

- Quais as atividades deles?

- Quem sao os fornecedores da empresa?

- Quantos cavalos a cabanha possui?

- Ha alguma outra criacdo além de cavalo crioulo?

- Quanto corresponde do faturamento da empresa essa outra criacao?

Questdes para definicdo de misséo, valores e viséo:

- Qual é o negdcio da Cabanha da Brisa?

- Como esta a empresa atualmente?

- Aonde se quer chegar com a empresa?

- Quem sdao os clientes?

- Quais produtos e servicos a empresa fornece?

- Qual é o diferencial em relacéo a concorréncia?

- Como os funcionarios veem a empresa?

- Quais os valores mais importantes para uma empresa?

- Como eles impactam a cabanha?

Etapa 2 — Anélise ambiental

- Conceituacéo de forcas, fraguezas, oportunidades e ameacas (Matriz SWOT)

- Quais os pontos fortes da empresa?
- Quais 0s pontos em que a cabanha apresenta maior fragilidade?
- Quais os fatores externos que ameacam a empresa?

- Quais os fatores externos que podem ser uma oportunidade para a cabanha?
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- Retomada de todos os pontos apresentados e questionar quais sao criticos.

55



56

APENDICE I

Roteiro de entrevista semiestruturada para etapas 3 e 4 do Planejamento

Estratégico

- Que metas vocé vé que podem ser estipuladas para o crescimento da empresa,

levando em consideracdo a missao e os pontos observados?

Com base nas respostas da questdo anterior é possivel desenvolver para cada

objetivo, acdes para alcanca-lo.

A respeito de estratégia parte muito mais de observar para onde a empresa esta se
encaminhando e questionar se o conceito de estratégia observada € o mesmo que o
do futuro. Foi observado que a estratégia corrente era uma estratégia de foco e que

esta sendo alterado para uma estratégia de diversificacao.



