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RESUMO

Trabalho de Conclusado
Curso de Ciéncias Contabeis
Universidade Federal de Santa Maria

PROPOSTA DE MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA
ATIVIDADE DE GASTRONOMIA
AUTORES: Crystian Oliveira da Cunha e Gustavo Marinho Dalforno
ORIENTADOR: Gilberto Brondani
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 03 de dezembro de 2013

Este trabalho objetivou elaborar um modelo de planejamento estratégico para propor a
implantacdo desta ferramenta de gestdo em uma empresa do ramo de gastronomia tipica
italiana. Para isso, procurou-se realizar um estudo da empresa e relacionar as oportunidades e
ameacas existentes no macroambiente, ambiente externo, onde ela esta inserida. Além disso,
foram analisadas as atividades do microambiente, ambiente interno, constituido das atividades
do cotidiano de uma empresa que atua no ramo de gastronomia. Essa analise possibilitou o
conhecimento dos pontos fortes e fracos que a empresa possui. Apos, reunidas as informacdes
dos ambientes externo e interno, obteve-se 0s subsidios que proporcionaram a definicdo do
negdcio, o conhecimento da missdo e a projecdo do futuro da empresa. Com isso, foram
tracadas estratégias que orientam na busca dos objetivos empresariais. Essas estratégias
desencadeiam uma série de acbes que tem a intencdo de gerar efeitos pré-determinados, ou
seja, esperados para otimizacdo das atividades. Por fim, compilou-se tudo em uma estrutura
formal propondo um modelo de planejamento estratégico. Os principais resultados esperados
foram satisfatoriamente alcangados, pois o Ristorante La Sorella passou a ter uma orientagéo
de como captar e fidelizar clientes e também de como tratar as inovagdes que surgem no

mercado.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, gastronomia, oportunidades, ameacas, pontos

fortes, pontos fracos, estratégias, objetivos, acles estratégicas, efeitos esperados.



ABSTRACT
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CUISINE
AUTHORS: Crystian Oliveira da Cunha and Gustavo Marinho Dalforno
ADVISOR: Gilberto Brondani
Date and Place of Defense: Santa Maria, december 03, 2013

This work aimed at developing a strategic planning model to propose the
implementation of this management tool in a typical Italian cuisine branch company. For this,
we sought to conduct a study of the company and relate the existing opportunities and threats
in the macro environment, external environment, where it is inserted. Moreover, the activities
of the micro environment, internal environment, consisting of daily activities of a company
engaged in the food business have been analyzed. This analysis enabled the understanding of
the strengths and weaknesses that the company has. After that, the information gathered from
internal and external environments, grants that provided the business’s definition, knowledge
of the mission and the projection of the future of the company were obtained. With that,
strategies that guide the pursuit of businesses objectives were outlined. These strategies
trigger a series of actions that intends to generate pre-determined effects, that is, expected to
optimize the activities. Finally, all of this was compiled into a formal structure proposing a
model of strategic planning. The main expected results were achieved satisfactorily because
the Ristorante La Sorella now has a guideline of how to attract and retain customers and also

how to treat the innovations that come on the market.

Keywords: Strategic planning, gastronomy, opportunities, threats, strengths, weaknesses,
strategies, goals, strategic actions, expected effects.
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1 INTRODUCAO

A Quarta Colbnia de Imigracdo Italiana € uma regido localizada na parte central do
Rio Grande do Sul a qual foi o quarto centro de colonizacao italiana no estado. Proxima a
cidade de Santa Maria, composta pelos atuais municipios de Silveira Martins, Ivora, Faxinal
do Soturno, Dona Francisca, Nova Palma, Pinhal Grande, Sédo Jodo do Polésine, além de
partes das localidades de Agudo, Itaara e Restinga Seca.

Nos municipios dessa regido, observa-se a presenca de alguns restaurantes com a
tematica e pratos da culinaria tipica italiana. Esses estabelecimentos comerciais sdo bastante
conhecidos pelo ambiente aconchegante e familiar que possuem, e também pela qualidade dos
servigos que oferecem.

Entende-se que as empresas que atuam no ramo gastrondmico na Quarta Colbnia
precisam dar atencdo especial as suas acdes e decisfes, as quais visam atender a expectativa
de seus clientes. A busca pelo aprimoramento constante é essencial para o desenvolvimento e
continuidade organizacional. A marca registrada dos restaurantes dessa regido € a prestacdo
de um servico exclusivo e com exceléncia, aliado a forma de atender ao publico. A regido
procura destacar-se como rota turistica gastrondémica. Deve ser considerada, principalmente, a
importancia do ramo gastronbmico para 0 desenvolvimento econdmico local. O
funcionamento de um restaurante depende de méo-de-obra local e de produtos cultivados por
pequenos produtores rurais, valorizando e motivando o trabalho do homem no campo.

Como a gastronomia € um dos principais atrativos da regido da Quarta Coldnia, as
empresas desse segmento fazem esforcos para atrair pessoas de diversas regides. No ano de
2006, foi criada a Rota Turistica Gastrondémica de Santa Maria e Silveira Martins para
valorizar as potencialidades naturais e contribuir para o desenvolvimento da economia local,
com énfase no conceito de sustentabilidade econémica. Mesmo com a criagdo da Rota
Gastronébmica, a maioria dos visitantes ainda & de locais proximos a Quarta Colbnia,
residentes na parte central do estado. O foco das pessoas que visitam a regido atualmente esta
voltado para os restaurantes, mas futuramente, com o surgimento de novos atrativos, iSSo
pode mudar.

Nesse contexto, o planejamento estratégico assume vital importancia como ferramenta
gerencial no que diz respeito a elaboracdo de objetivos para selecionar programas de acéo e

para sua execucdo, levando em conta as condicGes internas e externas da empresa e seu


http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o
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desempenho esperado. Também considera principios basicos que a empresa deve seguir para
que todo o processo seja estruturado com coeréncia e sustentacao.

Entende-se que, uma das formas de tentar atrair novos clientes e, principalmente,
manter a fidelidade dos que ja frequentam a casa, seja a projec¢do, elaboracdo, implementacao
e controle de um planejamento estratégico.

Portanto, em vista do exposto, trabalhou-se com a convicgdo de que o planejamento
estratégico pode auxiliar na otimizacdo de resultados de uma empresa exploradora de
gastronomia tipica italiana.

O objetivo geral deste trabalho € elaborar uma proposta de modelo de planejamento
estratégico para o Ristorante La Sorella, a fim de proporcionar um conjunto de estratégias que
visam manter a satisfacdo dos clientes e, por consequéncia, a otimizacdo dos resultados e
continuidade do negdcio.

E para conseguir alcancar o objetivo geral, no desenvolvimento do trabalho, foram
abordados os seguintes objetivos especificos:

1) Analise de posicdo: crenca e doutrina, valores e principios (cultura da empresa);

2) Definicdo do negdcio, da missao e da visdo de futuro organizacional;

3) Analise ambiental: ambiente externo e interno organizacional;

4) Formulacdo de questdes estratégicas e acOes para alcancar o objetivo da

organizagéo; e

5) Formalizacdo de uma proposta de modelo de planejamento estratégico para a

organizacdo exploradora da gastronomia italiana.

O estudo foi estruturado em seis capitulos, desenvolvidos de forma evolutiva com a
finalidade de alcancar os objetivos.

Na introducdo, capitulo um, tratou-se a gastronomia como um dos principais atrativos
da regido da Quarta Colénia de Imigragdo Italiana. Em vista disto, foi levantada a importancia
do planejamento estratégico para otimizar as atividades de um restaurante que se localiza na
respectiva regiéo.

O capitulo dois, revisdo bibliografica, traz conhecimentos que serviram para estruturar
e embasar melhor a pesquisa. Foi feito no referencial tedrico, uma andlise dos conceitos
fundamentais que envolvem o planejamento estratégico.

Na sequéncia, o capitulo trés apresenta a metodologia, que descreve os meios usados
para gque o estudo pudesse ser concretizado.

O capitulo quatro apresenta o estudo de caso, que contempla a parte pratica, onde as

informacdes foram colhidas dentro da propria empresa, como também na regido em que ela
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esta inserida. Com isso, foi adquirido conhecimento necessario para melhor explorar os
pontos fortes e fracos no ambiente interno e, as oportunidades e ameagas, no ambiente
externo.

Apos ter levantado os dados necessarios, o capitulo cinco contém a proposta de
modelo de planejamento estratégico desenvolvida para o Ristorante La Sorella.

Finalmente, o capitulo seis apresenta a conclusdo acerca da importancia da
implementacdo de um planejamento estratégico, com a abordagem dos objetivos especificos

ja mencionados.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Organizac0Oes

As pessoas, na sua individualidade, sabem que quanto maior for a soma de esforgos,
mais facil serd alcancar um objetivo que é coletivo. E esta é a principal razdo de existir de
uma organizacao, seja ela uma organizacao publica ou privada. Uma Organizacdo se traduz
em um conjunto de pessoas que, unidas e estruturadas, trabalham em prol de um objetivo

comum. Conforme explana Chiavenato (2004, p. 8):

O prop6sito de toda organizacdo é produzir um produto ou servigo para satisfazer
necessidades dos clientes — que podem ser consumidores, usuarios, associados ou
contribuintes. Dai, a forte énfase na qualidade do produto ou do servigo ao cliente
como forgas vitais de uma organizacao e as fontes de sua vantagem competitiva.
Uma organizagdo é uma entidade social composta de pessoas que trabalham juntas e
deliberadamente estruturada e organizada para atingir um objetivo comum. Quando
dizemos que é uma entidade social deliberadamente estruturada e organizada
queremos dizer que as tarefas séo divididas entre seus membros e a responsabilidade
pelo seu desempenho é atribuida a cada um dos membros da organizagdo. Uma
organizacdo é uma sociedade em miniatura na qual coexistem dois tipos de pessoas:
os lideres e os subordinados.

Conforme Clemente et al. (2004), as formas de estrutura e poder, em razdo das
circunstancias e dos objetivos de cada organizacao, podem ser descritas da seguinte maneira:

Organizacdo Empreendedora — constituida pelo patrdo e poucos funcionérios,
geralmente é pequena e jovem. Estrutura informal e flexivel, onde o patrdo coordena quase
todas as operacdes, superando bastante a burocracia.

Organizacdo Maquina — opera como uma maquina programada, h4& um grupo de
planejadores que programa a atividade de todos, um grupo de assessores e um grande grupo
de operarios executores das atividades. Controle das atividades através da hierarquia.
Estrututura encontrada em industrias com produgdo em massa.

Organizacdo Profissional — caracterizada por ter profissionais altamente treinados,
tomando por exemplo um hospital ou de um laboratério de pesquisa. A estrutura surge
descentralizada e a coordenacdo nasce espontaneamente pela expectativa que um integrante
tem do outro. Os profissionais contam com uma equipe de apoio, sendo desnecessaria a
direcdo de linha para controlar o trabalho.

Organizacao Diversificada — ndo é propriamente uma organizacao integrada, e sim um

conjunto de unidades, com certo grau de independéncia, unidas por uma estrutura
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administrativa solta. A exemplo tem-se uma universidade com muitos campi, onde cada um
tem sua estrutura propria para tratar das situagdes que aparecem, mas todos eles sujeitos a
sistemas distantes de controle.

Organizacdo Adhocréatica — € um tipo de organizacdo que estd presente em industrias
que precisam inovar de maneira complexa. Tem profissionais altamente qualificados de
diferentes &reas de formacdo que necessitam trabalhar em conjunto para desenvolver um
projeto. Com o poder baseado em conhecimento, a coordenacao ocorre por ajuste mutuo entre
participantes. Um exemplo é a indUstria aeroespacial.

Organizagdo Missionaria — possui fraca divisdo do trabalho, pouca especializagéo e a
distincdo entre a geréncia, 0s assessores e 0s funcionarios operacionais € pequena. Integrantes
sdo unidos por crencas e valores, e como exemplo tem-se 0s religiosos.

Organizacdo politica — caracterizada por ter um sistema de poder instavel onde tendem
a surgir tumultos que podem levar a uma situacao de falta de controle. H& organizacdes que
sdo temporérias, principalmente durante periodos de dificeis transformacdes, e também as
organizacOes permanentes, que € 0 caso das empresas estatais.

Segundo o conceito de Oliveira (2002, p. 84) “Organizagdo da empresa € a ordenacdo e o
agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance de objetivos e resultados
estabelecidos”.

Em qualquer tipo de organizacdo € necessdria a unido de pessoas, maquinas,
equipamentos, recursos financeiros, dentre outros. A organizacdo é criada para atingir um
objetivo que seria inatingivel por uma pessoa s6. E o resultado do trabalho de uma
organizacao somente é possivel gracas ao trabalho em conjunto de cada um dos membros que

a compdem.

2.2 Gestao estratégica

A gestdo estratégica surgiu da necessidade de conciliar o planejamento com a sua
implementacdo. A andlise dos ambientes interno, em seus pontos fracos e fortes, e externo,
em suas ameacas e oportunidades, séo alguns dos passos que a administracdo da empresa
pode desenvolver através da Gestdo Estrategica. Com esta, procura-se estabelecer os objetivos
gerais, formulacdo de estratégias, implementacao de estratégias e controle estratégico.
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Dessa forma, Tavares (2008, p. 40) descreve o seguinte:

A gestdo estratégica procura reunir o plano estratégico e sua implementacdo em um
Unico processo. Visa assegurar as mudancas organizacionais necessarias para essa
implementago e a participagdo dos varios niveis organizacionais envolvidos em seu
processo decisorio. Corresponde, assim, ao conjunto de atividades intencionais e
planejadas, estratégicas, operacionais e organizacionais, que visa adequar € integrar
a capacidade interna da organizacdo ao ambiente externo.

Tavares (2008, p. 50) lembra que “a responsabilidade maior das empresas que adotam
a gestdo estratégica ¢ criar a capacidade de aprendizado envolvendo toda a organizacdo”.

Oliveira (2007) apresenta alguns conceitos importantes ligados a gestdo. Através do
entendimento sobre a direcdo estratégica e seus elementos, poder-se-4 melhor entender sobre
gestdo. Assim, tem-se que: direcdo estratégica é a administracdo dos recursos alocados com
otimizacdo do processo de decisdo, de forma interativa com os fatores ambientais e com
alavancagem das relagdes interpessoais.

A direcdo estratégica é composta de oito elementos principais, a saber: supervisao,
lideranca, motivacao, treinamento, comunicacédo, participagédo, comprometimento e decisao.

- Supervisdo € a catalisacdo e a orientacdo dos recursos humanos, direta ou
indiretamente subordinados, em direcdo as metas, desafios e objetivos estabelecidos pela
empresa.

- Lideranca é o procedimento em que uma pessoa € capaz, por suas caracteristicas
individuais, de aprender as necessidades do grupo e de manifestad-las de forma valida e
eficiente, obtendo o engajamento e a participacdo das pessoas no desenvolvimento e
colocacdo em préatica dos trabalhos necessarios ao alcance das metas, desafios e objetivos
empresariais.

- Motivacdo é o processo e a consolidacdo do estimulo e da influéncia no
comportamento das pessoas, tendo em vista um objetivo especifico.

- Treinamento é o processo educacional aplicado de maneira sistematica e organizada
sobre a qualificagdo dos funcionérios e executivos de uma empresa, proporcionando
aprendizado de conhecimentos, atitudes e habilidades em funcao de objetivos estabelecidos e
negociados entre as partes.

- Comunicacdo € o0 processo interativo e de entendimento, assimilacdo e
operacionalizacdo de uma mensagem entre 0 emissor e receptor por um canal em determinado

momento e que visa a um objetivo especifico.
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- Participagdo é o estilo administrativo que consolida a democratizagdo de propostas
de decisdo para os diversos niveis hierdrquicos da empresa, com 0 consequente
comprometimento pelos resultados.

- Comprometimento € o processo interativo em que se consolida a responsabilidade
isolada ou solidaria pelos resultados esperados.

- Decisdo é a escolha entre varios caminhos alternativos que levam a determinado
resultado.

O entendimento conceitual e de aplicacdo desses oito itens pode tornar mais facil para
0 gerenciador, sustentado por uma postura pessoal, consolidar um processo de direcdo
estratégica, que representa real vantagem competitiva no atual mercado de trabalho nas
empresas.

Com isso, deve-se salientar que € fundamental que cada um dos membros de uma
organizacdo conheca e entenda o seu papel diante desta, estabelecendo condi¢es para
desenvolvimento e utilizacdo do seu potencial na concretizacdo de agdes em direcdo a visdo e

no cumprimento da misséo.

2.3 Modelo de gestéo

E a forma através da qual € feito o gerenciamento das funcdes e fluxos da empresa, de
acordo com a sua estratégia, visando apresentar um bom desempenho operacional e obter
vantagens competitivas.

De acordo com Oliveira (2007, p. 25):

Modelo de gestdo é o processo estruturado, interativo e consolidado — sustentado
pelos instrumentos administrativos estratégicos e pelo estilo de atuacdo dos
principais executivos da empresa — de desenvolver e operacionalizar a administracéo
estratégica, visando ao incremento dos resultados e ao crescimento da empresa.

E um poderoso instrumento de comunicacio. A adesdo de executivos de uma empresa
a uma filosofia de administracdo estratégica é facilitada com a apresentagdo de um modelo de

gestao.
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2.4 Conceito de planejamento

As empresas precisam pensar em seus objetivos e se preparar para que estes se
realizem da melhor forma. N&o € necessario apenas alcanca-los, mas fazer com que as metas
estabelecidas sejam realizadas com eficiéncia e eficacia, com menor parcela de recursos
possivel. Para isso € necessario preparacéo. E preparar € planejar.

Para Bernardoni (2006, p. 19), o planejamento “consiste na atividade de fazer planos
de acdo para o futuro, fixando os objetivos e as metas para orientacao, determinando 0s prazos
e prevendo 0s meios necessarios para alcanga-los”.

Consalter (2006, p. 19) enfatiza que “planejar é requisito primario, 0 mais elementar
da administra¢ao”.

Chiavenato (2007, p. 138) nesse mesmo sentido, mas com maior abrangéncia acerca

do conceito destaca que:

O planejamento representa a primeira fungdo administrativa, por ser exatamente a
que serve de base para as demais funcfes, como organizacéo, diregdo e controle. Na
verdade o planejamento € a fungdo administrativa que determina antecipadamente
quais sdo os objetivos a ser atingidos e como se deve fazer para alcanca-los da
melhor maneira possivel. Trata-se, pois, de um modelo tedrico para a a¢do futura.

Percebe-se que “existe certa dificuldade, quando da conceituacdo da fungdo do
planejamento nas empresas, de estabelecer sua real amplitude e abrangéncia”. (OLIVEIRA,
2012, p. 3). Dessa forma, o planejamento deve ser abrangente o suficiente para atender as
necessidades do dindmico ambiente empresarial e a0 mesmo tempo pratico. (CHIAVENATO,
2007).

Planejar é fundamental em uma organizacéo. Sem essa atividade de preparacdo, pode-
Se comparar a empresa a uma pessoa que caminha no escuro, sem a clara definicdo de onde se
quer chegar ou como chegar. Pois o planejamento é uma ferramenta de auxilio aos
administradores que vem para ajudar a resolver ou mesmo para se antecipar aos problemas ou

situacOes que surgem no ambiente empresarial.
2.5 Abrangéncia do planejamento
O planejamento pode classificar-se em trés tipos: planejamento estratégico,

planejamento tatico e planejamento operacional. Cada um com um nivel de abrangéncia, onde

0 estratégico é o mais abrangente e estabelece as diretrizes gerais de uma empresa.
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Segundo Oliveira (2007, p. 73), “o planejamento estratégico deve considerar toda a

empresa e ndo apenas uma de suas partes”.

A afirmacdo de que o planejamento estratégico considera o sistema empresa todo
pressupde o entendimento de que este todo também pode representar, conforme o
caso, uma corporacdo ou grupo empresarial, bem como uma unidade estratégica de
negécio. (OLIVEIRA, 2007, p. 73).

O planejamento empresarial & direcionado para toda a empresa abrangendo 0s

diferentes niveis organizacionais e conforme explica Chiavenato (2007, p. 139-140):

em razdo disso existe uma hierarquia de planos. Ha trés niveis distintos de
planejamento:

1) Planejamento estratégico: € o mais amplo e envolvente e abrange toda a
organizacdo como um sistema Unico e aberto.

2) Planejamento Tético: é o planejamento elaborado em cada departamento do nivel
intermediério da organizagdo. Cada unidade organizacional deve elaborar o seu
planejamento tatico subordinado ao planejamento estratégico.

3) Planejamento operacional: é o planejamento que se refere a cada tarefa ou
atividade em particular.

“Nesse processo, o executivo deve fazer um equilibrio entre os dois fluxos possiveis: o
que se inicia no planejamento estratégico, passa pelos planejamentos téticos e chega ao nivel
dos diversos planejamentos operacionais e vice-versa”. (OLIVEIRA, 2007, p. 74).

A experiéncia profissional demonstra que se deve dar maior atencdo ao primeiro fluxo
por ser 0 mais abrangente. Desse modo, busca-se a manutencdo constante das diretrizes
hierarquicas e também se inteirar das limitacGes que venham a impedir total ou parcialmente
0 cumprimento das mesmas. (OLIVEIRA, 2007).

Os trés tipos de planejamento se inter-relacionam e sdo de grande relevancia, mas o
estratégico, por ser mais abrangente e demonstrar com mais afinidade as diretrizes de uma

empresa, sera foco de maiores detalhes neste trabalho.

2.6 Conceito de estratégia

Em se tratando de um exercito, estratégia € a maneira como um comandante ira
conduzir a sua tropa, com o objetivo de neutralizar ou derrotar seus oponentes. Esse € 0
conceito original de estratégia, mas que é muito bem utilizado para se entender o sentido e a

importancia da estratégia dentro das empresas.
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“As estratégicas empresariais dao conta dos caminhos definidos pelo planejador e sua
equipe para mover a empresa da situacdo atual aos objetivos estratégicos, através das
oportunidades e ameacas detectadas em seu plano”. (BORN et al. 2007, p. 200).

Chiavenato (2007, p. 114) conceitua “a estratégia ¢ uma teoria sobre a realidade dos
negdcios. Ela consiste em selecionar entre varias alternativas existentes a hipotese aceitavel
(teoria) sobre aspectos internos e externos da empresa e tomar decisbes com base nessa
hipotese escolhida”.

No sentido de consolidar esse conceito, diversos estudiosos entram em consenso

conforme menciona Oliveira et al. (2007, p. 29):

A estratégia foi conceituada por diversos autores como o processo pelo qual os
gestores da organizacOes, usando uma projecdo de trés a cinco anos, avaliam as
oportunidades ambientais externas, assim como a capacidade e 0s recursos internos
a fim de se decidirem sobre metas e sobre um conjunto de planos de acdo para
realizar essas metas.

“O que fazer € absolutamente diferente do como fazer. A estratégia empresarial, em
sua esséncia, define o caminho, ou os caminhos”. (BORN et al. 2007, p. 200).

A estratégia oferece suporte ao gestor para que as tarefas sejam realizadas, mas nédo sé
isso, sejam realizadas da maneira certa. SO que ter uma estratégia ndo significa que as coisas

comegardo a dar certo. Também & preciso coloca-la em prética de forma adequada.

2.7 Conceito de planejamento estratégico

Segundo Oliveira et al. (2007), as metodologias e técnicas utilizadas no planejamento
estratégico sao resultado da evolucdo historica que se iniciou no século XVIII, na Revolucéo
Industrial da Inglaterra e da Alemanha. Esses paises eram o berco dos pensadores econémicos
das teorias classicas na época. O planejamento estratégico é uma adaptacdo de técnicas
militares empregadas em situacdo de combate para o competitivo ambiente empresarial.
Analisando essas técnicas, pesquisadores dos Estados Unidos observaram que os conflitos
econbmicos, politicos e sociais sdo semelhantes aos conflitos bélicos. Assim, perceberam que
poderiam adaptar estratégias militares para obtencdo de macroobjetivos de acordo com o
macroambiente econdmico, politico e social.

Dessa forma, o planejamento estratégico se aprimorou e tornou-se instrumento de
suporte para as decisdes organizacionais ao longo do tempo. Chiavenato (2007, p. 142) da

énfase ao emprego do planejamento estratégico como ferramenta nos processos decisorios e
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conceitua: “o planejamento estratégico ¢ um conjunto de tomada deliberada e sistematica de
decisdes acerca de empreendimentos que afetam ou deveriam afetar toda a empresa por
longos periodos de tempo™.

Para orientar a organizacdo na busca de otimizar resultados, em meio ao ambiente
onde esta inserida, é necessario que se definam os rumos a serem seguidos. Desse modo,
Oliveira (2007, p. 73) conceitua planejamento estratégico como “metodologia administrativa
que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, e que visa a0 maior grau de
interacdo com o0 ambiente, no qual estdo os fatores externos ndo controlaveis pela empresa”.

Oliveira (2012, p. 17) salienta que planejamento estratégico:

E o processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se
estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau
de interacdo com os fatores externos- ndo controlaveis — e atuando de forma
inovadora e diferenciada.

As decisfes que definem a direcdo de uma organizagdo sé@o tomadas com base em
diretrizes e no sentido de assegurar que 0s objetivos empresariais tracados sejam alcangados.

Assim, relacionando metas e planos, Oliveira et al. (2007, p. 39) afirmam que:

Pode-se conceituar planejamento estratégico como o conjunto de objetivos,
finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos para atingir esses objetivos,
coordenado de forma a definir em que atividade se encontra a empresa, que tipo de
empresa ela é ou deseja ser.

Nesse contexto, procurando destacar a importancia de otimizar os resultados,
buscando o melhor aproveitamento possivel dos recursos, Oliveira et al. (2007, p. 30)
sintetizam que planejamento estratégico ¢ o “processo de decidir objetivos da organizagéo,
mudangas nesses objetivos, recursos para atingir tais objetivos e politicas a governar a
aquisicao, uso e disposicao desses recursos”.

Gracioso (1996, p. 28) resume: ”o planejamento estratégico define-se normalmente
pela alocagdo de recursos calculados para atingir determinados objetivos, num ambiente
competitivo e dinamico”.

Como se observa, sdo muitos 0s conceitos sobre o planejamento estratégico. Em todos
eles esta representada a importancia deste como uma ferramenta capaz de orientar toda a
empresa e fixar diretrizes a serem seguidas, a fim de que os objetivos sejam alcangados, com
maiores resultados. Pois, em ambientes competitivos, a eficiéncia é importante para a

sobrevivéncia de uma empresa.
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2.8 Definicdo do processo de planejamento estratégico

Ao pensar em uma implementacdo de um planejamento estratégico, tem que definir o
que a empresa é e 0 que ela quer com isso. Ou seja, na definicdo do processo de planejamento,
ter&o que ficar bem definidos a crenca, valores, negécio, missdo, visdo, analise de ambiente e
estratégias da organizagéo.

Para Santos (1992), o processo de planejamento estratégico compreende as seguintes
etapas:
1) Analise de posicdo: crenca e doutrina, valores e principios (cultura da empresa);
2) Definicdo do negdcio, da missdo e da visdo de futuro organizacional,
3) Efetuar a analise ambiental: ambiente externo e interno organizacional;
4) Formulacdo de questdes estratégicas e acdes para alcancar o objetivo da organizacéo; e

5) Formalizar uma proposta de modelo de planejamento estratégico.

2.9 Analise de posicdo: crenca e doutrina, valores e principios

Para Santos (1992), a elaboracdo de um planejamento estratégico € um processo
sistémico de etapas a serem realizadas de forma metddica e com base em conceitos dindmicos
de gestdo que evoluem ao transcorrer do tempo. A analise de posicdo: avaliacdo da crenga, da
doutrina e cultura da empresa € 0 passo inicial. As organiza¢fes possuem suas origens, ou
seja, suas raizes motivadas pelas mais diversas razdes.

A crenga que se cultiva ao longo de muitos anos costuma trazer em seu cerne valores
que sustentam os pilares de um empreendimento. Muitos empresarios prezam por tentarem ao
maximo manter sempre perene a doutrina desenvolvida e empregada desde o comego de suas
atividades. Assim, ao se criar um planejamento de gestdo deve-se primeiramente enfatizar a
crenca, a doutrina e a cultura da empresa (SANTOS, 1992).

Desse modo Costa (2007, p. 38) ¢ bastante objetivo ao explicar:

Os principios sdo aqueles pontos e topicos 0s quais a organiza¢do nao esta disposta a
mudar, acontega 0 que acontecer.

Os valores sdo caracteristicas, virtudes, qualidades da organizacdo que podem ser
objeto de avaliacdo, como se estivessem em uma escala, com gradacdo entre
avaliagBes extremas. S&o atributos realmente importantes para a organizagéo,
virtudes que se pretende preservadas e incentivadas e as quais deve ser dado mérito.
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Portanto, para Oliveira (2012, p. 67) “foi verificado que valores representam o
conjunto de principios e crencas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem

sustentagdo para todas as suas principais decisoes”.

2.10 Definigdo do negdcio, da missdo e da visdo de futuro organizacional

A definicdo do negdcio, da missdo e da visdo sdo para Born et al. (2007) os
norteadores estratégicos de uma organizagao.

Na concepcéo de Born et al. (2007, p. 48):

Né&o existe plano estratégico coerente e alinhado sem norteadores estratégicos bem
definidos. Se eles ndo estiverem expressando aquilo que os proprietarios desejam
para seu negdcio, ou mesmo estiverem conceitualmente confusos, refaga-os. Se eles
ndo existirem, desenvolva-os.

Logo, para Costa (2007, p. 35), “os alicerces estratégicos de uma organizagao, aqui
chamados de propoésito, sdo compostos por sua visdo, missdo, abrangéncia, principios e
valores e op¢ao estratégica. O propodsito €, portanto uma estrutura consistente [..]”.

“Tanto a visdo quanto a missdo e a definicdo do negocio devem ter abordagem
estratégica, procurando sair da simples definicdo dos produtos e servigos oferecidos para a
definicdo dos beneficios que o mercado devera usufruir da empresa [...]". (OLIVEIRA, 2007,
p. 81).

2.10.1 Definic&o do negocio

“O negocio de uma empresa determina o escopo de sua atuacdo. Aquilo que ela faz (e
se interessa em fazer) e, por seguinte, a declara¢do disso acaba por excluir todo restante [...]”.
(BORN et al. 2007, p. 49).

“O que uma organizacdo entende por seu negocio estabelece o limite de sua atuacao”.
(FERNANDES; BERTON, 2005, p. 22).

Para Santos (1992, p. 60) “definir o ramo de atividade de uma empresa é uma questao
estratégica bésica, uma vez que a utilizacdo de recursos a aplicar em cada exercicio tera a ver

com o caminho que a empresa vai percorrer em fun¢do das tendéncias do mercado”.
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“Mas por que definir um negocio, se isso podera fazer com que se percam boas
oportunidades? Esta, certamente, € uma questdo muito discutida nas escolas de negdcio e nas
empresas, merecendo especial atengao”. (BORN et al. 2007, p. 49).

Essa resposta € simples na concep¢do de Born et al. (2007, p. 49) que explica:
“Acredita-se que a vantagem de se ter uma defini¢do de negdcio ¢ possuir um foco”.

Mas ao definirmos o negdcio de uma empresa temos que ter atencdo especial, pois
“uma organizagao deve conceber seu negdcio de forma que ele nao seja tdo amplo a ponto de
ndo orientar para lugar algum nem tdo especifico a ponto de deixar passar oportunidades”.

(FERNANDES; BERTON, 2005, p. 23).

2.10.2 Definicéo da visdo

Uma organizagdo deve conhecer os recursos de que dispde, conhecer seus clientes e o
mercado para definir o relacionamento que deseja ter com estes. Deve também ter
planejamento para manter continua a satisfacdo dos clientes, para estabelecer como ira atingir
0S seus objetivos, como ird se comportar diante das oportunidades e ameacas. Enfim, visdo,
dentro de um negdcio, é ter a idéia da maneira como uma organizagdo se enxerga e como ela
se projeta para o futuro.

“A visao de uma organizacao da conta de onde ela quer chegar. A visdo deve superar a
perspectiva temporal. As decisdes ficam mais claras quando se estabelece de antemao onde se
deseja chegar”. (BORN et al. 2007, p. 50).

A visdo, em uma abordagem estratégica, é decorrente das pessoas representativas da
empresa e deve identificar os limites que as pessoas conseguem enxergar dentro de
um periodo de tempo mais longo e da abordagem mais estratégica e ampla possivel
para os negocios, produtos e servicos da empresa. (OLIVEIRA, 2007, p.76).

A “visdao ¢ um modelo mental de um estado ou situacao altamente desejavel, de uma
realidade futura possivel para a organizacdo”. (COSTA, 2007, p. 36).

Também, nesse mesmo sentido, para Clemente et al. (2004), a visdo é, na cabeca do
lider, uma representacdo mental que lhe da a direcdo do que deve ser feito na organizagéo.
Trata-se do carater e personalidade da empresa, que devem refletir as suas aspiracOes e

crencas.
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2.10.3 Definigéo da misséo

A missdo é a razao de existéncia de uma empresa. Ela deve esclarecer o que a empresa
se propde a oferecer e qual o publico a ser atingido com essa oferta.

Para Fernandes e Berton (2005, p. 143) € fundamental ser inovador, para tanto, é
necessario entender que “a aplicacdo da criatividade deve comegar pela missdo da empresa. O
que é missdo? A missdo deve responder a pergunta mais basica que uma organizagédo (e,
talvez, uma pessoa) pode se propor: Para que existimos?”.

Assim, também afirma Costa (2007, p. 36) ao dizer que “a formulacdo da missdo
pretende responder perguntas como: Qual € a necessidade basica que a organizagdo pretende
suprir? Que diferenca faz, para o0 mundo externo, ela existir ou nao? [...]”.

“A missdo ¢ a razdo de ser da empresa. Nesse ponto procura-se determinar qual o
negécio da empresa, por que ela existe, ou, ainda, em que tipos de atividades a empresa
devera concentrar-se no futuro”. (OLIVEIRA, 2012, p. 109).

A missdo escrita deve proporcionar uma visdo explicita da natureza do negécio da
empresa[...]. A missdo deve refletir uma preocupacdo fundamental com as
necessidades do mercado, permitir a empresa adaptar-se rapidamente a suas
exigéncias e oferecer produtos a pre¢os competitivos e com rentabilidade adequada.
Com essa abordagem a empresa atua em harmonia com o ambiente onde vive,
reconciliando, por meio de uma selecdo adequada dos produtos e servigos a serem
vendidos, as necessidades de mercado com sua capacidade tecnolégica, financeira e
de méo-de-obra. (OLIVEIRA et al. 2007, p. 41).

A importancia da definicdo dos norteadores estratégicos ¢ fundamental, pois “em

fun¢do da missdo e da visdo organizacional, sdo definidos os objetivos empresariais”.

(CHIAVENATO, 2007, p. 144).
2.11 Anélise ambiental
O ambiente em que uma organizagdo esta inserida € um aspecto de grande relevancia

para 0 sucesso ou insucesso desta. Através da analise ambiental serdo ser avaliados fatores

externos e internos que poderdo vir a afetar o desenvolvimento de um negaocio.
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Chiavenato (2004, p. 581) explica que:

A analise ambiental refere-se ao exame das condic¢des e variaveis ambientais, suas
perspectivas atuais e futuras, as coacdes e restricdes, os desafios e contingéncias, as
oportunidades e brechas percebidas no contexto ambiental que envolve a
organizagdo. Significa o mapeamento do macroambiente e do ambiente de tarefa da
organizagdo. A andlise ambiental leva em conta 0 que existe em termos de
possibilidades viaveis e de riscos que cercam a organizagdo e como ela melhor
poderia servir a sociedade em um contexto altamente competitivo e mutavel.

“A andlise ambiental objetiva avaliar a situacdo da empresa relativamente aos

ambientes interno e externo”. (OLIVEIRA et al. 2007, p. 42).

2.11.1 Analise do ambiente externo

O ambiente externo estd relacionado a fatores externos a empresa, 0s quais ela nédo
consegue controlar. Ai é que surgem as oportunidades e ameacas, tendo a empresa, que se
adaptar as oscilagcdes que o mercado impde. Pois ndo ha como evita-las.

“O estudo do macroambiente deve buscar a compreensdao do ambiente dos negocios

em que o setor (industria) da empresa-objeto encontra-se inserida”. (BORN et al. 2007, p. 80).

O ambiente geral, também definido como macroambiente, refere-se as questfes
amplas do universo social, econdmico e politico em que as organizagdes
empresariais individualmente pouco conseguem influenciar, mas por outro lado,
influenciam diretamente as empresas. (FERNANDES; BERTON, 2005, p. 35).

“A experiéncia tem mostrado que os principais fatores que condicionam a construgao
do sucesso futuro da organizacdo estdo mais fora do que dentro dela. Esses fatores externos

alicercam e embasam o ambiente da organizagao”. (COSTA, 2007, p. 81).

A analise ambiental deve focalizar os componentes do microambiente (ambiente de
tarefa), como clientes, fornecedores, concorrentes e agéncias reguladoras e 0s
principais fatores do macroambiente como as varidveis econdmicas, sociais,
tecnoldgicas, culturais, legais, politicas, demogréaficas e ecoldgicas.
(CHIAVENATO, 2004, p. 581).

Segundo Born et al. (2007) estuda-se 0 macroambiente para se fazer entender o
ambiente de negdcios em que a empresa esta inserida. Sdo sugeridos que os fatores externos

as organizacgdes devem ser agrupados em:
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- Ambiente demografico: a anélise demogréfica é feita através do trabalho de se verificar as
convergéncias em analogia ao tamanho de mercado, indices de crescimento da populagéo de
diferentes regides, de instrucdo das pessoas, de tendéncias e mudancas culturais em relacdo a
sexo, questdes étnicas, faixa etarias, grupos sociais, etc.
- Ambiente econémico: o sucesso de uma empresa estd intimamente ligado & obtencdo de
lucro e a satisfacdo das necessidades dos clientes. Para tanto, é importante conhecer algumas
varidveis econdmicas e suas tendéncias, pois essas variaveis influenciam a demanda e o valor
de diversos produtos, bens e servigos.
- Ambiente natural: este ambiente apresenta preocupacdo com questdes ecoldgicas, referentes
ao clima e aos recursos naturais, por exemplo. Sua importancia dentro das empresas é
crescente.
- Ambiente tecnoldgico: sem duvida tem grande influéncia sobre os negdcios e a vida das
pessoas. Nd& h& como imaginar, nos dias de hoje, viver sem a tecnologia. Pois ela
inegavelmente modificou as relagfes entre individuos e organizac@es, transformando setores,
costumes e paises. A economia € absolutamente influenciada e varia conforme o numero de
novas tecnologias que sao lancadas.
- Ambiente politico-legal: neste ambiente, as leis, 6rgdos governamentais e grupos, que tem
influéncia direta ou indireta nas atividades da organizagdo e de seu mercado, podem
representar oportunidades ou ameacas de importancia estrutural.
- Ambiente sociocultural: neste ambiente, as pessoas acabam criando, mesmo sem saber, uma
visdo de mundo, que é imposta pela sociedade através das crencas, valores e normas. Essa
visdo de mundo é bésica para a percepcao de suas relagdes com as outras pessoas, com as
empresas, com a sociedade, com a natureza e com o proprio universo. Quando se analisa este
ambiente, hd de se ter o cuidado de buscar compreender quais sdo as tendéncias
comportamentais e de que forma elas poderdo modificar o setor em que a empresa se insere.
“A analise externa tem por finalidade estudar a relacdo existente entre a empresa e seu
ambiente em termos de oportunidades e ameagas [...]”". (OLIVEIRA, 2012, p. 71).
O objetivo da anélise do ambiente externo € elencar as oportunidades e ameacas, para
Oliveira (2012, p. 68-69) definidas como:

- Oportunidades: sdo as varidveis externas e ndo controlaveis pela empresa, que
podem criar condigdes favoraveis para a empresa, desde que a mesma tenha
condigdes e/ou interesse de usufrui-las.

- Ameagas: sdo as variaveis externas e nao controlaveis pela empresa que podem
criar condicOes desfavoraveis para a mesma.
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Oliveira (2012, p. 69) determina que “ap6s o estabelecimento dos pontos fracos —
internos — e das ameagas — externas -, devem se estabelecer as questdes criticas, que

representam aspectos controlaveis com maior ou menor dificuldade”.

2.11.2 Andlise do ambiente interno

Quando uma empresa possui ou consegue exercer 0 controle sobre as atividades
desenvolvidas, com o poder de modifica-las, estd se falando do ambiente interno. Este é
representado pelos pontos fortes e pontos fracos e dependem exclusivamente da propria
empresa, sem nenhuma dependéncia externa.

“A andlise do ambiente interno ¢ uma das mais delicadas do processo de
planejamento, a medida que demanda uma avaliacdo critica das politicas e procedimentos

estabelecidos ha muito tempo dentro da empresa”. (OLIVEIRA et al. 2007, p. 44).

A andlise organizacional refere-se ao exame das condi¢des atuais e futuras da
organizacdo, seus recursos disponiveis e necessarios (incluindo tecnologia),
potencialidades e habilidades, forcas e fraquezas da organizacdo, sua estrutura
organizacional, suas capacidades e competéncias. A analise organizacional leva em
conta 0 que a organizagcdo produz (produtos ou servigos), como ela produz
(qualidade, custo, produtividade), para quem ela produz (mercado de clientes,
concorrentes), com o que ela produz (tecnologia, pessoal, recursos proprios ou de
terceiros, fornecedores), pra se ter uma ideia clara das suas vantagens competitivas e
de como utiliza-las melhor. Na verdade, a analise organizacional busca a localizacéo
dos fatores criticos de sucesso. (CHIAVENATO, 2004, p. 581).

A analise do ambiente interno tem como intuito principal diagnosticar os pontos fracos

e fortes que sdo assim definidos por Oliveira (2012, p. 68):

- Pontos fortes: S&o as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma condigdo
favordvel para a empresa, em relagdo ao seu ambiente, onde estdo as variaveis
externas e ndo controlaveis.

- Pontos fracos: sdo as variaveis internas e controlaveis que provocam uma situacao
desfavoravel para a empresa, em relacdo ao seu ambiente.

“Uma vez listados os pontos fortes, fracos e a melhorar, eles devem ser classificados
em grandes categorias, para facilitar uma sintese, uma visdo integrada, uma radiografia da
instituicdo”. (COSTA, 2007, p. 114).
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De acordo com a classificagdo em dez categorias, Costa (2007) sugere que sejam
verificados elementos de andlise em cada uma delas. As categorias, com seus respectivos
atributos a serem verificados s&o:

- Gestdo (Supervisao, Lideranca): administracdo geral e processos decisorios, gestao
de tecnologias e de sistemas de informacdo, gestdo estratégica, gestdo setorial: marketing,
comercial, operacional, de producdo e de logistica, financeira, recursos humanos, ou seja,
gestdo de processos transfuncionais, Relacionamentos com acionistas e com os colaboradores.

- Mé&o-de-obra (recursos humanos, capacitacdo, motivagdo): recrutamento e selecdo de
pessoas, capacitacdo, treinamento e desenvolvimento de recursos humanos, gerentes e
supervisores preparados para a gestdo de pessoas, motivacdo, envolvimento e
comprometimento, remuneracgdo, reconhecimento e recompensas, satisfacdo dos funcionarios
e clientes.

- Méaquinas (equipamentos, aparelhos, sistemas): equipamentos de manuseio e
transportes. Instalagdes elétricas, hidraulicas, utilidades e de seguranca. Manutencdo de
maquinas e equipamentos. Maquinas, equipamentos e sistemas de producdo. Satisfacdo dos
funcionarios e gerentes.

- Marketing (Vendas, portifélio de produtos e servigos): conhecimento do mercado e
dos concorrentes. Flexibilidade e negociacGes. Lancamentos de produtos e campanhas. Pés-
venda, garantia e assisténcia técnica. Treinamento e satisfagdo dos clientes.

- Materiais (Matéria prima, suprimento, fornecedores): desenvolvimento de parcerias
com fornecedores. Cadeia de suprimento, logistica. Estoques qualitativos, quantitativo,
preservado. Especificagcbes para aquisicdo e padronizagdo e codificagdo de materiais.
Qualidade assegurada na aquisicao.

- Meio ambiente (preservagdo ambiental, reciclagem, energia): gestdo de protecdo
ambiental. Licenciamento ambiental. Programas de economia de energia, de agua e de
insumos. Reciclagem de residuos. Procedimento diante de reclamagbes de vizinhos, da
imprensa e de autuagdes.

- Meio fisico (InstalagGes, acesso, funcionalidade, conforto): circulagdo interna, fluxos
internos, estacionamentos. Iluminagdo, limpeza, arrumacdo. Infra-estrutura, utilidades.
Sinalizag&o visual, interna e externa.

- Mensagens (Comunicagdo, divulgacdo): comunicacdo com clientes, fornecedores,
governo, imprensa e publico. Comunicacdo entre gerentes, supervisores e funcionrios.

Comunicagdo escrita, circulares e quadros de aviso e comunicagdo verbal, informal e
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diagonal. ComunicacOes da direcdo para diregédo: transparéncia e integridade. Providéncias e
respostas as reclamacdes e sugestdes dos clientes.

- Meétodos (Processos, organizacdo): fluxograma de processos produtivos e
administrativos. Metodologia de gestdo por projetos. Metodologias para desenvolvimento de
produtos. Normas, padrfes e procedimentos produtivos e administrativos. Sistemas de
garantia da qualidade.

- Financas: acompanhamento gerencial por centros de resultados. Fluxo de caixa,
contas a pagar e contas a receber. Faturamento e recebimento. Investimentos estratégicos.
Orcamentos e acompanhamento orgamentario.

“A andlise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as qualidades e

deficiéncias da empresa que estd sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos [...]”.

Oliveira (2012, p. 82).

2.12 Estabelecimento de diretrizes e objetivos estratégicos

“As diretrizes e objetivos estratégicos constituem beneficios tangiveis e mais
duradouros da analise da situacdo. Ambos sdo formulados com base no quadro referencial
resultante da avaliacdo dos ambientes interno e externo da empresa”. (OLIVEIRA et al. 2007,
p. 45).

2.12.1 Diretrizes estratégicas

As diretrizes sdo “um conjunto de indicagdes de carater amplo que direcionam o
comportamento da empresa como um todo, e orientam ou canalizam o raciocinio no processo
de tomada de decisdes para a escolha dos objetivos estratégicos globais”. (OLIVEIRA et al.
2007, p. 45).

2.12.2 Obijetivos estratégicos

“O que sao objetivos? Sdo os diversos resultados que a organizagdo se propoe a
alcangar, com um prazo definido para que acontecam”. (FERNANDES; BERTON, 2005, p.
153).

Sobre objetivos, Chiavenato (2007, p. 144) responde: “sdo as pretensfes ou 0S

propositos da empresa, os quais, em conjunto, definem sua razao de ser ou de existir”.
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Contudo, Oliveira (2012, p. 151). Lembra que “para serem uteis, os objetivos devem
ser mais do que palavras; devem ter significado concreto para o executivo, com a finalidade
de obter sua participagdo e comprometimento de forma real, efetiva e continua”.

Para Oliveira et al. (2007, p. 32), “objetivo estratégico representa tudo que € vital para
uma organizacdo ou unidades de neg6cio para manter sua capacidade competitiva e
incrementar suas vantagens em relacdo aos concorrentes atuais e futuros”.

Como metas estratégicas que uma unidade de negocios pode adotar, Oliveira et al.

(2007, p. 32-33) destacam trés, como segue:

1) Construir: significa como meta estratégica, a meta de aumento da fatia de
mercado, mesmo que a custa de reducdo dos ganhos de curto e médio prazos ou do
decréscimo das entradas de caixa.

2) Manter: essa meta estratégica tem como objetivo principal a manutencdo, a
qualquer custo, da fatia do mercado conquistada e da posicdo competitiva da
unidade de negocio.

3) Colher: Ao contrario da meta de construir, essa meta estratégica implica a busca
da maximizacéo dos ganhos e do fluxo de caixa a curto e a médio prazos, mesmo a
custa da fatia de participacdo de mercado.

Sdo muitas a formas de classificacdo de metas organizacionais utilizadas pelos autores.
Para Chiavenato (2007, p. 144) os objetivos empresariais podem ser agrupados em quatro

categorias:

1) Lucro: considerado dentro de sua dupla 6ptica — de retorno dos proprietarios e da
economia da empresa.

2) Expanséo da empresa: seja em relacdo a ela mesma, seja em relagdo ao mercado
do qual participa.

3) Seguranca: corresponde ao desejo da empresa assegurar o seu futuro e
continuidade.

4) Autonomia ou independéncia: objetivo pelo qual a empresa pretende livremente
decidir o seu destino.

Conforme Oliveira (2012), uma empresa pode ter muitos objetivos, mas é funcéo do
executivo selecionar e priorizar 0os mais importantes. Para determinar o grau de relevancia de
cada um deles é necessario que os mesmos estejam claramente definidos e interligados as
estratégias.

Portanto, “pode-se concluir que uma adequada administracdo comega com o
estabelecimento ou, pelo menos, com a compreensao nitida dos objetivos, desafios e metas a
serem alcangados”. (OLIVEIRA, 2012, p. 151).

Costa (2007, p. 209) adverte que “¢ a formalizacdo desses elementos que fornece os alvos a

serem alcangados pela organizacao”.
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Chiavenato (2007, p. 145), enfatiza que

existe uma hierarquia de objetivos nas empresas: para ser fixado cada objetivo leva
em conta uma orientacdo mais ampla ou toma por referéncia objetivos mais
abrangentes da organizacdo, a fim de que ndo ocorra dispersdo de esforcos ou perda
de unidade organizacional.

Nesse contexto, Chiavenato (2007, p. 146) explica que os objetivos gerais da empresa

sdo desdobrados em:

1) Objetivos estratégicos ou globais: sdo os objetivos mais amplos do negdcio,
como, por exemplo, lucratividade, participacdo no mercado, imagem, retorno do
investimento.

2) Objetivos taticos ou departamentais: sdo 0s objetivos especificos de cada unidade
organizacional, como volume de producgéo, volume de vendas, volume de compras,
orcamento de despesas departamentais, custo de produgéo, custo de cobranga, ciclo
financeiro, entre outros.

3) Objetivos operacionais: sdo 0s objetivos limitados a cada cargo ou tarefa, entre 0s
quais atendimento primoroso ao cliente, quantidade de cobrangas, tempo médio de
atendimento, tempo médio de entrega, custo unitario de produto.

A importancia de se ter um alvo para direcionar os esforcos fica evidente na exposicao
de Costa (2007, p. 209) que afirma: “todo plano estratégico precisa ter desafios, bem como

objetivos e metas a serem atingidos ao longo do horizonte de tempo de planejamento”.

2.13 Formulacdo de estratégias e acOes para alcancar os objetivos

“Quando se considera a estratégia empresarial, ou seja, a escolha de um caminho de
acao para a empresa como um todo, deve-se fazer a seguinte pergunta chave: Que destino
devo dar a empresa e como devo estabelecer este destino?”. (OLIVEIRA, 2012, p. 184).

Os planos de agdes que compde a estratégia podem ser definidos “como conjunto das
partes comuns dos diversos projetos, quanto ao assunto que estd sendo tratado (recursos

humanos, tecnologia, financas, produgdo, organizacional etc.)”. (OLIVEIRA, 2012, p. 244).
2.13.1 Tipos de estratégia
- Estratégia de sobrevivéncia: segundo Oliveira (2012, p. 191), este tipo deve ser

utilizado “apenas quando o ambiente e a empresa estdo em situacdo inadequada ou

apresentam perspectivas cadticas (alto indice de pontos fracos internos e ameagas externas)”.
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- Estratégia de manutencdo: a empresa identifica algumas ameacas, mas possui muitos

pontos fortes que possibilitam, além de continuar sobrevivendo, também manter sua posi¢éo
conquistada até o0 momento. (OLIVEIRA, 2012).

- Estratégia de crescimento: a empresa possui muitos pontos fracos, porém ha um

ambiente que proporciona situages favoraveis que podem transformar-se em oportunidades,

quando a empresa se utiliza dessas situacdes. (OLIVEIRA, 2012).

- Estratégia de desenvolvimento: predominam os pontos fortes e as oportunidades,

situacdo em que se deve procurar desenvolver a empresa.

Oliveira (2012, p. 195) descreve que:

Normalmente, o desenvolvimento da empresa se faz em duas dire¢Bes principais:
pode-se procurar novos mercados e clientes, diferentes dos conhecidos atualmente,
ou novas tecnologias, diferentes daquelas que a empresa domina. A combinacéo
desses dois eixos — mercadoldgico e tecnoldgico — permite ao executivo construir
novos negécios no mercado.

Esses tipos basicos de estratégias podem ser visualizados no quadro 1.

Diagnostico

INTERNO

Predominéancia de pontos fracos

Predominéancia de pontos fortes

Predominancia de ameacas

Estratégias de sobrevivéncia

Estratégias de manutencéo

Reducdo de custos
Desinvestimento

Liquidacéo do negécio

Estabilidade
Nicho

Especializacdo

ONY3LX3

Predominéancia de

oportunidades

Estratégias de crescimento

Estratégias de desenvolvimento

Inovagéo
Internacionalizacdo
Joint venture

Expansdo

de mercado

de produtos ou servi¢os
Financeiro

de capacidades
de estabilidade
diversificacéo:
Horizontal
Vertical
Concéntrica
Conglomerada
Interna

Mista

Quadro 1 — Tipos basicos de estratégias

Fonte: Oliveira (2012, p. 199)
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2.13.2 Planos de acéo

Para desenvolver um plano de acdo, ha a necessidade de fazer um detalhamento da
situacdo atual e de tudo o que se pretende fazer, com tempo e custo de execucao por tarefa,
recursos disponiveis e necessarios.

Segundo Costa (2007) um bom plano de acdo precisa responder as seguintes
perguntas:

- O qué? — O que deve ser feito, quais sdo 0s passos Ou etapas necessarios, quais
dependem de quais, e quais podem ser realizados simultaneamente?

- Depende de qué? — Essa atividade depende de qual? Qual ou quais etapas devem
estar completadas para que esta possa se iniciar?

- Quem? — Quem deve executar cada atividade e quem deve supervisionar sua
execucdo e responder por prazos, qualidade e orcamento de cada etapa?

- Por qué? — Por que uma etapa especifica é considerada necessaria? Uma simples
justificativa ajuda muito no entendimento do projeto.

- Como? — Como a etapa devera ser executada? De que maneira?

- Até quando? — Qual é o prazo para terminar uma atividade?

- Quanto custa? — Quanto sera gasto para realizar uma etapa?’

- Recursos necessarios? — Quais 0s recursos sao necessarios em cada etapa? Exemplos:
Recursos humanos, informacoes, relatorios, licencas, patentes, equipamentos, espaco fisico,
maquinas, tecnologias.

Para Costa (2007), com a resposta a cada uma destas perguntas, possivelmente se
conseguira desenvolver planos de acGes que compdem uma estratégia, dando a esta o caminho

certo em dire¢do a resolucdo de um problema.

2.14 Gastronomia

Para Freixa e Chaves (2008), a gastronomia engloba a culinéria, as bebidas, os
materiais usados na alimentacdo e, em geral, todas as caracteristicas culturais associados a ela.
Um gastronomo pode ser um(a) cozinheiro(a), mas pode igualmente ser uma pessoa que se
preocupa com o refinamento da alimentacgéo, incluindo nao s6 a forma como os alimentos sao
preparados, mas também como sdo apresentados, por exemplo, o vestuario e a masica ou

danca que acompanham as refeigdes.
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Nesse contexto, hoje pode-se definir a gastronomia como sendo uma arte e a0 mesmo
tempo ciéncia que compreende o ato de alimentar-se como um todo, refletindo uma tendéncia
e destinada a diversos objetivos: hospitalidade, comportamento social, prazer através das
percepcOes captadas pelos sentidos, sobrevivéncia, saude, bem estar geral do organismo,
equilibrio mental e fisico. A Gastronomia ndo pode ser rotulada, pois atende as necessidades
do ser humano, que est4d em constante evolucdo. Portanto, Gastronomia € uma arte-ciéncia

que abrange toda a evolucdo do homem, por isso € infinita e traduzida por uma tendéncia.



3 METODOLOGIA

O presente trabalho foi desenvolvido com a utilizacdo do método do estudo de caso,
pois é o método que, segundo Gil (2002, p. 54) “consiste no estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

O estudo de caso é favoravel ao presente estudo porque com ele é possivel investigar e
preservar todas as caracteristicas significativas dos acontecimentos da vida real. Esses
acontecimentos podem ser ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em determinada regido, relacbes internacionais e a
maturacdo de alguns setores. (YIN, 2001).

Fachin (2006, p. 45) afirma que:

Esse método é caracterizado por ser um estudo intensivo. No método do estudo de
caso, leva-se em consideragdo, principalmente, a compreensdo, como um todo, do
assunto investigado. Todos os aspectos do caso sdo investigados. Quando o estudo é
intensivo, podem até aparecer relacGes que, de outra forma, ndo seriam descobertas.

Conforme Cervo e Bervian (2002, p. 67) “estudo de caso ¢ a pesquisa sobre um
determinado individuo, familia, grupo ou comunidade que seja representativo do seu
universo, para examinar aspectos variados de sua vida”.

A obtengdo dos dados, que serviram de referencial base ao desenvolvimento do
trabalho, foi feita pela técnica de pesquisa bibliografica. De acordo com Fachin (2006, p. 119)
“a pesquisa bibliografica ¢, por exceléncia, uma fonte inesgotavel de informagdes, pois auxilia
na atividade intelectual e contribui para o conhecimento cultural em todas as formas do
saber”. Para Gil (2002, p. 44) “a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida com base em material
ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

Além da pesquisa bibliografica, somada a ela e, verificada a necessidade de visitar o
local objeto da pesquisa, consultar documentos e pessoas, também foi utilizada a técnica de

pesquisa documental, pois Fachin (2006, p. 146) diz que:

A pesquisa documental corresponde a toda informacédo coletada, seja de forma oral,
escrita ou visualizada. Ela consiste na coleta, classificacdo, selecdo difusa e
utilizacdo de toda a espécie de informagdes, compreendendo também as técnicas e
0s métodos que facilitam a sua busca e a sua identificacao.
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Definidas as técnicas, hd ainda a necessidade de esclarecer que esta pesquisa se
caracteriza como descritiva que, segundo Gil (2002, p. 42) esse tipo de pesquisa “tem como
objetivo primordial a descri¢ao das caracteristicas de determinada populacao ou fenomeno”.

Os dados deste trabalho foram obtidos, em um primeiro momento, com pesquisas em
livros, artigos e publicagdes na internet. Apds isso, as informagdes foram coletadas nos meses
de setembro e outubro, com visitas & empresa em questdo e também em conversas informais
com o proprietario. E, de posse das informacdes necessarias, conseguiu-se definir com maior
precisdo qual é a situacao atual da empresa.

O diagndstico da empresa € importante, e € através dele que foi elaborada a proposta
de modelo de planejamento estratégico para o Ristorante La Sorella, buscando eliminar ao
maximo as deficiéncias e otimizar as atividades.

Neste trabalho foi analisada toda a estrutura que o restaurante possui, tanto espaco
fisico, de pessoal, cultural, como também a maneira como s&o realizados os procedimentos do
dia-a-dia, de forma a possibilitar a busca de solu¢des para os principais problemas internos
que existem. Também foi feita uma coleta de informacdes que dizem respeito ao ambiente em
gue a empresa esta inserida, aproveitando para alavancar o negécio atraves das oportunidades

e minimizar as possiveis ameacas através do planejamento.



4 ESTUDO DE CASO

4.1 Apresentacdo da empresa

O Ristorante La Sorella, nome que em portugués significa “restaurante a irma”, ¢ um
dos pioneiros da regido, foi inaugurado no dia 21 de marco de 1992 na cidade de Silveira
Martins-RS por Celito Roes Dalmolin e familia. Neusa, a irma do proprietario do Ristorante
La Sorella, o apoiou financeiramente e moralmente para a abertura do estabelecimento. Em
fungdo disso, o Sr. Celito Dalmolin resolveu homenageéa-la, nomeando o restaurante de
Ristorante La Sorella.

Durante o inicio de suas atividades, o estabelecimento foi um pouco desacreditado
pela comunidade local. Ap6s alguns anos de sua inauguracdo, o Ristorante La Sorella ja era
referéncia na regido no servico de gastronomia, sendo um dos responsaveis pelo aumento do
namero de visitantes na cidade. O Ristorante La Sorella, desde 1997, é recomendado como
um dos melhores restaurantes da Rota Turistica e Gastronémica da Quarta Colonia pelo Guia
Quatro Rodas.

A cultura italiana é bastante ligada a religido. As festas religiosas na cidade atraiam
fieis e, muitas vezes, quando aconteciam no Saldo Paroquial da Igreja Matriz Santo Antonio
de Padua, faltavam lugares para acomodar todas as pessoas.

A ideia de abrir o restaurante em Silveira Martins surgiu pela observacdo do
proprietério, Celito Dalmolin, da necessidade de alguns visitantes que sem outras opc¢des para
fazerem suas refeicGes e continuarem o dia visitando a cidade, acabavam retornando a seus
locais de residéncia.

No inicio de seu funcionamento, o Ristorante La Sorella, oferecia almogo de
segundas as sextas-feiras, tendo um cardapio mais simples com comidas do cotidiano das
pessoas. Aos finais de semana oferecia um cardapio fixo, com pratos tipicos da gastronomia
italiana local.

Tendo em vista que o principal publico alvo ndo eram as pessoas que residiam ou
trabalhavam no local, o restaurante passou a funcionar apenas nos finais de semana.

O restaurante esta localizado no centro da cidade de Silveira Martins, cidade com
potenciais atrativos turisticos, proximo a Igreja Matriz Santo Ant6nio de Padua e a Praca
Garibaldi.
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Figura 1 - Vista aérea do centro de Silveira Martins e localizacdo do Ristorante La Sorella

(seta amarela)
Fonte: Prefeitura Municipal de Silveira Martins

As instalacBes do restaurante foram construidas no ano de 1991. O prédio possui
alguns tracos das antigas construcfes da época da colonizacdo italiana. Seu interior foi

totalmente decorado para transmitir o ambiente tipico de uma casa de imigrantes italianos.
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Figura 2 - Vista da fachada do Ristorante La Sorella
Foto: Jodo Victor Dalmolin
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Os mdveis do restaurante sdo em sua maioria produzidos pelo proprietario em sua
oficina. As mesas, cadeiras, estantes e quase todos 0os moveis sao construidos com madeira de
demolicdo. Tambeém existem alguns artigos antigos que pertenciam a familia Dalmolin que

foram reformados.

4 s,
Figura 3 - Interior do Ristorante La Sorella
Foto: Jodo Victor Dalmolin — Julho de 2008

As instalacbes da empresa possuem capacidade para atender até oitenta pessoas
simultaneamente. Nos meses de maior movimento, periodo de margco a novembro, o
restaurante trabalha com o sistema de reservas para melhor atender seus clientes, pois 0
espaco interno ndo atende a demanda. Nessa época, uma Unica mesa chega a ser ocupada trés
vezes ao dia.

Também convém mencionar que o local onde sdo preparadas as refei¢cGes necessita de
ampliacéo e existe espaco para tal.

Quanto ao espago destinado para o estoque de suprimentos, o restaurante possui um
local bastante restrito para essa finalidade. A area de estocagem é considerada pequena, ndo
atendendo as necessidades da empresa e ndo permitindo compras em grande volume. Com

isso, as compras devem ser realizadas constantemente e o valor das mesmas torna-se, por
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vezes, mais elevado, haja vista que compras por atacado ou em grande quantidade
possibilitam aproveitamento de promocges e descontos.

Outro fator importante quanto ao espaco fisico é a area de espera. O restaurante ndo
possui uma sala de espera. Nos dias de sol a praca € uma boa alternativa, mas em caso de mau
tempo isso pode gerar certo transtorno a geréncia e aos clientes.

Os clientes, na medida do possivel, costumam ser recepcionados na porta da casa. O
proprietario e fundador do restaurante, Celito Dalmolin, faz questdo de receber pessoalmente
a todos com a tradicional hospitalidade dos descendentes de italianos.

O inconfundivel sabor caseiro da comida da nonna e o atendimento familiar sdo as
marcas do Ristorante La Sorella. Os clientes do restaurante recebem um atendimento
personalizado. Todas as refeicdes sdo servidas na mesa pelo garcom. Os pratos podem ser
repetidos varias vezes. As tabuas de frios sdo montadas com fatias e acompanhadas de pecas
inteiras. E a farta sequéncia de massas tem por intencdo impressionar, até mesmo, os clientes
mais antigos. Esse tratamento especial chama a atencdo das pessoas que visitam pela primeira
vez o restaurante. O restaurante também possui antigos e fieis clientes que possuem um
estreito laco de amizade com a familia Dalmolin.

Para todos que visitarem a casa, é feito um registro em livro apropriado. O documento
tem por objetivo manter sempre perene as memarias de todos que ali estiveram e ajudaram a
construir a histéria do Ristorante La Sorella. Essa ja € uma tradicdo antiga cultivada pelo
proprietario do restaurante. No decorrer de seus 21 anos de funcionamento, ja foram
preenchidos dez livros de duzentas paginas cada, contendo todo o tipo de manifestacfes dos
clientes, oriundos de varias regifes do mundo. Através desses registros, os clientes expressam
suas emocdes, relatam encontros familiares, empresariais ou eventos, ou simplesmente
descrevem o prazer de visitar a regido e desfrutar os pratos da gastronomia tipica italiana.

O grande numero de clientes que deixaram sua lembranca no livro talvez seja um
indicativo do bom atendimento. Todavia 0 contetdo registrado nas paginas com certeza
confirma a especial atencéo dedicada pela empresa no atendimento de seus clientes, primando
sempre pelo bem servir e pelo paladar agradavel.

O saboroso e variado cardapio € composto por:

- Rodizio de Massas: Talharim (La Sorella, Filé ao Molho de Conhaque), Espaguete
(ao alho e dleo, al pesto, ervas na manteiga), Lasanhas (Frango, a bolonhesa, berinjela), tortei,

canelone de ricota e espinafre.
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-Tabua de frios: salame, queijo, copa, prosciutto, pancetta e queijo de porco. Pdo e
cuca, berinjela napolitana, sopa de agnoline, salada verde e de maionese, polenta brustolada,
filé de frango recheado (sabados a noite), filé a parmegiana (sabados ao meio dia, galeto

(domingos) e risoto de frango.

Figura 4 - Tabua de frios do La Sorella
Foto: Renato Seerig

O Ristorante La Sorella, além dos pratos tipicos da culinaria da regido, oferecidos
durante cada refeicdo, também produz suco de uva e licores, disponibilizados aos clientes para
consumo no estabelecimento, alem de geleias de frutas. Todos estes produtos séo solicitados
pela maioria dos clientes para serem comprados, a fim de presentear alguém ou saborea-los
em suas casas.

Por ter caracteristicas totalmente naturais, o suco de uva é a bebida mais consumida
durante as refeicdes no restaurante. Este € produzido pelo proprietario sem o adicionamento
de acucar, conservantes ou de outros aditivos, num processo em que a uva tem seus graos
devidamente selecionados e 0 suco é extraido através do vapor, prezando pela qualidade de
seu sabor.

No rétulo do suco, nota-se a caracteristica familiar do restaurante. Criado por Renato

Valderramas e produzido por Luiz Eugénio Véscio, a embalagem retrata a filha do
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proprietario do estabelecimento, Aline Dalmolin, que sempre participou das atividades do

restaurante desde sua abertura, contribuindo para o seu crescimento e desenvolvimento.

Suco de uva 100% natural

Nido contém aglicar, corantes ou conservantes.

Produzido. artesanalmente por
Restaurante La Serella
Fone (55) 224-1205,

Figr Rétulo do suco de uva La oreIIa
Fonte: Jodo Victor Dalmolin

O cardapio do restaurante € composto por pratos bastante procurados pelas pessoas
para serem consumidos em épocas de frio e de temperatura amena. Em resumo, quanto mais
frio estiver, melhor é para os neg6cios. Isso faz com que durante os meses de verdo o nimero
de visitantes seja reduzido. Assim, consequentemente, o faturamento também é menor. Aliado
a essa situacdo, o prédio onde funciona o restaurante é alugado e parte do quadro de
funcionarios é permanente. Desse modo, ha despesas com aluguel e salarios que séo fixas.
Essas despesas assumem valor consideravel dentro do orcamento do restaurante e devem ser
pagas durante todos os meses do ano.

As compras para a preparacdo dos pratos que compdem o cardapio séo realizadas em
grande parte pelo préprio gerente do estabelecimento que se desloca até a cidade de Santa
Maria. Isso faz com que o gerente aumente sua gama de atribuigdes e se afaste da empresa por
consideravel periodo de tempo.

Os produtos necessarios & confeccdo dos pratos sdo comprados geralmente de
diferentes fornecedores. A variedade, a qualidade e a oscilacdo dos precos sdo os fatores que
levam o gerente a pesquisar e, na maioria das vezes, adquirir produtos de fornecedores
diversos.

A viagem até Santa Maria para compras gera despesas com combustivel e perda de
tempo com deslocamentos. No entanto, esse percurso é necessario, pois a entrega das compras
realizadas pelo Ristorante La Sorella torna-se invidvel para alguns fornecedores por causa do
valor pouco expressivo das mesmas. Acontece que a empresa dilui o valor gasto com compras
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em muitos fornecedores, assim deixa de usufruir de descontos e promocdes que teria se
tivesse uma rede fixa e mais restrita de fornecimento.

A atitude empreendedora de Celito Dalmolin motivou o surgimento de outras
empresas similares. Na regido, existem concorrentes que fornecem um servigo similar ao
oferecido no Ristorante La Sorella. Os principais concorrentes do La Sorella s&o o
Restaurante Val de Buia e a Cantina Pozzobom.

O Restaurante Val de Buia foi inaugurado no ano de 2002, tendo em vista que o
mercado da gastronomia italiana da regido estava em expansdo e com pouca oferta para
atender a demanda que a regido recebia, em especial na época de inverno. Ele tem estrutura
fisica para atender mais de 200 pessoas simultaneamente, podendo chegar a atender
aproximadamente 400 pessoas em um Unico dia. Além do ambiente muito bem decorado, o
restaurante Val de Buia conta como vantagem a sua localizagdo em um ambiente em
harmonia com a natureza. O restaurante esta instalado préximo a um rio e possui uma area
verde ampla onde sdo oferecidos até passeios a cavalo para os clientes que desejarem.

A Cantina Pozzobom, em Arroio Grande, também oferece pratos similares ao do
Ristorante La Sorella e ao do Val de Buia. Uma das estratégias da Cantina Pozzobom para
captar clientes é manter o seu valor por pessoa mais baixo em relagdo a seus principais
concorrentes durante a semana (La Sorella e Val de Buia).

O valor apresentado, atualmente, por pessoa aos finais de semana pelo Ristorante Val
de Buia e pela Cantina Pozzobom é inferior ao valor cobrado pelo Ristorante La Sorella. A
Cantina Della Campagna é outra empresa da regido com carddpio bastante similar as
anteriores, a diferenca é que seu servico € a la carte.

A principal cidade de onde provém a maioria dos clientes do La Sorella é Santa Maria,
que apresenta uma gama muito grande e variada de restaurantes. Esses estabelecimentos
acabam tornando-se o0s principais concorrentes do Ristorante La Sorella e dos demais
estabelecimentos da Quarta Col6nia, pois possuem a vantagem de estarem mais proximos do
mercado consumidor e com uma maior facilidade de acesso.

A maior parte dos clientes do Ristorante La Sorella chega até o local por indicacdo de
pessoas que ja frequentaram o ambiente. O Ristorante La Sorella ndo possui um plano de
marketing formalmente constituido. A divulgacdo dos servigcos oferecidos ocorre na internet,
através de um site, que necessita de complementos e do facebook. Também utiliza cartGes da
empresa, no qual faltam algumas informacdes.

O site traz principalmente uma sinopse histérica da empresa, um pouco sobre a

culinaria na cultura italiana, o cardapio oferecido pelo restaurante, fotos, videos, formas de
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contato e pagamento. Além disso, os visitantes do site podem fazer sugestdes e cadastrar um
e-mail para receber novidades e promocdes. No facebook, a empresa costuma sortear um
jantar todo o més para pessoas que curtirem sua fanpage.

Vive-se num mundo diversificado e cada vez mais competitivo, repleto de mudancas,
dificuldades e problemas, onde h& a necessidade de ser dindmico e estar em constante
aperfeicoamento e adaptacéo.

A importancia de interacdo do gerente com o0 negocio, do conhecimento técnico e da
experiéncia na area de atuacdo tornam-se de vital importancia para os resultados e
continuidade da empresa.

Atualmente, o restaurante é gerenciado por Jodo Victor Dalmolin, filho do fundador e
proprietario da empresa, mas Celito Dalmolin acompanha e auxilia todos os trabalhos.

O gerente possui formacao superior em turismo, pelo Centro Universitario Franciscano
de Santa Maria — RS, pds-graduado em gastronomia pela Universidade do Vale do Itajai
(Univali) e realizou em 2011 um curso em gastronomia italiana, realizado pelo Ente
Nazionale Acli Istruzione Professionale (ENAIP) da cidade de Feltre, norte da Italia, pelo
periodo de dois meses, onde também realizou um estagio no restaurante Ca del Poggio, na
cidade de San Pietro di Feleto, proxima a cidade onde foi realizado o curso. Interessante
enfatizar que a interacdo do gerente com o neg6cio se deve ao fato do Jodo Victor Dalmolin
ter crescido assistindo ao seu pai construir e administrar o negocio familiar.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o municipio de
Silveira Martins, onde esta instalado o restaurante, tem aproximadamente 2.449 habitantes.
Uma parte do quadro de funcionérios é fixa e trabalha quarenta e quatro horas semanais e
outra parte trabalha apenas aos finais de semana ou em situagdes extraordinarias.

A cidade de Santa Maria é proxima e oferece boas oportunidades de emprego,
absorvendo boa parte da mao-de-obra disponivel. Desse modo, existe certa dificuldade em se
manter trabalhadores temporarios sempre disponiveis a atender as necessidades de pessoal da
empresa.

A rotatividade dos funcionarios prejudica, mas ndo impede a realizacao de treinamento
e qualificacdo adequada dos mesmos. A segregacdo de fungdes e melhor organizagdo de
tarefas entre os funcionarios também se torna mais dificil & medida que um determinado
grupo de trabalhadores nem sempre sera formado pelos mesmos elementos. Assim, também

fica prejudicado o entrosamento entre a equipe de trabalho.
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A regido da Quarta Colbnia caracteriza-se principalmente pela imigracdo italiana e
pelas belezas naturais. Esses tragcos marcantes fazem com que a regido tenha um grande
potencial turistico. A religiosidade e a gastronomia local sdo herancas da imigracéo italiana.

O turismo da regido se deve principalmente as festas religiosas e a gastronomia local.
A atracdo de turistas seja por motivos culturais, naturais ou religiosos acaba trazendo
potenciais consumidores para o Ristorante La Sorella. A maior parte desses consumidores é
de cidades préximas da Quarta Colonia e Regido Central do Estado do Rio Grande do Sul.

As pessoas dificilmente se deslocam de lugares mais distantes somente para saborear a
gastronomia local ou prestigiar as festas religiosas. Como ja mencionado a cidade de Silveira
Martins e a Regido da Quarta Col6nia possuem potenciais atrativos turisticos. Entretanto, a
falta de investimentos em infraestrutura, seja para recepcionar os visitantes ou oferecer mais
opcdes de entretenimento e lazer, dificulta o desenvolvimento da regido através da atividade
de turismo.

Os principais atrativos de carater historico e cultural do municipio sdo a Igreja Santo
Antonio de Padua e o Centro Cultural Bom Conselho.

No segmento natural, partindo em direcdo a Val Feltrina, pode-se destacar a vista
proporcionada pelo mirante Pedra do Guerino. Logo apés, a vinicola da familia Gabbi, que
mostra o processo da producdo do vinho, com caracteristicas artesanais legadas da cultura
italiana. A Cascata do Mezzomo e seu cenario natural de extrema beleza também s&o atrativos

naturais do caminho.

Figura 6 - Mirante Pedra do Guerino; Cascata do Mezzomo
Fotos: Luiz Eugénio Véscio; Pablo Pohlmann
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Na localidade da Linha Pompéia, encontra-se um seu conjunto historico e cultural.
Além disso, chamamos a atencdo para a vista privilegiada do Belvedere Véscio, de onde é

possivel observar o centro da cidade de Santa Maria em uma paisagem deslumbrante.

Figura 7 - Conjunto Histérico da Pompéia; Belvedere Véscio
Fotos: Rafael E. Ruviaro (a esquerda e no centro); Luiz EugénioVéscio (a direita)

Conforme foi visto, € interessante considerar que as oportunidades em relacdo ao
turismo sdo variadas. Assim, € importante que se desenvolvam estratégias nesse sentido,
incentivando ainda mais o turismo na regido, e, por consequéncia, trazendo a clientela para o
restaurante.



5 PROPOSTA DE MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Empresa

> Ristorante La Sorella.

Negdcio

» Gastronomia voltada para a preparagéo de refei¢fes baseadas na cultura italiana.

Misséo

> Proporcionar um atendimento personalizado e com exceléncia. Servir uma alimentacao
saborosa, variada e farta. Tudo isso num ambiente acolhedor e familiar, que traga aos

clientes a sensacgao de estarem sentados a mesa na casa de uma tipica familia italiana.

Visao

» Ser uma empresa reconhecida nacionalmente como referéncia na gastronomia tipica italiana
até o ano de 2016.

Valores

» Atendimento personalizado e de exceléncia, com énfase na gastronomia tipica italiana;

> Etica profissional, honestidade e respeito no tratamento com clientes, funcionarios e
fornecedores;

» Produtos de reconhecida qualidade e procedéncia para proporcionar uma alimentagdo
saudavel;

» Originalidade dos sabores da culinaria italiana, garantindo o prazer de comer bem;

A\

Foco permanente na busca de resultados;

» Qualidade, para somar todos nossos valores e resultar na satisfacdo dos nossos clientes.

Quadro 2 - Empresa, negdcio, missao, visao e valores
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Analise externa

Ameacas

» Concorréncia;
> Fornecedores;
> Sazonalidade no verao.

Oportunidades

» Potencial turistico da regido onde se localiza o restaurante;
» Cultura italiana da regiao;

» Mercado consumidor para os produtos de fabricagdo propria.

Quadro 3 - Analise externa

Andlise Interna

Pontos fortes

» Gerencia altamente qualificada e interada com o negocio;
» Atendimento de exceléncia;

» Produto de reconhecida qualidade no mercado;

» Localizagdo geogréfica privilegiada.

Pontos fracos

» Espaco fisico das instalagdes limitado;

» Falta de plano de marketing;

» Necessidade de mé&o-de-obra fixa para atender as mesas (gargons);
» Mao-de-obra ociosa na cozinha durante a semana;

» Dificuldade no treinamento e qualificacdo da méao-de-obra.

Quadro 4 - Analise interna
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Questdes estratégicas e planos de agoes.

Questdo estratégica 1

Promover um diferencial para os clientes do Ristorante
La Sorella.

Objetivo

Intensificar a exploracéo dos atrativos naturais, culturais e
religiosos.

Acéo

\4

Procurar e solicitar orcamento de empresas que realizem
passeios com veiculos apropriados para atividade de
turismo, que possuam Visdo panoramica;

Escolha da empresa que apresentar a melhor oferta
aliando também qualidade e seguranca ao servico
requisitado;

Criacdo de uma rota que retina os melhores atrativos
naturais, culturais e religiosos da cidade;

Realizacdo de passeios turisticos.

Efeito esperado

Inicialmente oferecer um diferencial e no futuro aumentar
0 numero de clientes.

Quadro 5 - Questdo estratégica 1

Questao estratégica 2

A\

Melhoramento e ampliacdo da area construida da
empresa.

Objetivo

Mais conforto para os clientes e funcionarios.

Acéo

YV V V|V

Y

>
>

Analise do espaco livre que pode ser construido;
Elaboracdo do esboco de um projeto de construcéo;
Procurar orientacdo e solicitar orcamento junto a
construtoras e engenheiros;

Escolha da empresa que ira realizar a obra e do
engenheiro responsavel, levando em consideracéo a oferta
que melhor atender os requisitos estabelecidos;
Construgéo de uma sala de espera;

Ampliacdo das instala¢Ges do estoque e da cozinha.

Efeito esperado

>

Satisfacdo dos clientes e aumento da produtividade.

Quadro 6 - Questdo estratégica 2
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Questéo estrateégica 3 > Elaborar um plano de marketing e formaliza-lo.
Objetivo » Fortalecimento da marca.
» Procurar empresas especializadas em publicidade e
propaganda;
» Solicitar orcamento junto as empresas;
Acéo » Buscar referéncias dos servicos prestados pelas mesmas;
» Contratar a empresa que mais se aproxime do perfil dos
clientes e que se enquadre dentro das disponibilidades de
recursos destinadas para marketing.
» Aumentar o numero de clientes;
Efeito esperado > Maior eficiéncia, eficacia e efetividade nas atividades de
marketing.

Quadro 7 - Questdo estratégica 3

Questao estratégica 4

Y

Explorar a cultura italiana.

Y

Objetivo

Manter a mais fiel originalidade da proposta tematica.

Acéo

Realizar um contato com a Associacao Italiana de Santa
Maria;

Promover apresentacfes do Grupo Experimental de
Teatro da Associacao Italiana;

Promover pequenos shows de mdsicas tradicionais
italianas;

Confeccionar trajes italianos tipicos para os funcionarios,
reforcando o carater tematico;

Elaborar um encarte ilustrativo que conte a historia que
originou cada um dos pratos servidos.

Efeito esperado

Solidificar e fortalecer a imagem do Ristorante La Sorella
para com seus clientes, fornecedores, turistas e sociedade
local, aumentando sua atratividade e trazendo mais
visitantes para a regido.

Quadro 8 - Questéo estratégica 4
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Questio estratégica 5 » Otimizacgéo do tempo ocioso e da produtividade da
cozinha.
Objetivo » Reducéo da ociosidade da m&o-de-obra fixa da empresa.
» Abrir o restaurante durante a semana;
» Contratar mais funcionarios com carteira assinada;
Actio » Elaborar um cardapio a la carte para durante a semana,
tendo em vista reduzir custos e desperdicios;
» Treinar e qualificar o novo quadro de funcionarios;
» Criar projetos para motivar e incentivar os funcionarios.
. » Aumento do faturamento;
Efeito esperado » Captacdo de mao-de-obra fixa.
Quadro 9 - Questdo estratégica 5

Questdo estratégica 6

Fabricacdo de expositores para os produtos de fabricacéo
propria.

Objetivo

Comercializacdo de geleias, licores e suco de uva de
producdo propria.

Acéo

A\

Escolha do local adequado para colocagao dos
expositores;

Defini¢do do material, do modelo e das medidas dos
expositores;

Fabricagédo dos expositores;

Instalacdo dos expositores;

Estabelecer um preco de venda para os produtos;
Dispor os produtos para a venda.

Efeito esperado

VIV V V V

Faturamento com a comercializacdo de produtos
de fabricacdo propria.

Quadro 10 - Questao estratégica 6



6 CONCLUSAO

A atividade de gastronomia tem apresentado bons resultados na Regido da Quarta
Coldnia. O potencial para o crescimento dessa atividade existe, mas a falta de uma ferramenta
de gestdo que auxilie nesse crescimento, como o0 planejamento estratégico, dificulta o
aproveitamento do potencial.

No intuito de dar o devido suporte ao presente trabalho, foi realizada uma revisdo
bibliogréfica, que reuniu teorias e conceitos de diversos especialistas na area de planejamento
estratégico.

A analise das diversas caracteristicas e dos ambientes internos e externos da empresa,
a luz das teorias e conceitos da revisdo bibliografica, serviu para determinar a missdo que a
empresa deve cumprir, a visao de futuro, os valores que deve agregar na conduta dos negocios
e perante seus colaboradores e 0 ramo de negdcio em que a empresa atua.

O presente trabalho, realizado no Ristorante La Sorella, destinou-se inicialmente a
analisar o funcionamento da empresa. As observacdes das decisdes administrativas, dos
processos operacionais e das atitudes do proprietario auxiliaram a relacionar algumas
caracteristicas importantes, que as vezes ndo sao conhecidas, passam despercebidas ou sao
ignoradas.

Nesse contexto, existem caracteristicas positivas da empresa que podem ser
empregadas para Se conseguir vantagens no aproveitamento de oportunidades e para
transformar ameacas em oportunidades ou evita-las. Os pontos fortes constituem aspectos
bem desenvolvidos e dominados pela empresa. Essas caracteristicas positivas contribuem para
0 progresso de uma organizacdo. Analisando o Ristorante La Sorella, pode-se verificar que a
empresa € bem localizada, possui geréncia altamente capacitada, produtos de qualidade e um
excelente atendimento.

Todas essas virtudes proporcionam seguranga para usufruir das oportunidades e
enfrentar as ameacas do ambiente organizacional externo. Existem alguns outros aspectos que
refletem fragilidades e deixam as organizagdes expostas as ameacas e as impedem de
aproveitar as oportunidades que surgem. A partir do momento que se identifica os pontos
fracos ficam evidentes as dificuldades que devem ser superadas. O espaco fisico limitado € o

principal ponto fraco do Ristorante La Sorella.
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O mercado de atuacdo do Ristorante La Sorella reserva promissoras oportunidades,
pois a empresa é instalada em uma regido com atrativos turisticos naturais, culturais e
religiosos.

O ambiente de mercado onde esta inserido o Ristorante La Sorella também traz
algumas ameagas, como a concorréncia. A0S poucos surgem novos empreendimentos com
propostas similares e que procuram sempre oferecer algo novo e diferente. Outro problema é a
ameaca constante da sazonalidade. Os meses de calor provocam queda no faturamento, pois
0s itens que compdem o cardapio sdo mais procurados nos meses de temperatura amena e de
frio.

Para orientar a empresa em meio aos ambientes externo e interno foram tracadas
algumas estratégias. Essas acOGes tem por intencdo amenizar os pontos fracos, valorizar os
pontos fortes, proteger das ameacas e fazer com que se aproveitem as oportunidades.

A oferta de passeios turisticos para os clientes é algo inovador e que muito pode
agregar para a empresa. O veiculo panordmico pode ser contratado em épocas de mais
movimento e seguir uma rota em direcdo a Val Feltrina, até o mirante da Pedra do Guerino, a
Cascata do Mezzomo, o conjunto historico da Pompéia e o Belvedere Véscio.

Uma ampliacdo das instalagdes proporcionard mais conforto para clientes e
funcionarios. Isso também trard melhor organizacdo dos instrumentos de trabalho e mais
agilidade nos servigos de preparacdo dos pratos, aumentando o nivel de satisfacdo dos
clientes. A elaboracdo de um plano de marketing, a exploracdo da cultura italiana, a
otimizacdo do tempo ocioso e da produtividade da cozinha e a fabricacdo de expositores para
o0s produtos de fabricacdo propria também foram estratégias consideradas essenciais.

A intencdo deste estudo foi criar um modelo de proposta de planejamento estratégico,
ndo fazendo parte do escopo do mesmo a implantagdo. Em resposta ao problema proposto
neste trabalho, observou-se que o Ristorante La Sorella passou a ter um maior conhecimento
sobre a sua situacdo com a elaboracdo da proposta de modelo de planejamento estratégico.
Isso j& € uma evidéncia de que o mesmo pode auxiliar na otimizacdo de resultados. A
elaboracdo dessa proposta foi extremamente importante, pois a empresa agora terd uma nogao
de onde esta, aonde quer chegar e como pode fazer isso acontecer da melhor maneira possivel.

Portanto, o planejamento estratégico ¢ uma ferramenta de gestdo essencial para
qualquer organizacdo, seja ela de pequeno ou grande porte. Possuir o conhecimento de si,
reconhecendo quais seus valores, sua missdo, analisando o ambiente em que a empresa esta

inserida e possuindo uma visdo do futuro. Com tudo isso, a empresa acaba obtendo uma
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vantagem competitiva muito grande perante seus concorrentes, pois mesmo tendo objetivos e
metas desafiadoras, ela formula as estratégias que a orientam na dire¢do de seus objetivos.
Para concluir, é importante salientar a importancia do contador na concepg¢do do
planejamento estratégico. Tal profissional é detentor de informacgdes econémicas, financeiras
e patrimoniais que sdo essenciais para o funcionamento de uma empresa. De posse dessas
informagdes e com adequado conhecimento técnico na area de planejamento estratégico
podem ser realizadas consultorias. Esse servigo é cada vez mais solicitado no competitivo

ambiente empresarial se revelando um campo de atuacdo muito interessante para o contador.
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