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Resumo

O planejamento estratégico € uma ferramenta eficaz que possibilita o direcionamento para a
empresa no longo prazo, tendo em vista atingir os objetivos tracados. O presente artigo tem
como objetivo geral identificar as principais contribuicdes da aplicacdo de um modelo de
planejamento estratégico em uma empresa de médio porte produtora de sucos concentrados
localizada na Serra Gaucha/RS. O estudo é uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio,
tendo sido aplicado o método de pesquisa estudo de caso. O modelo aplicado foi adaptado de
Oliveira (2002), tendo sido desenvolvido com sucesso por ser uma ferramenta de facil
aplicacdo e entendimento. Os resultados mostraram que a empresa estudada ndo possui
planejamento estratégico formal, é uma empresa familiar, ndo estabelece prioridade de a¢des,
possui baixa diversificagdo do mix de produtos, concentra as vendas em poucos clientes,
necessitando redefinir suas a¢6es visando retencdo de clientes rentaveis no longo prazo.
Palavras-chave: Planejamento estratégico, Sucos Concentrados, Empresa de médio porte.

Abstract

Strategic planning is an effective tool that enables targeting for the company in the long term,
with a view to achieving the objectives. This article aims to identify the main contributions of
the general application of a model of strategic planning in a midsize company producer of
concentrated juices located in the Serra Galcha/RS. The study is a qualitative research of
exploratory character, having been applied the method of case study research. The applied
model was adapted from Oliveira (2002), having been successfully developed for being a tool
of easy application and understanding. The results showed that the company studied lacks
formal strategic planning, is a family owned company, does not establish priority actions, has
low diversification of product mix, concentrated sales in a few customers, requiring reset their
actions aiming at profitable customer retention in the long term.
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Introducéo

As constantes mudangas no ambiente de negdcios tem reforcado a importancia do
desenvolvimento de planejamentos estratégicos eficazes devido as constantes instabilidades,
turbuléncias e dinamismo dos ambientes de negocios (ANSOFF; SULLIVAN, 1993). Este
cenario favorece a aplicacdo de ferramentas, a exemplo do planejamento estratégico, que
sejam capazes de minimizar as oscila¢fes existentes no mercado (GRANT, 2003; CAKMAK;
TAS, 2012).

O planejamento estratégico € uma ferramenta totalmente valida e util para orientar
todos os tipos de organizagdes, independente do tamanho da unidade, complexidade e
diferenciagdo do servigo prestado (PERERA; PEIRO, 2012). O conceito de planejamento
estratégico pode ser aplicado em empresas de diversos setores, como por exemplo: construgdo
civil (CAKMAK; TAS, 2012), organizacdes de satide (PERERA; PEIRO, 2012), empresas de
petroleo (GRANT, 2003), instituicbes de ensino superior (AKYEL; KORKUSUZPOLAT;
ARSLANKAYA, 2012) dentre outras.

Pesquisas revelam a ligacdo entre o0 sucesso das empresas com seu nivel de
planejamento (FOSTER, 1993; BAKER; ADDAMS; DAVIS, 1993), uma vez que auxiliara as
PME’s a romperem com as praticas de gestdo tradicionais. Portanto, o desenvolvimento do
planejamento estratégico é fundamental para o alcance dos objetivos organizacionais,
agilidade na tomada de deciséo, obtencdo de competitividade e mudanga no posicionamento
estratégico das empresas (GRANT, 2003; PORTER, 1996).

O presente artigo tem como objetivo geral identificar as principais contribuicdes da
aplicacdo de um modelo de planejamento estratégico em uma empresa de médio porte
produtora de sucos concentrados localizada na Serra Gaucha/RS. Nesse contexto, este artigo
pretende responder ao seguinte problema de pesquisa: De que forma o planejamento
estratégico pode beneficiar uma empresa de médio porte produtora de sucos
concentrados?

Além da parte introdutdria, o artigo esta organizado em mais quatro se¢des. A segunda
secdo apresenta a construcdo do referencial tedrico. A terceira secdo descreve 0s
procedimentos metodoldgicos utilizados para elaboracéo do trabalho. A quarta se¢éo aborda a
analise e interpretacdo dos resultados do estudo de caso. Ja quinta secdo apresenta as

considerac0es finais provenientes do estudo desenvolvido.
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2 Planejamento: abordagem introdutdria

Planejar é determinar qual o caminho que a empresa pretende alcancgar ao longo de sua
trajetdria de existéncia (STONER; FREEMAN, 1999). Assim, planejamento é a intencdo de
realizar algo em um determinado tempo futuro (SLACK et al., 1999), todavia isto ndo garante
que a atividade planejada seja executada conforme previsto. Desta forma, o planejamento
exige a revisao, dentro de um determinado horizonte de tempo, tendo em vista adequé-lo ao
cenario atual (ROBBINS; COULTER, 1998; DUBRIN, 1998; MEGGINSON et al., 1998).

Sendo assim, o planejamento deve ser compreendido como sendo a primeira atividade
a ser realizada por qualquer pessoa ou organizacdo que pretenda definir objetivos e metas na
busca pelo alcance dos resultados tracados. Naturalmente, o processo de planejamento ndo é
realizado facilmente. E importante que existam alguns parametros (elementos) que permitam
e facilitem a mensuracdo das acOes previstas e realizadas, visando controlar o processo
organizacional (STONER; FREEMAN, 1999; ROBBINS; COULTER, 1998; MEGGINSON
etal., 1998).

Diversos autores estabelecem etapas visando facilitar a aplicacdo do planejamento.
Entretanto, ndo existe um roteiro que sirva como parametro para a implantacdo, ficando a
critério de cada organizagdo identificar os elementos que mais se adequem ao perfil da
empresa. O quadro 1 ilustra algumas destas etapas.

Quadro 1 - Etapas do planejamento organizacional
Autor(es) Etapas do Planejamento
(1) definir a situacéo atual; (2) estabelecer metas e objetivos; (3) prever auxilios e
Dubrin (1998) barreiras as metas e objetivos; (4) desenvolver planos de agdo para atingir as
metas e objetivos; (5) desenvolver orcamentos; (6) implementar os planos e (7)
controlar os planos.
Megginson etal. | (1) estabelecer os objetivos e metas; (2) identificar e avaliar as condigdes atuais e
(1998) futuras da empresa; e (3) desenvolver uma abordagem sistematica para atingir o

objetivos e metas.

Stoner e Freeman | (1) proporcionar um senso de direcdo; (2) focalizar os esforgos; (3) guiar 0s

(1999) planos e decisdes; e (4) avaliar o progresso da organizagao.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto a hierarquia ou tipos de planejamento, Slack et al. (1999), Robbins e Coulter
(1998), Dubrin (1998) e Stoner e Freeman (1999) divide-os em: estratégico, tatico e
operacional.

O planejamento estratégico estd relacionado a alta administracdo, pois envolve
decisbes importantes e com impacto em toda a estrutura da empresa (longo horizonte de
tempo). As decisdes devem ser tomadas mediante a analise das alternativas visando definir o
futuro da organizacdo (por exemplo, elaboracdo da missdo da empresa, definicdo das
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estratégias de producdo, financas e marketing e escolha do canal de distribuicdo utilizado)
(ROBBINS; COULTER, 1998; DUBRIN, 1998).

O planejamento tatico envolve a média administracdo (médio prazo) e esté relacionado
com os objetivos e metas de cada organizacdo. E fruto do desdobramento do planejamento
estratégico. Desta forma destina-se a execucdo dos principais planos de cada area (SLACK et
al., 1999; STONER; FREEMAN, 1999).

Ja o planejamento operacional (curto espaco de tempo) esta ligado ao cotidiano da
empresa (aos departamentos, grupos de trabalhos e/ou areas especificas). Tem um espaco de
tempo muito curto, pois deverd ser desdobrado (a partir do planejamento tético) para cada
area da organizacdo, assim como executado. E importante que esse tipo de planejamento seja
gerenciado dia-a-dia, devendo ser desenvolvido um cronograma de acdes (diarias ou
semanais) com o objetivo de acompanhar a evolucdo, andamento e implementacdo do
planejamento (ROBBINS; COULTER, 1998; MEGGINSON et al., 1998).

2.1 Estratégia: breve historico

O conceito de estratégia foi cunhado no final do século XVIII, tendo sido utilizado
pela primeira vez como "strategos” que em grego significa a arte do general. (CAKMAK;
TAS, 2012). O uso do termo estratégia provém do campo militar onde as tropas passaram a
gerenciar 0s reursos escassos, a imprevisibilidade do adversério, a coordenar as agdes a
distancia e dentro de um horizonte de tempo limitado (HENDERSON, 1998).

A partir da década de 50, nos Estados Unidos, as estratégias adotada pelas empresas,
de modo geral, se restringiam a area industrial (producdo em massa com reducdo do custo
unitario da peca fabricada visando o menor preco de venda). Esta estratégia convencional
limitava o crescimento e rentabilidade das empresa, pois ndo existia diferenciacdo (ANSOFF;
SULLIVAN, 1993).

Na década de 1990, o0 modelo adotado de estratégia implicita se baseava nos seguintes
elementos: (1) posicdo competitiva ideal na industria; (2) uso do benchmarking para obtencéo
da melhor prética de gestdo; (3) terceirizacdo e parcerias para ganhar eficiéncia; (4) uso de
poucos fatores chave de sucesso, recursos criticos e core competencies; e (5) flexibilidade e
resposta rapida as mudancgas competitivas e do mercado. Entretanto, para que a organizacéo
obtivesse vantagem competitiva sustentavel era necessario: (1) posicdo competitiva unica

perante as concorrentes; (2) adocdo de estratégias especificas (adaptadas a empresa); (3)
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escolhas de trade-offs; (4) sustentabilidade se baseia no sistema de atividades; e (4) eficiéncia
operacional € um ganho (e ndo estratégia) (PORTER, 1996).

Atualmente, o conceito de estratégia é aplicado para o atingimento de metas em
diversas areas, como por exemplo: politica, economia, esportes e gestdo (CAKMAK; TAS,
2012). A vantagem competitiva sustentavel estd alicercada em elementos-chave da VBR
(Visdo Baseada em Recursos) tendo o foco em fatores internos a empresa, possibilitando,
assim, diferenciacdo. A VBR enfatiza que um recurso deve ser valioso, raro, inimitavel, e
apoiado por qualificacbes tacitas ou socialmente por processos organizacionais complexos
(HART; DOWELL, 2011). Sendo assim, a estratégia deve ser adequada & empresa, ser Unica
e dificil de ser reproduzida. Quanto mais rapida for a adequacdo das estratégias ao mercado,
maior sera a diferenciacdo da empresa (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

2.2 Planejamento Estratégico

O termo planejamento estratégico foi impulsionado em meados da década de 1960
pelo autor Ansoff. Entretanto, trés décadas mais tarde, deixou de ser exaltado, passando a ser
compreendido de forma distorcida, tendo sido rotulado como "armadilha ou falacia". Dois dos
dez principais aspectos que tornaram o planejamento estratégico percebido como "armadilha"
foram: (1) falta de apoio a gestdo organizacional; e (2) ambiente organizacional ndo propicio
ao planejamento (MINTZBERG, 1994a).

Entretanto, Mintzberg (1994a) passou a enfatizar a falta de comprometimento das
pessoas como a principal "armadilha” no uso do planejamento estratégico. Devido a
importancia e relevancia do tema planejamento estratégico, dentro do contexto
organizacional, este deve ser conduzido de forma conjunta, buscando identificar os detalhes e
percalcos do cotidiano da organizacao ao invés da utilizacdo restrita e parcial. Assim, a falta
de preparo das pessoas foi um dos principais motivos que originou no desuso do planejamento
estratégico. Outro motivo € a abrangéncia (amplitude) que o termo planejamento possui,
tendo sido utilizado de forma inoportuna como sendo sistematizado (agendado) ao invés de
possuir a compreensao de gestdo (MINTZBERG, 1994a).

As préticas de gestdo estratégica mudaram substancialmente ao longo das ultimas duas
décadas, em resposta aos desafios da formulacdo de estratégias em ambientes turbulentos e
imprevisiveis, tornando-se mais descentralizado, menos pessoal, mais orientado a mudanca,

focado nos objetivos. Assim, o planejamento estratégico tornou-se um mecanismo de
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coordenacdo e gestdo de desempenho, continuando a desempenhar um papel central dentro
das empresas (GRANT, 2003).

A partir da aplicacdo de acOes estratégicas, comegou-se a perceber a importancia de se
direcionar esforcos, tendo em vista a obtencdo de bons resultados. Neste contexto, surgiu o
conceito de planejamento estratégico que significa um processo sistematico e organizado pelo
qual uma organizacdo cria um documento que indica a forma como os planos devem ser
executados a partir de uma situacéo atual visando a melhoria da performance em um ambiente
futuro (PERERA; PEIRO, 2012). Portanto, planejamento estratégico é o processo pelo qual
uma organizacdo prevé seu futuro e desenvolve os procedimentos e operacdes necessarias
para alcancar os resultados tracados (HARRISON, 1995).

O planejamento estratégico pode ser entendido como uma ferramenta administrativa
utilizada para a analise do ambiente organizacional. Esta ferramenta propicia a visao sobre as
oportunidades e forcas, ameacas e fraquezas para que se possa dar cumprimento ao
estabelecido na misséo. A partir disso, a empresa tem condicdes de estabelecer a direcdo a ser
seguida, aproveitando as oportunidades existentes e trabalhando para evitar riscos
(OLIVEIRA, 2002). Sendo assim, as organizacdes, que tem o objetivo de gerenciar atividades
futuras, devem compreender o passado, pois somente a partir do conhecimento dos padrdes
anteriores € que serdo capazes de conhecer suas capacidades e seus potenciais. Portanto, o
processo de planejamento estratégico envolve uma andlise do passado, do presente e um
vislumbramento do futuro da organizacdo (MINTZBERG, 1994a,b).

Com o ambiente empresarial incerto, turbulento e dinamico, as organizac@es tornaram-
se mais complexas e competitivas. Este cenario inconstante faz com que o planejamento
estratégico seja dificil de ser executado (GRANT, 2003). Sendo assim, sua aplicacdo pode ser
dificil, podendo gerar alguns problemas, tais como: (1) falta de critério na definicdo das acGes
prioritarias; (2) dificuldade de mensuracdo do valor para implantacdo das acdes tracadas; (3)
concentracdo de esforcos apenas na fase de planejamento; (4) auséncia de execucdo; (5)
interrupcdo da execucdo das agdes pela nova equipe de gestdo da empresa; (6) auséncia de
pessoas qualificadas para a elaboracdo e execucdo do planejamento estratégico (PERERA;
PEIRO, 2012); (7) perceber o planejamento estratégico apenas como o cendrio atual,
ignorando a construcdo de qualquer cenario futuro (GRANT, 2003); (8) formalizacdo do
planejamento estratégico; e (9) lideranca e aprendizagem dos gestores (MINTZBERG,
1994b).
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O desenvolvimento do planejamento estratégico é importante pelo fato do mesmo ser
essencial para o cotidiano das organizagdes, sendo necessaria a definicdo dos objetivos,
metas, acdes, desenvolvimento de cenarios futuros, bem como elaboracdo de um orcamento
condizente com a realidade da empresa (AKYEL; KORKUSUZPOLAT; ARSLANKAYA,
2012). De acordo com esta visdo, o planejamento estratégico deve ser desenvolvido em um
ambiente que possibilite a coordenacdo e formulacdo de estratégias capazes de melhorar a
performance organizacional por meio de metas de desempenho e diretrizes corporativas claras
(HARRISON, 1995; GRANT, 2003).

2.3 Modelo de Planejamento Estratégico de Oliveira (2002)

Sdo diversos os modelos de planejamento estratégico encontrados na literatura
académica. Oliveira (2002) destaca algumas situacbes que levam as empresas a terem
dificuldades na implantagdo do planejamento estratégico, a saber: (a) forma especifica de
estabelecer decisOes e acdes estratégicas; (b) informalidade na estrutura do planejamento; e
(c) metodologias diferentes quanto a formalizacéo e estrutura do planejamento.

O planejamento estratégico é uma poderosa ferramenta que pode auxiliar os gestores
na identificacdo de "como estd a empresa", "razdo de ser", "como deve-se chegar na situacéo
desejada” e ""como a empresa esta sendo controlada”, passando a nortear a organizagéo para o
alcance dos seguintes resultados: (1) direcionamento de esforgos para pontos em comum; (2)
consolidacdo do entendimento por parte de todos os funcionarios; e (3) estabelecimento de
uma agenda de trabalho por um determinado periodo de tempo (OLIVEIRA, 2002).

O quadro 2, apresenta o processo simplificado do modelo de planejamento estratégico
adotado por Oliveira (2002).

Quadro 2 - Processo simplificado do planejamento estratégico

Elementos Para que serve?
Identificacéo da viséo Determinar "como se esta".
Anélise interna e externa

Anélise dos concorrentes
Estabelecimento da misséo
Proposito atuais e potenciais
Estruturacéo e debate de cenarios
Postura estratégica
Macroestratégias e macropoliticas

Fases
Fase 1 - Diagnostico estratégico

Estabelecer a razdo de ser da
empresa e 0 posicionamento
estratégico.

Fase 2 - Missdo da empresa

Fase 3 - Instrumentos prescritivos
e quantitativos

Objetivos, desafios e metas
Estratégias e politicas funcionais
Projetos e planos de acdo

Analisar "como chegar na
situacdo que se deseja".

Fase 4 - Controle e avalia¢do

Critérios e parametros de controle

Identificar "como a empresa

esta indo".

e avaliacdo
Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p. 68-82)
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2.4 Adocédo do planejamento estratégico por Pequenas e Médias Empresas (PME’s)

No cenério atual, as Pequenas e Médias Empresas (PME’s) buscam adaptar-se com
maior frequéncia as constantes mudancas apresentadas pelo grande nimero de organizacgdes
concorrentes e que, muitas vezes, ja ingressam no mercado de forma competitiva (FOSTER,
1993; BAKER; ADDAMS; DAVIS, 1993; LEONE, 1999).

Cada vez mais as empresas familiares buscam a diferenciacao, no entanto, as praticas
de gestdo tradicionais utilizadas desde sua formacgdo fazem com que estas organizagdes ndo se
adaptem de forma necessaria a competicdo (FOSTER, 1993; PORTER, 1989). Este fato
possibilita uma elevada taxa de mortalidade das empresas, podendo estd associada as
seguintes problematicas, dentre outras: (1) alta informalidade das empresa; (2) baixo capital
de giro; (3) centralizacdo do poder de decisdo do gestor; (3) incerteza do mercado; (4)
resisténcia a mudanca; (5) gestor com baixa qualificacdo; (6) limitacdo de tempo e de recursos
(pessoal, financeiro, suprimentos etc.) (BAKER; ADDAMS; DAVIS, 1993; LEONE, 1999).

Sendo assim, € fundamental que a gestdo das PME’s seja flexivel e proporcione um
crescimento estruturado com foco no atingimento dos objetivos de longo prazo (LEONE,
1999), busquem a diferenciagdo dos concorrentes, identificagdo de novos mercados
consumidores, buscando garantir a sobrevivéncia em um cenério de alta competicdo (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; PORTER, 1989; HITT; HOSKISSON; IRELAND, 2002).

Diante desta realidade, € importante que as PME"s busquem desenvolver,
inicialmente, um planejamento estratégico com foco em resultados com a finalidade de
alcancarem a vantagem competitiva genérica (FOSTER, 1993; PORTER, 1989), pois a
vantagem competitiva sustentavel somente sera alcangcada por meio da obtencdo de recursos
valiosos, raros e inimitaveis pela concorréncia (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE,
2010).

A diferenciacdo competitiva permitira um novo posicionamento no mercado,
principalmente pelas empresas de grande porte, tendo em vista o fortalecimento dos processos
internos e desenvolvimento de oportunidades de crescimento, principalmente no que diz
respeito a: (1) identificacdo de potenciais clientes rentaveis; (2) abertura de novos mercados;
(3) desenvolvimento de novos produtos e processos; (4) canais de distribuicdo diferenciados;
(5) mudanca na organizacao industrial; e (6) pessoas com capacidade de inovar a gestdo da
empresa (SCHUMPETER, 1985; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
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Sendo assim, cabe aos gestores das PME’s buscarem a adocdo de praticas mais
modernas visando a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel, uma vez que a gestdo
convencional da mao de obra, recursos financeiros, matérias-primas e acesso a mercados
protegidos, limita ao menor grau possivel a obtencdo de alguma fonte de diferenciacéo

(HITT; HOSKISSON; IRELAND, 2002).

2.5 Analise SWOT

Para que o planejamento estratégico possa ser executado de forma eficaz, é essencial
que previamente seja elaborada a analise SWOT que envolve a analise do ambiente interno
(forcas e fraquezas) e externo (oportunidades e ameacas) da organizagdo (ANJASNI, 2013).
A analise SWOT é uma maneira promissora de realizar a avaliacdo da situacdo atual da
empresa com base nas tendéncias de futuro (YAVUZ; BAYCAN, 2013).

A andlise SWOT pode ser aplicada tanto sob a abordagem qualitativa quanto
quantitativa. O principal objetivo é apontar os principais fatores internos e externos em um
ambiente especifico, com o intuito de auxiliar a organizacdo na compreensdo da situacao atual
e na formulacdo de estratégias de acompanhamento para a empresa (SHARIATMADARI et
al., 2013; RACHID; EL-FADEL, 2013). Sendo assim, pode ser considerada como sendo uma
das melhores maneiras para se selecionar a estratégia organizacional, uma vez que permite
priorizar a escolha.

E importante enfatizar que a escolha dos pontos fortes, fracos, ameacas e
oportunidades sdo independentes uns dos outros, todavia deve-se levar em consideracdo a
relacdo existente entre os elementos. Assim, qualquer mudanga nos pesos pode ocasionar
alteracdo na prioridade das estratégias (SHARIATMADARI et al.,, 2013; YAVUZ,
BAYCAN, 2013).

3 Procedimentos Metodoldgicos

Este trabalho tem como objetivo geral identificar as principais contribuicbes da
aplicacdo de um modelo de planejamento estratégico em uma empresa de médio porte
produtora de sucos concentrados localizada na Serra Galcha/RS.

A empresa é familiar e atua no segmento alimenticio ha 15 anos, tendo como
principais produtos 0s seguintes: suco concentrado de uva, maca, péssego, abacaxi, limdo e
laranja. Atualmente, a empresa possui cerca de 50 funcionarios na fabrica e administrativo,

mantém um centro de distribuicdo em Campinas/SP. A empresa comercializa para todo
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territorio nacional, atuando principalmente nas regides Sul e Sudeste do pais. Por motivos
estratégicos, a empresa analisada sera denominada de Alfa.

O presente estudo € uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio, tendo sido
aplicado o método de pesquisa estudo de caso (MALHOTRA, 2006; YIN, 2010). O estudo de
caso é o método preferencialmente escolhido para responder perguntas as questdes "como™ e
“por qué&”, principalmente quando nenhum controle ¢ exercido pelo pesquisador em relagao
aos eventos investigados, ou quando o foco esta em fendmenos passados relacionados com a
realidade (YIN, 2010). Ja a pesquisa exploratoria visa proporcionar maior familiaridade ao
pesquisador sobre o tema investigado (FLICK, 2009). A pesquisa qualitativa possui a
vantagem de analisar um pequeno grupo de pessoas ou casos, necessitando de uma maior
riqgueza de informacdes sobre o objeto analisado (PATTON, 1990). Por este motivo, a
pesquisa qualitativa é utilizada juntamente com o estudo de caso (YIN, 2010; MALHOTRA,
2006).

A obtencdo de dados foi realizada por meio da observagao participante, que ocorre a
partir da interacdo entre pesquisadores e membros das situac@es investigadas (GIL, 2010;
RICHARDSON, 1999), assim como pelo facil acesso a organizacdo (FLICK, 2009). Foi
aplicada uma entrevista semi-estruturada com o gerente-geral da empresa, tendo sido
composta por sete questdes abertas. O tempo médio de realizacdo da entrevista foi de uma
hora, tendo sido aplicada nas dependéncias da empresa no ano de 2012. A utilizacdo do
roteiro permitiu elucidar ddvidas quanto a formulacdo do planejamento estratégico da
empresa.

A partir da identificacdo do problema de pesquisa, realizou-se uma breve analise e
comparacdo dos modelos de planejamento estratégico existentes na literatura, com a
finalidade de definir qual seria 0 mais apropriado para a empresa, uma vez que a mesma nédo
possui nenhum planejamento estratégico formalizado. O modelo escolhido foi o de Oliveira
(2002), por ser simples e de féacil entendimento (Apéndice A). A aplicacdo do modelo sera

apresentada na proxima secdo.

4 Andlise e Interpretacdo dos Resultados

Para aplicacdo do planejamento estratégico na empresa Alfa, utilizou-se o modelo
adaptado de Oliveira (2002) (Apéndice A), tendo sido dividido em quatro etapas, a saber:

Etapa 1 (Definicdo da visdo, ldentificacdo dos valores, Analise interna e externa e Analise
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dos concorrentes), Etapa 2 (Missdo, Proposito e Cenarios), Etapa 3 (Andlise da postura
estratégica, MacroacOes e Microagdes) e Etapa 4 (Estabelecer desafios e metas, plano de
acdo0). E importante ressaltar que todas as etapas do planejamento estratégico para a empresa

Alfa foram definidas a partir deste estudo.

4.1 Etapa 1: Definicdo da Visdo; Identificagdo dos Valores; Andlise Interna e Externa; e
Identificacédo dos Principais Concorrentes

A visdo traduz como a empresa quer ser vista e percebida pelos seus funcionarios,
parceiros, acionistas, clientes, fornecedores e pela comunidade. Sempre que o mercado exigir
mudanca estratégica ou a execucdo de um novo planejamento estratégico, a que se levar em
conta a reformulacdo da visao, por esta conter a direcdo de onde a empresa quer chegar.

“A visao pode ser considerada como os limites que os principais responsaveis pela
empresa consigam enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem
mais ampla” (OLIVEIRA, 2002, p.69).

Portanto, a visdo definida para a empresa Alfa, a partir da elaboracdo do planejamento
estratégico, foi a seguinte: Melhoria constante nos resultados da organizacao, para liderar
o mercado interno e se consolidar no mercado externo até 2018.

A empresa Alfa acredita que, atuando com base nos seus valores, alcangard maiores
resultados. Para tal, busca divulgar os valores que acredita importantes para o negécio:

Gestdo: responsabilidade e comprometimento com as questdes inerentes ao sistema de
gestdo da seguranca de alimentos, a fim de garantir a qualidade dos produtos Golden Sucos e
a satisfacdo do cliente.

Organizagdo: compromisso com o0 patrimbnio da empresa, atendendo para a
organizacdo e limpeza das instalacdes e equipamentos, bem como para a seguranca pessoal e
coletiva.

Lideranca: desenvolvimento do espirito de trabalho em equipe, buscando através da
iniciativa e de atitudes positivas e exemplares motivar os colegas para a agao e o crescimento
profissional e pessoal.

Disciplina: adogdo de uma postura leal e educada com os colegas e superiores,
primando pelo bom senso e humildade, bem com se comprometendo com as normas e

propostas de crescimento da empresa.
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Eficiéncia: necessidade de executar as tarefas com competéncia e agilidade,
cumprindo com as metas propostas sem perder o foco na qualidade e seguranca, diminuindo
desperdicios e melhorando constantemente o desempenho da empresa.

Natureza: preocupacdo constante com as questdes ambientais, tanto internas como
externas, incentivando a préatica de acfes ecologicamente corretas e promovendo o bem estar

das pessoas, almejando sempre o desenvolvimento sustentavel e a satisfagdo do individuo.

Quadro 3 - Resultado da Andlise SWOT

FORCAS FRAQUEZAS
8 e Qualidade do produto; ¢ Poucos centros de distribuicéo;
Z o Falta de planejamento para retencéo de talentos;
% e Tecnologia avancada; e Comunicacdo interna deficiente;
E e Auséncia estrutura comercial e pés-vendas;
> e Agilidade e flexibilidade e Grande percentual de faturamento concentrado em
E no atendimento  dos poucos clientes;
e) clientes; ¢ Baixo mix de produtos (uva, maca, laranja, liméo,
';: abacaxi e péssego).
L o Flexibilidade dos
processos.
OPORTUNIDADES AMEACAS
e Aumento da demanda e Concorréncia desleal;
internacional;

» ¢ Dificuldade na obtencdo de informacGes da
9 e Maior poder de consumo da concorréncia;
o populacéo;
"|'_J ¢ Aumento da inadimpléncia;
ﬁ e Percep¢do da qualidade dos
» produtos pelos clientes; e Sazonalidade da principal matéria-prima (uva),
'5.':J em funcéo da influéncia do clima;
E ¢ Realizagdo de parcerias com
E empresas; e Surgimento de novos concorrentes.

e Crescimento do mercado

interno.

Fonte: Elaborado pelos autores

Para a analise do ambiente externo (oportunidades e ameacas) e do ambiente interno
(forcas e fraquezas), sera utilizada o resultado da matriz SWOT (quadro 3).

A empresa Alfa considera concorrentes todas as empresas que atuam no mercado
nacional no mesmo segmento. Atualmente, muitos concorrentes surgiram no segmento,
reduzindo a rentabilidade das empresas e proporcionando um ambiente mais competitivo.
Desta forma, faz-se necessario elencar os principais concorrentes da empresa analisada
(Quadro 4).

Quadro 4 - Principais concorrentes da empresa.
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CONCORRENTES CIDADE ESTADO
Concorrente "A" Bento Gongalves RS
Concorrente "B" Flores da Cunha RS
Concorrente "C" Farroupilha RS
Concorrente "D" Montenegro RS
Concorrente "E" Séo Paulo SP

Fonte: Elaborado pelos autores

4.2 Etapa 2: Descrigdo missao, propositos e cenarios

“Missao ¢ a determinagdo do motivo central do planejamento estratégico, ou seja, a
determinacdo de onde a empresa quer ir“. A missdo representa a razao de ser da empresa”
(OLIVEIRA, 2002, p.76).

As razdes da empresa e 0 seu posicionamento estratégico devem ser claros, onde a
MISSA0 surge COMO UM COMPromisso para que as pessoas resolvam com o intuito de fazer
com que o negdcio apresente os resultados para o qual foi criado.

Portanto, a missdo definida para a empresa Alfa, a partir da elaboracdo do
planejamento estratégico, foi a seguinte: produzir sucos concentrados dentro dos
requisitos do mercado, com inovagdo, competitividade e bons servigos.

Por ndo ter sido instituido o planejamento estratégico na empresa Alfa, esta carece de
propdsitos estratégicos. Portanto, € de grande importancia a acepcao destes referenciais para a
determinacdo do plano, atividades, metas e meios de fazer cumprir a missdo do negdcio.
Destacam-se:

e Produzir sucos concentrados observando as necessidades dos clientes;

e Investir e intensificar na busca de equipamentos diferenciados;

e Manter o foco estratégico com base nos objetivos e metas organizacionais;
e Intensificar a divulgacéo dos produtos e da empresa;

e Aumento do nimero de clientes;

e Expansdo do mix de produtos produzidos pela empresa.

Devido as turbuléncias e constantes mudancas apresentadas no ambiente empresarial,
¢ fundamental que se construa cenarios tendo em vista minimizar as instabilidades do
mercado (OLIVEIRA, 2002). Para fins deste estudo buscou-se elaborar, com base na
entrevista realizada, trés cendrios (otimista, realista e pessimista), com a finalidade de projetar

a existéncia de possiveis situagdes na empresa. A escolha dos critérios para 0s cenarios
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(quadro 5) foi definida pelo entrevistado por meio de palavras-chave, tendo sido as seguintes:
qualidade, custos, prazo de pagamento, preco e tecnologia.

O cenario otimista indica que os clientes possuem maior renda, consequentemente
estdo mais dispostos ao consumo de produtos com qualidade, ndo importando o preco. O
cenario realista apresenta reducdo de custo, tendo em vista manter a empresa competitiva
frente as empresas concorrentes. Neste cenéario, o cliente precisa de elasticidade na forma de
pagamento. Ja no cenario pessimista, 0s custos e preco sdo decisivos para aquisicdo de
produtos, pelo fato da existéncia de aumento de inflacdo, baixa renda, alta dos juros, elevacédo

do cambio etc.

Quadro 5 - Percepcdo dos cenarios da empresa.

Cenérios
Critério Otimista Realista Pessimista
Qualidade X
Custos X X
Prazo de pagamento X
Preco X
Tecnologia X

Fonte: Elaborado pelos autores

4.3 Etapa 3: Analise da postura estratégica, macroacdes e microagdes

Oliveira (2002) afirma que a postura estratégica se refere ao modo como a organizacao
estabelece quais atitudes e acdes que serdo adotadas como politica da empresa, com a
finalidade de preencher as exigéncias estabelecidas na misséo (Figura 1).

Visando melhor identificacdo da postura estratégica da empresa, buscou-se relaciona-
la a Matriz GUT. Para aplicacdo da matriz, foi necessario identificar dois pontos para cada
elemento da matriz SWOT, ou seja, dois pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades

visando identificar a postura estratégica da empresa.
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Andlise Interna

Predominancia de

Pontos Fracos

Pontos Fortes

Analise Externa
Predominéancia de

Ameaca

Sobrevivéncia

Manutencéo

Oportunidade

Crescimento

Desenvolvimento

Figura 1 - Identificacdo da postura estratégica.
Fonte: Oliveira (2002)

Para cada elemento de analise escolhido (Quadro 5) foi estabelecida uma pontuacao

(que variou entre 1 - menos importante; e 5 - mais importante). Apds a pontuacdo, foi

identificado o grau critico da Matriz GUT por meio da multiplicacdo das pontuacGes obtidas

(Quadro 6). Em seguida, pode-se verificar que a postura estratégica da empresa é de

crescimento (Figura 1), obtida por meio das duas maiores pontuagdes.

Quadro 6 - Matriz GUT
S EEn D eE Pontos Grau critico | Sequéncia
Matriz - Gravidade | Urgéncia | Tendéncia quiet
SWOT considerados (GxXUXT) de atividade
Agilidade e
Ponto forte Flexibilidade no 3 1 9 7°
atendimento dos
clientes
Ponto forte FIeX|b|I|dade.dos 4 3 24 40
processos;
Ponto fraco Baixo mix de 5 4 80 1°
produtos
Ponto fraco _ Comunicagdo 3 3 18 50
interna deficiente
Oportunidade Crescimento do 2 4 32 20
mercado interno
Percepcéo da
Oportunidade qualidade dos 2 2 12 6°
produtos pelos
clientes
Ameaca .A”’.“e”“? d? 2 3 6 8°
inadimpléncia
Surgimento de
Ameaca novos 5 3 30 3°
concorrentes

Fonte: Elaborado pelos autores
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A criacdo de melhorias para a empresa em estudo deve, preliminarmente, ocorrer pela

andlise das macroacdes, tendo sido definidas da seguinte forma:

Aumentar a carteira de clientes.
Implementar o planejamento estratégico.
Estruturar o setor de vendas.

Melhorar 0 ambiente de trabalho bem como a produtividade.

A seguir, foram elencadas as principais microac6es desdobradas a partir das macroacoes.

Recuperar clientes rentaveis perdidos.

Desenvolver um plano de pos-vendas.

Aumentar 0 mix de produtos.

Manter o bom atendimento aos clientes.

Estabelecer reuniGes com liderangas setoriais.

Revisar as préaticas operacionais.

Reavaliar, anualmente, o planejamento estratégico.

Qualificar a equipe de vendas.

Promover contato (informacéo) entre o setor vendas e producéo.
Estimular as relagdes informais.

Criar um orgamento por area.

4.4 Etapa 4: Estabelecer desafios e metas e plano de acdo

O Quadro 7 apresenta os principais desafios e metas da empresa Alfa, tendo em vista o

alcance dos mesmos ao longo de cinco anos.

Quadro 7 - Desafios e Metas

Desafios Metas
Estruturacdo da carteira de clientes internacional. Outubro de 2014
Implantacdo de marca propria. Julho de 2016

Obtencdo da posicdo nimero 1, dentre as empresas do mesmo segmento, no | Dezembro 2018
estado do Rio Grande do Sul.

Controle do orgamento por area. Julho de 2014

Fonte: Elaborado pelos autores

O plano de acdo tem o objetivo de facilitar a realizagdo das microagdes tracadas

visando implantacdo do planejamento estratégico na empresa Alfa (Quadro 8).
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Quadro 8 — Plano de Acédo

Acles Quem? Quando? Quanto?

Recuperar clientes rentaveis perdidos. Gerente  comercial e | Anualmente R$10.000,00
vendedores.

Desenvolver um plano de pds-vendas. Gerente  comercial e | Anualmente -
vendedores.

Aumentar 0 mix de produtos. Gerente comercial, | Anualmente R$ 35.000,00
producéo e laboratorio.

Manter o bom atendimento aos clientes. | Gerente ~ comercial e | Anualmente -
vendedores.

Estabelecer reunides com liderancas | Integrantes do comité de | Mensalmente -

setoriais. qualidade.

Revisar as praticas operacionais. Integrantes do comité de | Semestralmente -
qualidade.

Reavaliar, anualmente, o planejamento | Integrantes do comité de | Anualmente -

estratégico. qualidade.

Qualificar a equipe de vendas. Gerente Comercial/RH Anualmente R$15.000,00

Promover contato (informagdo) entre o | Gerente  comercial e | Mensalmente -

setor vendas e producéo. producao.

Estimular as rela¢@es informais. Direcéo/RH. Mensalmente -

Criar um orgamento por area. Todos as areas da empresa | Mensalmente -

Fonte: Elaborado pelos autores

5. Considerac0es Finais

Este artigo teve o objetivo de identificar as principais contribuicdes da aplicacdo de
um modelo de planejamento estratégico em uma empresa de médio porte produtora de sucos
concentrados localizada na Serra Galcha/RS. Para isto, utilizou-se 0 modelo adaptado de
planejamento estratégico de Oliveira (2002), tendo em vista a facilidade e simplicidade das
etapas propostas. A partir do desenvolvimento das etapas do plano, a empresa esbocou nova
postura estratégica junto ao ambiente externo e reestruturacdo do ambiente interno.

O grande desafio da aplicacdo do planejamento estratégico foi possibilitar a analise do
mercado sob uma nova Otica, possibilitando a mudanga quanto ao conceito tradicional de
gestdo realizado pela empresa Alfa. Portanto, a auséncia de foco limitava a capacidade de
exploracdo do potencial mercadologico da empresa, que passou a se acomodar com o atual
mercado.

Apesar da empresa ja atuar na producdo de sucos concentrados ha 15 anos, a mesma
nunca formalizou seu planejamento estratégico. Todas as estratégias eram desenvolvidas de
forma empirica, ou seja, baseada na vivéncia e experiéncia do diretor-geral da empresa. Este
artigo apresenta uma proposta de planejamento estratégico bastante simples, todavia

considerada o primeiro passo para que a empresa possa refletir sobre a importancia da
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ferramenta para a melhoria da gestdo da empresa no longo prazo. Portanto, esse novo
pensamento voltado para a gestdo organizacional possibilitou a quebra de alguns paradigmas,
tais como: visdo de futuro voltada ao processo de gestdo; mudanga na postura dos gestores da
empresa; e direcionamento das acdes visando alcance dos objetivos tracados.

O desenvolvimento deste estudo proporcionou os seguintes beneficios para a empresa
Alfa: (1) novo direcionamento de a¢des, baseado no aumento de potenciais clientes rentaveis;
(2) exploracdo de novos mercados consumidores; (3) estabelecimento de agdes prioritarias,
visando o0 aumento de receita; (4) novo posicionamento frente as empresas concorrentes; (5)
diversificacdo do mix de produtos; (6) concentracdo de esforcos na area comercial (vendas e
pos-vendas); (6) reestruturacdo da &rea de producdo da empresa; (7) desenvolvimento de
treinamento com os colaboradores; (8) realizacdo de reunido periddicas com base nas metas
tracadas e nos resultados; e (9) maior rigor no cumprimento do or¢camento.

O artigo apresenta algumas limitacdes: (a) a empresa Alfa deve realizar a revisao do
modelo proposto, como também inserir algumas etapas visando suprir as lacunas existentes,
tendo em vista maior adequacdo a realidade da empresa; (b) elaborar as etapas ndo
desenvolvidas neste estudo, todavia que estdo presentes no modelo de Oliveira (2002), como
por exemplo: estratégias e politicas; projetos; e orcamento econdmico-financeiro (por este
motivo o modelo aplicado foi adaptado); e (c) sugerir indicadores de desempenho por
area/setor, essencial para melhor monitoramento da proposta.

A implantacdo do planejamento estratégico na empresa Alfa ndo significa a obtencao
de vantagem competitiva em relacdo ao mercado, mas sim a busca por uma gestdo que
conduza a eficiéncia operacional. De acordo com Porter (1996), a eficiéncia operacional € um
ganho e ndo uma estratégia, pelo fato daquela ser facilmente copiada pela concorréncia.

Desta forma, percebe-se a necessidade, de um olhar mais atento, quanto a investigacdo
de dois aspectos que podem contribuir para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel:
analisar a existéncia de recursos valiosos, raros e dificeis de serem imitados (por meio da
VBR); e identificar estratégias-chave para adaptar, integrar e reconfigurar habilidades,

recursos e competéncias por meio das capacidades dindmicas e inovacao tecnologica.
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APENDICE A - Modelo de planejamento estratégico de Oliveira (2002)

O processo inicia-se a partir de:
| VISAO E VALORES |

Algumas vezes irrealista quanto aos "destinos" da empresa e submetida a uma avaliagdo racional e criteriosa das

OPORTUNIDADES | [ AMEACAS

Em termos de:

Que prejudicardo a empresa e suas

* mercados a explorar
*recursos a aproveitar

oportunidades identificadas

Considerando a realidade da empresa e de seus
CONCORRENTES |
com seus
PONTOS FORTES
PONTOS FRACOS
PONTOS NEUTROS
Tudo isso "dentro" do horizonte estabelecido para a
| MISSAO |
E que deve conduzir a escolha de
| PROPOSITOS |
A partir de detalhes de
| CENARIOS |
Respeitando a
| POSTURA ESTRATEGICA |
Que possibilita o estabelecimente de
MACROESTRATEGIAS
MACROPOLITICA
Que orientardo a formalizagdo de
OBJETIVOS GERAIS
OBJETIVOS FUNCIONAIS
Mais realistas que as expectativas e os desejos, como base para a formulagdo de
DESAFIOS
METAS
Quantificados, que permitirdo o estabelecimento, em nivel funcional de
ESTRATEGIAS E POLITICAS
Capazes de:

*tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades; e

*evitar ou eliminar os pontos fracos e ameagas da empresa e que devem ser traduzidas em

| PROJETOS E PLANOSDEACAO |

Destinados a orientar a operacionalizagdo do plano estratégico através do
ORCAMENTO ECONOMICO-FINANCEIRO
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