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“Néo esperem tornar-se perfeitos de repente. Se é isso que esperam, ficardo
decepcionados. Sejam um pouco melhores hoje do que foram ontem e sejam melhores
amanh& do que foram hoje.”

(Lorenzo Snow)



RESUMO

O Alto Vale do ltajai engloba uma ampla gama de empreendimentos de todos os portes
e segmentos, inclusive empresas familiares do ramo alimenticio. Essas empresas, a
cada geragao, buscam aperfeicoar seus conceitos e estratégias para manter o negécio
vivo, rentavel e sustentavel. Nesse sentido, € imprescindivel desenvolver em cada uma
delas um planejamento estratégico, um processo fundamental para a sobrevivéncia e o
crescimento das organizagdes, pois permite que as empresas estabelecam um
direcionamento claro, alinhem seus recursos e atividades para alcangar seus objetivos
e se adaptem a um ambiente em constante mudancga. O presente trabalho foi aplicado
na empresa Frigorifico Atalanta Ltda., um abatedouro de frangos situado no municipio
que da nome a empresa, Atalanta, no Alto Vale do lItajai, em Santa Catarina, e teve
como objetivo geral desenvolver um plano estratégico eficaz na empresa Frigorifico
Atalanta Ltda, com o intuito de otimizar suas operacgdes, aumentar sua competitividade
no mercado e assegurar a sustentabilidade e crescimento do negdcio a longo prazo. A
presente pesquisa teve natureza aplicada, foi de carater exploratério e descritivo e teve
como fundamentos tedricos os estudos bibliograficos e documentais, utilizando-se de
pesquisa em livros, revistas, peridodicos, atas e documentos da organizagéo
pesquisada. O presente trabalho utilizou a abordagem de pesquisa qualitativa. A
pesquisa teve como populacdo a empresa Frigorifico Atalanta Ltda. Este trabalho foi
desenvolvido com base em amostras nao probabilisticas. O tipo de amostragem
empregado foi por conveniéncia. A amostra utilizada para a elaboragédo dessa pesquisa
foram os socios-proprietarios da empresa e documentos de toda natureza a que se teve
acesso. Para a elaboragcdo da presente pesquisa, foram coletados dados a partir de
entrevistas semiestruturadas com os socios-proprietarios da empresa e em documentos
a que o pesquisador teve acesso, além de noticias disponiveis nos meios de
comunicacao. O material coletado foi analisado a fim de identificar questdes estruturais,
taticas, estratégicas e operacionais que podem ser exploradas e desenvolvidas atraveés
da aplicacdo de ferramentas de gestdo e planejamento estratégico. Como resultados
obtidos, teve a definigdo da ideologia da empresa, abrangendo misséo, visédo, valores,
negocios miope e estratégico; analise dos ambiente externo e interno, paralelamente,
através da aplicacao da analise PESTEL, das cinco for¢cas de Porter e da matriz SWOT.
Em seguida, os resultados da matriz SWOT foram combinados a fim de gerar
estratégias. A partir dessas estratégias, foram estipulados os marcos estratégicos para
os trés primeiros anos de aplicagdo do plano, desenvolvido um mapa estratégico no
modelo Balanced Scorecard e um plano de acdo para o primeiro ano de execug¢ao do
plano e foram instituidos indicadores de desempenho para monitorar o sucesso do
planejamento.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Analise ambiental organizacional; Balanced
Scorecard.



ABSTRACT

The Alto Vale do Itajai region encompasses a wide range of businesses of all sizes and
sectors, including family-owned companies in the food industry. These companies, with
each new generation, strive to improve their concepts and strategies to keep their
business viable, profitable, and sustainable. In this context, it is crucial for each of them
to develop a strategic plan, which is a fundamental process for the survival and growth
of organizations. Strategic planning enables businesses to establish a clear direction,
align their resources and activities to achieve their objectives, and adapt to an
ever-changing environment. This study was conducted at Frigorifico Atalanta Ltda, a
poultry slaughterhouse located in the municipality of Atalanta, in the Alto Vale do Itajai
region of Santa Catarina, Brazil. The general objective was to develop an effective
strategic plan for Frigorifico Atalanta Ltda to optimize its operations, increase its market
competitiveness, and ensure the sustainability and growth of the business in the long
term. The research was applied in nature, exploratory and descriptive in character, and
based on theoretical foundations derived from bibliographic and documentary studies,
involving books, journals, articles, meeting minutes, and internal documents from the
organization under study. A qualitative research approach was adopted, with the target
population being Frigorifico Atalanta Ltda. Non-probabilistic sampling was used,
specifically convenience sampling. The sample included the company’s owner-partners
and various documents to which access was granted. Data collection involved
semi-structured interviews with the company’s owner-partners, analysis of internal
documents, and review of publicly available news. The collected material was analyzed
to identify structural, tactical, strategic, and operational issues that could be addressed
and improved through the application of management and strategic planning tools. The
results included the definition of the company’s ideology—comprising its mission, vision,
values, and both its narrow and broad business scopes—and an analysis of its internal
and external environments using PESTEL analysis, Porter’'s Five Forces model, and
SWOT analysis. The findings from the SWOT analysis were combined to generate
strategies. Based on these strategies, strategic milestones were established for the first
three years of plan implementation, and a strategic map was developed following the
Balanced Scorecard model, an action plan for the first year of execution, and
performance indicators to monitor the success of the planning process.

Keywords: Strategic planning; Organizational environmental analysis; Balanced
Scorecard.
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1 INTRODUGAO

O Alto Vale do Itajai engloba uma ampla gama de empreendimentos de todos
0os portes e segmentos, inclusive empresas familiares do ramo alimenticio. Essas
empresas, a cada geracdo, buscam aperfeigcoar seus conceitos e estratégias para
manter o negocio vivo, rentavel e sustentavel. Nesse sentido, é imprescindivel
desenvolver em cada uma delas um planejamento estratégico, utilizando ferramentas
de gestao para embasar as decisdes que precisam ser tomadas.

O presente trabalho foi aplicado na empresa familiar Frigorifico Atalanta
LTDA, situada no municipio que da nome a empresa, Atalanta, na regidao do Alto Vale
do Itajai, em Santa Catarina. A empresa € um frigorifico abatedouro de frangos que
adota o sistema de integragao vertical e possui uma filial, que atua em outro segmento -
unidade de secagem e armazenamento de graos e fabrica de ragédo. Todavia, essa nao
foi contemplada no trabalho. Utilizando informagdes cedidas pela propria empresa,
aplicar-se-a ferramentas que a possibilitem tragar suas estratégias.

Este trabalho tem como objetivo desenvolver um plano estratégico eficaz na
empresa Frigorifico Atalanta Ltda, com o intuito de otimizar suas operag¢des, aumentar
sua competitividade no mercado e assegurar a sustentabilidade e crescimento do
negocio a longo prazo.

Para embasar os aspectos que foram investigados e aplicados, foi conceituado
com base na literatura os seguintes topicos: planejamento estratégico, diagndéstico
estratégico, ideologia e cultura organizacional, definigdo do negdcio, misséo, visao,
valores, analise PESTEL, cinco forcas de Porter, matriz SWOT/FOFA, matriz TOWS,
objetivos estratégicos, linha de visdo, Balanced Scorecard (BSC), plano de agao,
Metodologia 5W2H, controle e avaliagdo, industria da carne e sistema de integracao
vertical.

Em suma, este trabalho se propbe a oferecer a empresa uma base solida e
estruturada para que ela possa direcionar os seus proximos anos de atividade. A partir
de tudo o que foi apresentado, busca-se nao apenas fortalecer a posicdo competitiva

da empresa, mas também garantir a sua sustentabilidade a longo prazo no dinédmico
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mercado da industria da carne e fortalecer econdmica e socialmente a regidao do Alto

Vale do Itajai.

1.1 TEMA DE ESTUDO

O mundo esta em constante evolugao e transformacao de seus conceitos e um
dos ambitos onde mais se pode notar essas mudangas é o corporativo. As empresas
precisam acompanhar as novidades e ainda assim executar agdes a longo prazo, a fim
de promover seu crescimento e sobrevivéncia. Para tanto, existem varias ferramentas
de gestdo que compdem o que se chama Planejamento Estratégico.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2014, p. 12)

"o planejamento estratégico € um processo fundamental para a sobrevivéncia e
o crescimento das organizagdes, pois permite que as empresas estabelecam
um direcionamento claro, alinhem seus recursos e atividades para alcangar
seus objetivos e se adaptem a um ambiente em constante mudanga".

Como parte conclusiva do desenvolvimento do planejamento, é importante criar
indicadores que fagam sentido para o empreendimento e que permitam acompanhar a
evolugdo dos esforcos empregados com a finalidade de atingir os objetivos da
organizagéao, através da execugao das estratégias.

Dessa forma, é possivel promover um crescimento ordenado e bem amparado
quanto aos recursos demandados, evitando imprevistos indesejados que possam
prejudicar a organizagao. Além disso, esse material auxilia os gestores quanto as
tomadas de decisdo, sejam elas urgentes ou previstas, e a se manter por dentro do que
acontece em todos os setores e departamentos da empresa de forma mais precisa.

A partir do conhecimento dos fatos mencionados, tem-se a pergunta norteadora
do problema: como a eficiéncia no planejamento estratégico, através das analises
ambientais e instituicido de indicadores, pode contribuir para o crescimento

ordenado e sustentavel do Frigorifico Atalanta LTDA?
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1.2 A EMPRESA: FRIGORIFICO ATALANTA LTDA

A empresa familiar Frigorifico Atalanta LTDA é dividida em duas unidades: um
frigorifico abatedouro de frangos, que esta localizado na localidade de Sdo Miguel, no
municipio de Atalanta, Santa Catarina; e uma fabrica de ragdes e uma unidade de
secagem e armazenamento de graos, situadas na localidade de Sao Jodo, no mesmo
municipio. O objetivo final da empresa é a comercializagcdo de carne de frango no
estado de Santa Catarina.

A empresa surgiu da necessidade da familia Jochem em desenvolver outra
atividade que a agricultura para obtencdo de renda, no ano 1998. Dois anos depois,
Arno Jochem, ainda como produtor rural (pessoa fisica), adquiriu registro no Servigo de
Inspecao Estadual (SIE) da CIDASC para regularizagdo da atividade e em 2003, a
empresa foi oficialmente registrada sob um CNPJ.

Desde o principio, a empresa trabalhou com um sistema de integragdo com
outros produtores locais para desenvolvimento da avicultura. A empresa é responsavel
pelo fornecimento de pintos com um dia de vida, alimentagéo durante todo o processo e
medicamentos, enquanto os produtores s&o responsaveis pelo fornecimento da
estrutura para o desenvolvimento da atividade e méao de obra.

Hoje, a empresa atende o mercado de alimentos de varias partes de Santa
Catarina: Vale do ltajai, Serrana, Grande Florianépolis e Norte Catarinense. Todavia,
pretende expandir sua area de atuagdo e, em algum momento, obter outro selo de
inspecao, que a permita comercializar para outras regides do pais.

O principal produto da empresa é o Frango Congelado Temperado Recheado,
que corresponde a cerca de 80% de toda a sua produgao. Além desse produto, oferece
também frango in natura, cortes de frangos in natura e temperado, miudos de frangos in
natura e temperados, linguigca de frango e um produto exclusivo: Coxa e Sobrecoxa
Congeladas Desossadas Temperadas Recheadas. O principal nicho de mercado
atendido é o de assadores de carnes, embora também atende mercados, restaurantes,
lanchonetes, casas de carnes, profissionais independentes e os préprios consumidores

finais.
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Figura 1 - Logo da empresa

Fonte: Arquivo da empresa.

Figura 2 - A empresa

Fonte: Arquivo da empresa.
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1.2.1 Estrutura da Empresa

A empresa conta com 24 funcionarios, divididos informalmente em seis areas:
administrativo, comercial, produgao interna, produgdo externa, fabrica de racdo e
unidade de grédos. Tanto sua hierarquia quanto a definicdo dos setores ndo possuem
registros formais. O entendimento se da pela posicdo de cada funcionario e pelas
relagdes estabelecidas entre os cargos.

O setor administrativo € composto por trés pessoas: o proprietario, seu filho
(que também ¢é o encarregado de producédo) e uma assistente administrativa. O setor
comercial corresponde a um vendedor interno, dois vendedores externos (ndo sao
funcionarios), uma auxiliar de escritério e dois motoristas que realizam as entregas
(quatro funcionarios no setor). O setor de produgao interna € composto por 11
funcionarios registrados como “retalhador de carne” e a produgdo externa € composta
por trés funcionarios. A fabrica de ragao é operada por apenas um colaborador e a
unidade de graos por outros dois.

A hierarquia € bem simples: todos os funcionarios dos setores produtivos
respondem ao encarregado de produgédo e todos os demais funcionarios respondem
diretamente ao proprietario. Porém, por se tratar de uma empresa familiar, os
funcionarios entendem, por senso comum, poder tratar de todos os assuntos tanto com
o pai (proprietario), quanto com o filho (encarregado de produgéo), o que invalida, de

certo modo, essa estrutura hierarquica basica.

1.2.2 Planejamento Estratégico na Empresa

Hoje, a empresa ndo aplica ferramentas de gestdo explicitamente e nao
desenvolve planejamento estratégico para curto, médio e longo prazo.
Consequentemente, ndo tem estipulados seus KPI (Key Performance Indicators), nem
cronograma de acompanhamento dos resultados, o que resulta na auséncia de metas e
objetivos bem definidos. Do mesmo modo, ndo analisa periodicamente seus pontos

fortes, fracos, oportunidades e riscos.
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Além do mencionado, a empresa opera sem um orcamento periddico
pré-determinado, o que a leva a agir sempre em acordo com as necessidades mais
urgentes.

Outro ponto deficiente é a falta de definigdo clara e conhecimento coletivo da
missdo, da visdo, dos valores e das estratégias adotadas pela empresa. Isso pode
acarretar em acdes desalinhadas entre a empresa, seus colaboradores, seus
fornecedores e demais membros do seu Networking.

Nao aplicando essas ferramentas de administracdo, a empresa deixa de
aproveitar plenamente sua vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes:

produtos de alta qualidade e produtos exclusivos no mercado.

1.3 JUSTIFICATIVA

As organizagdes precisam acompanhar as atualizagdes que ocorrem no mercado
e que as impactam em aspectos tecnoldgicos, sociais, financeiros e operacionais a fim
de se manterem competitivas e saudaveis. Além disso, € muito comum a necessidade
de se planejar, juntamente com os fatores mencionados, o seu crescimento e seus
demais objetivos internos, particulares de cada empresa. A melhor forma de gerenciar
todas essas necessidades € através da aplicagdo de um planejamento estratégico e da
criacao de indicadores que fagam sentido para cada negdcio.

Para as empresas, a elaboragdo de um planejamento estratégico é uma
oportunidade de manter controle e visdo sobre o desenvolvimento de agbes que
objetivem o crescimento e a permanéncia da empresa num mercado cada vez mais
competitivo, com vantagens em relagao a concorréncia. O planejamento abrange todas
as esferas das organizagdes (tatica, estratégica e operacional) e permite que todos os
setores se alinhem quanto aos objetivos organizacionais.

Academicamente, este trabalho interessa melhor compreender os conceitos
dessa area do conhecimento e integrar a nogéo tedrica a aplicabilidade pratica das

ferramentas que a compdem, proporcionando consciéncia das melhorias que ela pode
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proporcionar as organizagdes. Ademais, este trabalho integra os requisitos para a
obtengao do grau de bacharel em Administracéo.

Para o ambito académico, a investigacdo relacionada ao planejamento
estratégico e as melhores praticas organizacionais sao de grande valia, pois podem
oferecer uma profunda compreensao dos mecanismos que impulsionam o0 sucesso nas
organizagdes. Ao estudar o planejamento estratégico, os académicos contribuem para
a formacgado de profissionais preparados para enfrentar os desafios dindmicos do
ambiente corporativo e promover o crescimento sustentavel das organizagoes.

Entende-se que as empresas podem se beneficiar desse conhecimento para
garantir sua permanéncia sustentavel no mercado e que a academia pode proporcionar
uma base mais sdlida para os futuros profissionais de administracdo. Esse trabalho
justifica-se pelo fato de que tanto para as organizag¢des, quanto para a academia,
investir em compreender e aplicar esses principios € um investimento no crescimento e

na exceléncia.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Desenvolver um plano estratégico eficaz na empresa Frigorifico Atalanta Ltda,
com o intuito de otimizar suas operag¢des, aumentar sua competitividade no mercado e

assegurar a sustentabilidade e crescimento do negdcio a longo prazo.

1.4.2 Objetivos Especificos

° Transcrever a ideologia da organizagao;

° Analisar os ambientes interno e externo da empresa;

° Aplicar a metodologia Balanced Scorecard para instituir as estratégias;

° Criar um plano de agao para o primeiro ano de aplicagéo do planejamento;

° Estabelecer KPIs para monitoramento do sucesso do planejamento.
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2 REVISAO DA LITERATURA

De acordo com Caldas (1986 apud Moreira 2004, p. 24),

a pesquisa bibliografica representa a coleta e armazenagem de dados de
entrada para a revisdo, processando-se mediante levantamento das
publicacdes existentes sobre o assunto ou problema em estudo, selegéo, leitura
e fichamento das informacgdes relevantes.
Ainda, segundo o autor, a revisédo de literatura como um todo representa uma discussao
entre autores e informagdes produzidas na area de estudo (Moreira, 2004).

Gil (2022) aponta que essa etapa serve para “contextualizar teoricamente o
problema e apresentar o estagio atual de conhecimento acerca da questdo.” Para tanto,
o pesquisador deve ser seletivo ao escolher os materiais de referéncia, dando
preferéncia aos mais prestigiados e atualizados, considerando que podem existir

inumeras publicagdes sobre os temas (Sampieri; Collado, 2013).

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Chiavenato (2022, p. 123) diz que “o planejamento estratégico é um conjunto de
tomada deliberada e sistematica de decisbes envolvendo agdes que afetam ou
deveriam afetar toda a empresa por longos periodos de tempo.”

Segundo Oliveira (2023, p. 17),

planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona
sustentagdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida
pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores externos
— nao controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada.

O planejamento estratégico deve ser elaborado pelos niveis mais altos da
hierarquia das organizagdes, pois a eles cabe tomar esse tipo de decisdo. Todavia, tudo
o que for elaborado deve ser amplamente divulgado para os niveis inferiores, para que

haja a sinergia necessaria a fim de que os objetivos se concretizem. Para que seja mais
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fiel a realidade da organizagdo, € importante também consultar membros dos niveis
tatico e operacional (Andrade, 2016).

Fischmann e Almeida (2018, p. 14) conceituam planejamento estratégico como

[...] uma técnica administrativa que, por meio da andlise do ambiente de uma
organizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacgas, pontos
fortes e fracos para o cumprimento de sua missao e vocagao e, por meio dessa
consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a organizagéo devera seguir
para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Ele serve como uma formalizagdo das intengdes gerenciais da organizagao e
visa estabelecer um caminho para a concretizagado dessas intengdes. Sua importancia
se deve, principalmente, a sua abrangéncia e carater orientativo. Ao mesmo tempo em
que prevé quais decisOes serdo necessarias de serem tomadas e busca se antever a
crises que possam afetar o negdcio, ele permite aos gestores fazerem as adequacgdes
que as condicbes momentaneas demandam, ndo se prendendo a uma rigidez
fundamental e, por vezes, nociva (Bateman; Snell, 2012).

Ainda, é importante destacar que as organizagdes devem fornecer a estrutura e
0 aparato necessarios para a concretizagado do plano, além de montar cronogramas de
acompanhamento da execug¢do das metas e dos objetivos estabelecidos e enfatizar a
importancia da fidelidade aos principios do planejamento em questdo (Almeida;
Oliveira, 2020).

Um importante ponto de partida para a elaborag&o do planejamento € a definicdo
do negécio. Essa etapa é, muitas vezes, negligenciada pelos gestores, o que acaba
fazendo com que o negdécio ndo siga em frente linearmente ao se deparar com
distragdes, que atrapalham o seu desenvolvimento. Além disso, ter o entendimento
claro do negadcio possibilita a empresa definir o seu posicionamento diante de agentes
internos (como os funcionarios) e externos (como o préprio mercado) (Andrade, 2016).
Inclusive, “todo negdcio deve ter uma missao para cumprir, uma visao do futuro que o

norteie e valores que pretende consagrar.” (Chiavenato, 2022, p. 45).
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Figura 3 - Modelo de gestao estratégica
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Fonte: Mendes (2011)

2.1.1 Diagnéstico Estratégico

O diagnéstico estratégico é a partida inicial para a elaboragédo do planejamento.
Ele deve buscar responder, através de algumas ferramentas, a pergunta “qual é a real
atual situacdo da empresa, interna e externamente?”. Esse questionamento deve ser
respondido com maxima honestidade, pois o0 seu resultado vai determinar todo o
percurso do desenvolvimento do planejamento. Ignorar essa etapa priva os gestores de
se prepararem para possiveis crises que afetem o seu negécio, o que pode resultar em
situacbes traumaticas e de dificil recuperacado e, conforme as rapidas mudangas no
mercado sugerem, nenhuma empresa esta imune a esse tipo de situagdo (Oliveira,
2023).

Nessa etapa, devem ser analisados fatores externos (analise ambiental) e
internos (analise organizacional) da empresa. Os fatores externos englobam o macro e
0 microambiente, nos quais se pode observar questdes politico-governamentais,

tendéncias do mercado, inovagdes tecnoldgicas, situagées demograficas e relacionadas
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aos recursos naturais. Para fazer essas andlises, ha inumeros indicadores
disponibilizados por 6rgaos publicos e pelas midias. Ja na analise interna, devem ser
observados os recursos que a organizagao dispde: humanos, materiais, tecnologicos,
informagdes, energéticos etc. Além disso, & relevante analisar o historico da
organizagdo, suas competéncias essenciais e a sua arquitetura organizacional
(Chiavenato; Sapiro, 2023).

A aplicagao do diagndstico organizacional permite a empresa varias vantagens
estratégicas e competitivas, tais como: identificar os problemas e os classificar quanto a
urgéncia e relevancia, analisar suas causas, proporcionar preparo psicolégico para
esse tipo de demanda, permitir uma reorganizagéo estrutural e funcional do negdcio,
implementar novas técnicas gerenciais, (re)elaborar instrumentos normativos etc. (Silva,
2010) Ou seja, essa etapa permite a empresa um anteparo para um planejamento mais

solido e sustentavel.

2.1.1.1 Ideologia e cultura organizacional

Mendes conceitua a ideologia como “a atmosfera e os atributos que sao
caracteristicos de cada organizagdo, em termos de como ela lida com seus membros,
suas metas e objetivos e seu ambiente.” (2011, p. 22) O autor também aborda a cultura
organizacional como “um reflexo da “personalidade” da organizacao e, de forma
analoga a personalidade de um individuo, permite-nos prever atitudes e
comportamentos”.

Edgar H. Schein e Peter Schein (2022) abordam a cultura como um conjunto de
elementos que devem ser observados e percebidos por cada um de maneira diferente:
regularidades comportamentais observadas em interagdes pessoais; clima; rituais e
celebragbes formais; valores expostos; filosofia formal; normas do grupo; regras do
jogo; identidade e autoimagem; habilidades natas; habitos de pensamento; modelos
mentais e paradigmas linguisticos; significados compartilhados; “metaforas raizes” ou

simbolos de integragao.
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Esses sao aspectos que proporcionam uma compreensao mais ampla e

generalizada da cultura, mas os autores ainda trazem uma definicdo mais dindmica de

cultura (2022, p. 27):

A cultura de um grupo pode ser definida como sua aprendizagem acumulada e
compartiihada a medida que esse grupo soluciona problemas de adaptagéo
externa e de integragdo interna, que tem funcionado bem o suficiente para ser
considerada valida e, consequentemente, ensinada aos novos membros como a
maneira correta de perceber, pensar, sentir e se comportar em relagao a esses
problemas.

Essa aprendizagem acumulada é um padr&o ou sistema de crencas, valores e
normas comportamentais que acaba sendo subestimado como uma premissa
basica e, por fim, deixa de ser percebido.

Chiavenato (2020, p. 75) pontua que

e explica que

cada organizagao tem a sua cultura organizacional ou cultura corporativa. Para
se conhecer uma organizagdo, o primeiro passo é conhecer sua cultura. Fazer
parte de uma organizagdo significa assimilar a sua cultura. Viver em uma
organizagéo, trabalhar nela, atuar em suas atividades, desenvolver carreira nela
€ participar intimamente de sua cultura organizacional. O modo como as
pessoas interagem em uma organizagdo, as atitudes predominantes, as
pressuposi¢cdes subjacentes, as aspiragcbes e os assuntos relevantes nas
interagdes entre os membros sao parte integrante da cultura da organizagéo.

a cultura organizacional representa as normas informais e ndo escritas que
orientam o comportamento dos membros de uma organizagao no dia a dia e
que direcionam suas a¢des para a realizagdo dos objetivos organizacionais. Ela
€ o conjunto de habitos e crencas estabelecido por normas, valores, atitudes e
expectativas compartilhados por todos os membros da organizagdo. A cultura
espelha a mentalidade que predomina em uma organizagao.

2.1.1.2 Definigao do negécio

A definicdo do negdcio esta relacionada as decisbes tomadas dentro do mercado

em que a organizagado esta inserida, buscando oportunidades de sanar dores dos

clientes. Andrade (2016, p. 23) diz que “é muito importante que a alta administragcéao

faca a pergunta:

“‘qual € o nosso negocio?”, assegurando-se que ela seja

cuidadosamente respondida.” E complementa afirmando que (2016, p. 23)
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o desenvolvimento desta etapa do processo de planejamento estratégico exige
um esforgo maior do que simplesmente oferecer produtos e/ou servigos a um
determinado mercado, uma vez que uma correta definigdo do negdcio € que ira
mostrar os caminhos que a empresa devera seguir. Isto é, seus dirigentes
deverao ter a habilidade para:

a)delimitar um espaco dentro do setor onde a empresa atua com a finalidade de
identificar oportunidades de mercado;

b)identificar os tipos de necessidades e/ou desejos que a empresa tem
habilidade para satisfazer de forma diferenciada;

c)saber quais sdo os beneficios que os clientes e/ou usuarios esperam obter ao
adquirir nossos produtos e/ou servigos;

d)certificar-se de que estara ndo apenas correspondendo, mas superando as
expectativas de seus clientes e/ou usuarios;2 e

e)expressar formalmente uma missao que facilite a definigdo e o alcance dos
objetivos pretendidos.

Mendes (2011, p. 24) ainda reforca que a importancia da sua definicdo correta

podes trazer os seguintes beneficios:

1. O negdcio ajuda a focar no diferencial competitivo: Para conseguirmos
identificar esse diferencial, & preciso responder a pergunta “qual € o nosso
negoécio?”, ndo com a o6tica do produtor, mas com a percepcao do consumidor.
E preciso também conhecer os concorrentes atuais e os potenciais e entender o
mercado que a empresa vai disputar.

2. O negdécio orienta os investimentos: Uma visado clara sobre o negécio permite
a empresa investimentos em objetivos que construam diferenciais competitivos
percebidos pelo cliente, maximizando o retorno sobre o investimento e se
concentrando nos pontos vitais de competitividade.

3. O negdcio orienta o marketing: Uma definigdo clara do negdécio permite a
organizacdo construir uma imagem perante os clientes, orientando as
campanhas publicitarias. A definicdo da atuagdo mercadolédgica, buscando
diferenciar-se dos concorrentes, facilita a conquista de novos mercados.

4. O negécio orienta as atitudes e focaliza o treinamento: Cada vez mais
estamos sendo bombardeados pelos modismos de novas técnicas e teorias.
Para ndo sermos atingidos pela era pop-management, que acaba colocando a
cabega dos executivos e colaboradores para fora da empresa, preocupados em
estarem atualizados e com alta empregabilidade, devemos deixar claro que a
empregabilidade é o resultado da capacidade dos profissionais em gerar
rentabilidade e crescimento; precisamos trazer as pessoas novamente para
dentro da empresa e o treinamento deve estar focado nas necessidades da
organizacéo.

5. O negécio orienta o posicionamento estratégico: Nao é possivel competir em
tudo, nenhuma organizagao tem capital e recursos para ser competitiva em toda
cadeia ou em todos os setores e segmentos. E necessario definir claramente
qual a estratégia e como serdo investidos 0s NOsSSOS escassOs recursos,
objetivando a maior criagdo de valor dentro da empresa e aumentando o seu
valor de mercado. Nesse sentido, evita a miopia estratégica e facilita o processo
de identificagcdo das competéncias da organizagdo, bem como orienta o
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processo de terceirizagdo, concentrando seus talentos na valorizagdo dos
aspectos essenciais para a construgdo de vantagens competitivas.

Chiavenato e Sapiro (2023) trazem a importante consideragdo de que passado
um tempo da definicdo do negdcio, surge a necessidade de revisdo dele. Nesse
processo, deve ser repensado o mercado de atuacdo da empresa e os produtos que ela
oferece. Essa revisdo implica em uma reformulagéo peridodica da missao organizacional
€ € necessaria para assegurar a empresa a capacidade de atuar sobre aquele ambiente

considerado.

2.1.1.3 Missao

Chiavenato diz que “a misséo significa a razdo de ser do proprio negdcio. Por
que ele foi criado e para o que ele existe.” (2022, p.45). Através dela é definido
explicitamente as suas responsabilidades para com os grupos de interesse, pois
representa também a forma como a empresa os enxerga. Ela serve para exprimir como
a empresa pode sanar alguma deficiéncia sentida pelo ambiente externo, para além de
oferecer um simples produto, logo, deve estar orientada para o exterior da organizagao
e para o futuro. Além disso, deve ser clara e simples, para que haja facil entendimento
(Andrade, 2016).

2.1.2.4 Viséo

Mintzberg et al. define a visdo organizacional como “uma representagao mental
de estratégia, criada ou ao menos expressa na cabega do lider’ (2010, p.124). Para
Oliveira, a visdo expressa “os limites que os proprietarios e principais executivos da
empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma
abordagem mais ampla” (2023, p. 64). Ela pode ser considerada como a forma que os
gestores imaginam o futuro da organizagao e, a partir dela, pode ser elaborado o trajeto
para a sua concretizacdo, por meio da instituicdo de metas e mensuradores. Se bem
comunicada aos parceiros, pode gerar o engajamento necessario para a propria

concretizagcédo (Andrade, 2016).
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2.1.1.5 Valores

Os valores sao representagbes dos principios morais e éticos que regerdo o
funcionamento da organizagdo, que s&o importados das convicgdes pessoais e
profissionais de quem ocupa as posi¢coes de gestdo, propriedade e liderangca da
instituicao e muitas vezes sao expressados até mesmo como o seu slogan, a fim de os
tornarem elemento da sua marca (Oliveira, 2023). Mais sucintamente, Mintzberg et al.
(2010,p. 37) define os valores gerenciais como “as crengas e preferéncias daqueles que
lideram formalmente a organizagdo”. Em termos mais praticos, “os codigos de conduta
ética costumam identificar os comportamentos esperados em termos de cidadania,
boas relagbes com os clientes, atendimento estrito a legislagao vigente, prevencéo de

atos ilegais e clareza absoluta nos negocios” (Chiavenato, 2022, p. 47).

2.1.1.6 Analise PESTEL

Abdala (2019, p. 90) diz que a analise PESTEL “é uma ferramenta que auxilia a
entender o risco estratégico, pois procura estudar os fatores externos e avaliar como os
modelos de negdcios terdo que evoluir para se adaptar ao ambiente”.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2011, p. 43),

a estrutura PESTEL [...] fornece uma lista abrangente das influéncias no
possivel sucesso ou fracasso das estratégias especificas. PESTEL é o
acrénimo de Political, Economic, Social, Technological, Environmental and

Legal' (Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico, Ambiental e Juridico).

Cada um desses elementos deve ser avaliado no contexto em que a empresa
esta inserida. Deve-se pensar em questdes relacionadas aos papéis dos governos,
como incentivos a determinados setores em crescimento/desenvolvimento, aos dados
macroecondmicos, aos habitos de consumo do mercado em questdo, ao
desenvolvimento de tecnologias para aquele setor, a atuagdo dos 6rgaos ambientais e

a legislagao que se aplica aquele negaocio.
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2.1.1.7 Cinco Forgas de Porter

Michael E. Porter (1979, p. 11) diz que “a esséncia da formulacao estratégica &
lidar com a competi¢cao” e acrescenta que “a competicdo em um setor industrial tem
suas raizes em sua respectiva economia subjacente”. A partir dessas premissas, o
autor desenvolveu uma ideia de que existem cinco “forcas” no mercado as quais o0s
planejadores devem se atentar: rivalidade entre os concorrentes, a forga central; o
poder de barganha de fornecedores e de clientes e as ameacas de entrada de novos
concorrentes no mercado e/ou de produtos substitutos, todas forcas que incidem sobre
a primeira.

Mintzberg et al. (2010) explica as cinco for¢cas de Porter da seguinte maneira:

e Ameagca de novos participantes: € necessario fazer uma analise de mercado para
compreender como determinado segmento esta se desenvolvendo, onde se
investigam fatores econdmicos e de poderio de marcas fortes, a fim de identificar
o risco/ a oportunidade da entrada de novos concorrentes;

e Poder de barganha dos fornecedores: fornecedores querem cobrar o valor mais
alto possivel pelos seus produtos, o que gera uma “luta de poder” entre ele e o
cliente. Vence quem tiver mais opc¢oes;

e Poder de barganha dos clientes: é a situacdo inversa do tépico anterior. E
importante considerar aqui o volume de compra de cada cliente e as
possibilidades de substitutos que esse possa encontrar para determinado
produto;

e Ameaga de produtos substitutos: € importante analisar quais produtos
disponiveis no mercado podem substituir um outro, mesmo que nem sempre seja
tédo ébvio;

e Intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes: analisar como funciona a
rivalidade entre empresas que oferecem produtos concorrentes no mercado e
ponderar em quais momentos mais compensa combater e em quais momentos

mais convém se aliar contra um “perigo” ainda maior.
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2.1.1.8 Matriz SWOT/FOFA

Figura 4 - Cinco Forgas de Porter
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A matriz SWOT €& uma ferramenta para analise dos ambientes interno e externo

das organizagbes. Seu nome € um acrénimo, ou seja, cada letra representa um fator

analisado: Strength (forga), Weaknesses (fraqueza), Opportunity (oportunidade) e

Threats (ameagas) - em portugués, pode ser chamada também de matriz FOFA,

seguindo a mesma logica que em inglés. Essa ferramenta é utilizada para estabelecer

uma relacdo entre os fatores ambientais e os recursos préprios, a fim de se ter uma

base mais solida para elaborar as estratégias (Serra, 2013).

Guazzelli e Xarao (2018, p. 114) contam que

a matriz SWOT surgiu na década de 1960, a partir de debates na escola de
administragdo, onde comegou-se a realizar a compatibilizacdo entre as forgas e
fraquezas de uma empresa, a sua competéncia distintiva e as oportunidades e
ameacas presentes no mercado. Em pouco tempo, a analise SWOT se tornou
um dos métodos mais utilizados em investigacdo social, seja no
desenvolvimento de diagndsticos, no estudo organizacional ou na elaboracao
de planos...
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Segundo Andrade (2016), na analise interna sao identificados os pontos fortes
que sao fatores positivos, que representam alguma vantagem para a empresa em
comparagao com o0s concorrentes, e os pontos fracos que, em contrapartida, sdo
aspectos desfavoraveis da empresa em relagao a sua concorréncia. Na analise externa,
devem ser identificadas as oportunidades de crescimento e/ou fortalecimento da
organizacdo, mas também as potenciais ameacgas as quais o negdcio esta sujeito.

Kuazaqui (2015, p. 41) explica que

a presenca de oportunidades e ameacgas representam o nivel de risco que a
empresa devera assumir durante o seu periodo de existéncia. Por fazerem
parte do ambiente externo a empresa, sdo consideradas variaveis
incontrolaveis, e ndo tém a possibilidade de interferéncia direta por parte da
companhia. Entretanto, uma empresa bem estruturada, com um bom
gerenciamento estratégico, pode superar as ameagas e conseguir aproveitar as
oportunidades reconhecidas e identificadas.

Figura 5 - Matriz SWOT
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Fonte: SEBRAE (2022)
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2.1.1.8.1 Matriz TOWS

Esse modelo de analise ambiental reorganiza as informacdes levantadas na
analise SWOT a fim de tragar paralelos entre os ambientes interno e externo. Aqui, o
objetivo é gerar estratégias para combater as fraquezas e inibir as ameagas a partir das
forcas e das oportunidades identificadas. O resultado dessa analise deve surgir da
combinagao de Forgas e Oportunidades (SO), Forcas e Ameacgas (ST), Fraquezas e
Oportunidades (WO) e Fraquezas e Ameacas (WT) (Paes-de-Souza et al., 2018).

A combinacdo das forgas com as oportunidades vai resultar em “estratégias
ofensivas”, que devem responder a pergunta “‘como as minhas forgas podem melhor
aproveitar as oportunidades para o negocio?”; a combinagcdo das forcas com as
ameagcas vai resultar em “estratégias confrontativas”, que devem responder a pergunta
‘como posso utilizar as forgas do meu negocio para mitigar as ameacgas?”’; a
combinagao das fraquezas com as oportunidades vao gerar as “estratégias defensivas”,
que devem responder a pergunta “‘como posso minimizar as fraquezas do meu negdécio
aproveitando as oportunidades?”; e, por fim, a combinacdo das fraquezas com as
ameacas vao gerar as “estratégias de refor¢o”, que devem responder a pergunta “como
posso minimizar as fraquezas do negdcio para n&o potencializar as ameagas?” (Blog
Abri Minha Empresa, 2024).

2.1.2 Objetivos Estratégicos

ApoOs a etapa do diagnostico estratégico, onde s&o transcritas a missdo e os
valores da empresa e analisados o0s cenarios em que ela se encontra, devem ser
estipulados os objetivos da empresa, que, de forma simplista, “podem ser definidos
como uma situagdo futura desejada em fungdo da qual devem ser empregados os
recursos e dirigidos os esfor¢os” (Andrade, 2016, p. 86).

Chiavenato e Sapiro dizem que “os objetivos organizacionais sao unidades
simbdlicas e ideais que a organizagdo pretende atingir e transformar em realidade”

(2023, p. 79). O autor ainda explica que a elaboragdo dos objetivos ndo € uma coisa
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simples, pois eles surgem da interagdo entre a prépria organizagado e o meio ambiente
onde ela se encontra.

Para Oliveira (2023, p. 152), “os objetivos devem ser mais do que palavras;
devem ter significado concreto para o executivo, com a finalidade de obter sua
participacdo e comprometimento de forma real, efetiva e continua”. Além disso, devem
ser hierarquicos, quantitativos, realistas, consistentes, claros, entendidos e vistos,
comunicados, desmembrados em objetivos funcionais, motivadores, utilitarios,

decisorios e operacionais.

2.1.2.1 Linha de visao

Mendes considera a linha de visdo uma ferramenta muito util para evidenciar as
etapas necessarias e possiveis para a concretizacdo da visdo da organizacdo. Ele

explica que (2011, p. 36)

nessa ferramenta, a organizagdo procura deixar claro quais 0s principais
marcos (conquistas) que deseja e/ou necessita para o alcance da sua visao. Os
marcos nado devem ser confundidos com resultados, eles até podem aparecer
na linha de visdo se representarem uma mudanca de patamar. [...] Os marcos
representam superacdes de desafios necessarias para a concretizacdo da visdo
estabelecida, servem como referéncia para acompanhar o desempenho da
organizagdo em busca do alcance da sua visdo. A ideia é de continuidade,
existindo a necessidade de marcos financeiros (consolidagdo de conquistas) e
marcos de investimento (expansao e crescimento).

2.1.2.2 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard, abreviado pela sigla BSC, “constitui uma ferramenta
administrativa que envolve varias perspectivas diferentes e que devem ser integradas e
balanceadas para promover sinergia” (Chiavenato; Sapiro, 2023, p. 233). Essa
ferramenta parte do principio de que os indicadores financeiros, por si s6, nao refletem
a eficacia do planejamento. Entdo, busca integrar outras trés perspectivas a essa
primeira: do cliente, dos processos internos e da inovagao e aprendizagem.

Andrade e Frazdo dizem que “o principal objetivo do BSC é o alinhamento do

planejamento estratégico com as agdes operacionais da empresa” (2011, p. 26). Ainda
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pontuam que a aplicacdo dessa ferramenta permite a organizagdo gerenciar o
planejamento estratégico sem afetar a competitividade e o resultado financeiro atual.
Utilizando o BSC, as organizagbes conseguem mais facilmente se adaptarem as
demandas mercadologicas e sociais que possam incidir sobre elas, promovendo seu
préprio crescimento e desenvolvimento.

Para Nunes Filho (2012, p. 35), “o BSC representa um sistema de medigao e
gestdo estratégica baseado em objetivos e medidas que focalizam o desempenho
organizacional atual e futuro, s&o derivados da visdo e estratégia da empresa...” O
autor explica as quatro perspectivas que devem ser analisadas:

1. Perspectiva financeira: se a aplicagao da estratégia esta contribuindo para
o melhor desempenho financeiro da organizacéao;

2. Perspectiva de clientes: se a estratégia adotada esta apresentando
indices satisfatérios relacionados a captacao e retencdo de clientes, que
representam uma antecipacao de resultados financeiros futuros;

3. Perspectiva de processos internos: esses devem funcionar a fim de
melhorar os indicadores quanto & perspectiva de clientes. E importante
que a empresa tenha visdo para atender as necessidades dos clientes
(que talvez nem mesmo eles sejam capazes de identificar); consiga
atendé-los eficientemente e ainda oferecer um servico de pds-venda
apropriado;

4. Perspectiva de aprendizagem: deve identificar a estrutura que a empresa
demanda para continuar se desenvolvendo, inovando, buscando

melhorias e aprendendo.

2.1.2.3 Plano de agao

O planejamento estratégico representa um novo estilo de gestdo para as
empresas. Contudo, para que ele traga resultados efetivos, € necessario desdobra-lo
em planos menores e com instru¢ées mais claras e objetivas de como executalo. Essa
€ a funcao do plano de acao, que lida com as questdes taticas e operacionais, voltadas

para o médio e o curto prazo (Andrade, 2016).
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Guazzelli e Xarao (2018, p. 195) enfatizam que

o desenvolvimento do método se relaciona de modo direto ao plano de acéao
que acompanha todo o desenrolar das atividades desenhadas no planejamento
como um todo com vistas a atingir o sucesso esperado. Na aplica¢ao do plano
de acdo da empresa, utilizam-se algumas ferramentas, que variam de
organizagdo para organizagdo e adéquam-se melhor quando estdo em
concordancia com a proposta de trabalho a ser desenvolvido e amparado, pois
o plano é uma metodologia de escolha para alavancar a eficiéncia da
organizagdo em busca de praticas mais eficazes que direcionem a exceléncia.
Por isso, € normalmente o gestor que decide acerca da aplicagdo de um ou de
outro plano de acdo em cada empresa.

Chiavenato e Sapiro (2023) ainda fazem a consideracédo de que a execugéo da
estratégia é a parte mais dificil e complexa de todo o planejamento, pois ela determina
0 seu sucesso ou fracasso. Essa etapa implica em algumas mudangas fundamentais da
organizacao, como o posicionamento da lideranca, a forma de comunicar e orientar,
adequacao da estrutura organizacional a fim de atender ao plano, ajustes necessarios
na cultura organizacional, abertura no estilo de gestéo, participacéo e engajamento das

pessoas.

2.1.2.3.1 Metodologia 5W2H

Guazzelli e Xarao (2018, p. 195 a 196) explicam de forma bem completa a

metodologia:

Esse método consiste em responder perguntas direcionadas a mapear
informagdes necessarias para que um projeto ou plano alcance éxito e nao seja
interrompido durante o seu andamento, de modo a proporcionar uma leitura
objetiva dele e das suas responsabilidades. A sigla que designa o método
(5W2H) se origina dos termos em lingua inglesa que indagam acerca de etapas,
justificativas, responsabilidade, local, momento, método e custos envolvidos na
proposta em questdo. Trata-se dos seguintes questionamentos:

What? — O que sera feito? (etapas)

Why? — Por que sera feito? (justificativas)

Who? — Por quem sera feito? (responsabilidade)

Where? — Onde sera feito? (local)

When? — Quando sera feito? (momento)

How? — Como sera feito? (método)

How much? — Quanto custara para fazer? (custo)

Os gestores desempenham uma atuagéo de suma importancia na determinagao
de todo o escopo de aplicagdo do 5W2H, pois definem, sozinhos ou de forma
colaborativa, os papéis a serem desempenhados no decorrer do
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desenvolvimento ao responderem as perguntas que mencionamos antes: quem
fara o que, por que o fara e quais serao as consequéncias disso, quem cumprira
cada tarefa, em qual lugar tudo isso acontecera, quais serdo 0s prazos para
cada atividade, como a tarefa sera realizada. A depender de cada projeto,
também interessa definir quanto ele custara, aspecto que pode ser estimado por
meio de um valor financeiro ou pelo niumero de horas trabalhadas. O gestor e a
sua equipe podem elaborar um cronograma das atividades a serem executadas
e, a partir dele, explicar as justificativas para a existéncia de cada etapa e as
respectivas finalidades. Essa postura demonstra transparéncia e clareza a
todos os envolvidos, o que acarreta direcionamento e foco para o colaborador,
além da premissa de poder acompanhar os resultados no percurso de todo o
processo de trabalho. A importancia da ferramenta 5W2H reside no alinhamento
entre membros da equipe e gestores e na visualizacdo dos resultados
implementados, de modo a reduzir a ociosidade, a baixa produtividade, bem
como promover a agilidade e ajustar os prazos a realidade em fungéo da
eficiéncia. Essa ferramenta pode ser elaborada em formato de planilha, que é
bastante pratico e simples na sua montagem e na visualizagédo geral do estado
da organizagdo. Dessa maneira, na contemporaneidade, momento em que
muito pesquisamos métodos ageis e velocidade cada vez maior no acesso a
informagdes, uma simples planilha traz indmeros beneficios desde que seja
desenvolvida de forma adequada e com a clareza e objetividade imbuidas.
Todavia, também ¢é necessario atentar as etapas desse método: inicio,
planejamento, execugao, monitoramento e encerramento.

A aplicagao dessa metodologia para elaboragao dos planos de agédo apresenta
varias vantagens, tais quais: € facil de ser aplicada e faz sentido para negdcios de
todos os portes; colabora para com o alinhamento da equipe, pois traz clareza quanto
as distribuigdes de tarefas; ajuda na execugéo e no controle das atividades da empresa,;
melhora o processo de tomada de decisdes; e aumenta o nivel de objetividade dos
planos de acado (SEBRAE, 2023).

Figura 6 - Modelo de plano de agao 5W2H

STATUS

WHAT WHY WHEN HOW MUCH
(O QUE) (POR QUE) (QUANDO) (QUANTO CUSTA)

COMO SERA FEITO?
COMOINICIAR,
POR QUE SERA FEITO? SoRaUEM SeRk eI i MENSURAR E QUANTO CUSTARA
0 QUE SERA FEITO? 2L ATIVAR AS ACOES FAZER?
QUAL E ARAZAO QUE FEITO? EISETIRLS R RAs
QUALEOSEU MOTIVA ESSAACAO? PRIMEIRAS ACOES QUANTO CUSTARA
OBJETIVO? QUEM ESTA NECESSARIAS? QUAIS SAO AS EMTEMPO, ESFORCO,
O QUE VAI CONSEGUIR ONDE SERA ENVOLVIDO OUE ey DINHEIRO,
(COMO DESCREVER O TERABEL, AETEr RESPONSAVEL EM ESSAS ACOES SAO CONTINGENGIA, CONHECIMENTO,
MELHOR QUE PODE CADAACAO? PROATIVAS OU NO CASO DE PRE
OBTER NESTA FAZ PARTEDE SUA DEPENDEM DE ENCONTRAR PSICOLOGICAE
S MISSAO? QUEM DEVE SER S onte OBSTACULOS? NEGOCIACAO OU
AVISADO? 'SEU CONTROLE? MOTIVACAO PESSOAL
VALE A PENA? 0 QUESINALIZARA EDEGRUPO?
QUE EO MOMENTO
DEAGIR ASSIM?

Fonte: SEBRAE/SC (2023)
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2.1.2.4 Controle e avaliagao

Segundo Andrade (2016, p. 128), “o controle, em termos organizacionais, e de
maneira muito simples, pode ser definido como a tarefa administrativa cuja finalidade é
mensurar e avaliar o desempenho dos membros da organizagdo e adotar as medidas
corretivas necessarias.”

Oliveira (2023, p. 260) conceituou o tema dentro da questdo do planejamento

estratégico da seguinte maneira:

controle é a fungdo do processo administrativo que, mediante a comparacao
com padrdes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho
e o resultado das acdes, com a finalidade de realimentar os tomadores de
decisdes, de forma que possam corrigir ou reforcar esse desempenho ou
interferir em outras fungdes do processo administrativo para assegurar que os
resultados satisfagam as metas, aos desafios e aos objetivos estabelecidos.

Oliveira (2023, p. 267) ainda afirma que o processo de controle e avaliagao deve

acontecer em quatro fases:

A. Estabelecimento de padroes de medida e de avaliagcao

Esses padrdes sdo decorrentes dos objetivos, desafios, metas, estratégias,
politicas e projetos, bem como das normas e procedimentos. Portanto, os
padrdes sdo a base para a comparagao dos resultados desejados.

Podem ser tangiveis ou intangiveis, vagos ou especificos, explicitos ou
implicitos, bem como referirem-se a quantidade, qualidade e tempo.

B. Medida dos desempenhos apresentados

O processo de medir e avaliar desempenho significa estabelecer o que medir e
selecionar, bem como medir utilizando critérios de quantidade, qualidade e
tempo.

Esses critérios podem variar entre os executivos, mas uma empresa deve
procurar ter homogeneidade e integracdo entre seus critérios de medicdo de
desempenho, caso contrario o controle do planejamento estratégico — que
considera toda a empresa — fica prejudicado.

C. Comparagao do realizado com o resultado esperado

O resultado dessa comparagao pode servir a varios usuarios, tais como a alta
administragdo, os chefes das areas, os funcionarios etc. Portanto, devem-se
identificar, dentro de um critério de coeréncia, os varios usuarios das
comparacgoes estabelecidas.
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As comparagdes podem apresentar algumas situacdes:

*se o desvio apresentado estiver dentro das “fronteiras do que for esperado”,
vocé ndo deve preocupar-se;

*se 0 desvio exceder um pouco as “fronteiras do que era esperado”’, vocé
devera continuar sua agado, mas com alguns ajustes que possibilitem retornar a
situagdo adequada, ou seja, estar dentro da fronteira que delineava o que era
esperado ou possivel de ser esperado acontecer; e

*se 0 desvio exceder em muito as “fronteiras do que era esperado”, vocé devera
interromper as agdes até que as causas sejam identificadas, analisadas e
eliminadas.

D. Acdes corretivas

Essas acgbes correspondem as medidas ou providéncias que sao adotadas para
eliminar os desvios significativos que vocé detectou, ou mesmo para reforgar os
aspectos positivos que a situagao apresenta.

Guazzelli e Xarao (2018, p. 198) propdem a utilizagao de indicadores-chave para

a realizagao do controle da aplicagado do planejamento e explicam que

os indicadores-chave de desempenho (em lingua inglesa, key performance
indicators, ou KPIs) s&o ferramentas de gestdo que servem para medir e
verificar o nivel de desempenho e os resultados cruciais para o sucesso atual e
futuro de uma organizagdo em termos tatico, operacional e estratégico. Esses
indicadores-chave primam pela simplicidade e compreensao coletiva no que
tange ao juizo de valor do caminho percorrido enquanto correto ou ndo de
acordo com objetivos, missdo e visdo compartilhados. Tais indicadores podem
ser qualitativos ou quantitativos, conforme a necessidade de cada empresa, e a
métrica implementada concentra-se nos pontos fundamentais que precisam ser
medidos. Nesse sentido, se a métrica aferida acarreta resultados substanciais,
pode tornar-se um indicador-chave de desempenho, pois tais resultados
voltam-se a técnica, além de proporcionarem, exclusivamente, subsidios
suficientes para que se tome a melhor decisdo na busca dos resultados mais
positivos possiveis. Portanto, trata-se de um instrumento de comunicagao entre
a gestdo e os colaboradores por meio da apresentagdo dos resultados
alcangados pelo desempenho evidenciado ao longo de um periodo pré-definido.

Camillis, Ferrari e Ricarte (2018, p. 54) pontuam que os KPI

[...] mensuram o nivel de execugédo de processos e atingimento de objetivos
planejados; facilitam a avaliagdo e identificagdo de anomalias, concebem
caminhos para melhorias que possibilitam a pratica do plano; ou seja, auxiliam
as organizagdes desde a definicdo até a medigdo do desempenho em diregao
as metas. Existem alguns KPI mais utilizados e indicados, porém cada empresa
pode, de acordo com a sua estratégia, criar os seus. A escolha das métricas
mais importantes e da classificacdo que sera seguida dependera do mercado
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em que a empresa esta inserida, da sua realidade, do tamanho e da estrutura
para realizar as medigdes e do momento do negdcio.

2.2 INDUSTRIA DA CARNE

No Brasil, a producdo de produtos carneos comecou de forma doméstica e
organica, voltada, majoritariamente, para a subsisténcia. Pouco antes da década de
1930, ocorreu um rapido crescimento da industria avicola no pais, mas apenas na
década de 1970 que ela se solidificou, devido, especialmente, a entrada de maquinarios
de processamento no mercado e a especializagao de profissionais no segmento. Nessa
mesma época, em Santa Catarina, foi adotado o sistema de Integracdo Vertical na
agricultura - sistema onde a industria abastece o avicultor com suprimentos, mediante a
produgao exclusiva. Esse novo modo de producgao rapidamente se espalhou pelo pais e
contribuiu para a consolidagao dessa area (De Zen et al., 2014).

A carne de frango € um produto que esta regularmente em alta no mercado
consumidor. Isso se deve ao fato de ela ter menor custo de producdo que as outras
carnes e de ela estar presente em todas as culturas. O baixo custo de producéo se
deve as melhorias genéticas desenvolvidas no século XX. Enquanto na décadas de
1930 era necessario que um frangos consumisse 3,50 kg de alimento para aumentar
em 1,00 kg o seu peso e a sua idade de abate era em torno de 105 dias, na década de
2000, era necessario que o frango consumisse apenas 1,80 kg para ter o mesmo
aumento de peso e a idade de abate diminuiu para 41 dias (Oliveira, 2011).

No ano de 2023, apenas no Brasil, foram abatidos 6,28 bilhdes de cabecgas de
frango, sendo esse o melhor resultado da série historica iniciada em 1997. O Parana foi
o estado com maior producao (34,3%), sendo seguido por Santa Catarina (13,4%) e
pelo Rio Grande do Sul (12,5%) (IBGE, 2024).

O Brasil é o maior exportador de carne de frango, alcangando 172 paises, € o
terceiro maior produtor, ficando atras apenas dos Estados Unidos da América e da
China. O pais destina cerca de 33% da sua produg¢ao ao mercado externo. Em 2023, foi

exportado para mais de 9,61 bilhdes de ddlares, o que representa em torno de cinco
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milhdes de toneladas (MAPA, 2024). Os trés maiores importadores de carne de frango

brasileira sdo a China, o Japao e os Emirados Arabes Unidos (Bueno, 2024).

2.2.1 Sistema de Integragao Vertical

Esse modelo de producédo (integracdo) permite a empresa integradora (que
normalmente, sado os frigorificos) maior coordenagdo sobre os processos e,
consequentemente, maior vantagem competitiva. A relagdo entre integrador e integrado
€, geralmente, estabelecida através de contrato, que dispde das obrigagdes de ambas
as partes. Compete ao integrador fornecer o pintos de um dia, alimento, medicamentos
e assisténcia técnica ao produtor, e ao integrado compete realizar o servico de manejo
e engorda dos frangos, além de dispor de infraestrutura apropriada para a atividade
(Junior; Giarola, 2020). Ou seja,

€ um modelo de “parceria”, organizado pela prépria agroindustria, que inicia a
partir de um acordo que integra trabalhadores/produtores rurais familiares e a
respectiva empresa, na efetivagdo da garantia da matéria prima para a
producao das mercadorias da empresa” (Nogueira; de Jesus, 2013, p. 126).

Nogueira e de Jesus (2013, p. 126) explicam que

para que o pequeno produtor e sua familia possam realizar essa atividade, eles
tém que contar, em sua propriedade, com as instalagdes necessarias, como a
construgéo do aviario dentro das normas exigidas pela agroindustria, bem como
devem arcar com a compra dos equipamentos necessarios para o manejo das

aves...

A integracao verticalizada representa um custo menor para a industria porque a
permite adquirir muitos produtos na sua forma mais “crua”, sem a adigao de valor que
incidiria sobre ela em cada etapa de processamento, caso fosse realizado por
empresas diferentes. Para o produtor, ela apresenta algumas vantagens e algumas
desvantagens. Por um lado, o produtor tem garantia de aquisicdo de matéria prima, de
escoamento da producédo e de assisténcia técnica; por outro, sua producado depende

quase que inteiramente do integrador e a saida desse sistema é um processo dificil,
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além de que, muitas vezes, a margem de ganho do produtor ndo é muito grande
(Duminelli et al, 2023).
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3 METODO DE PESQUISA

O objetivo da ciéncia é alcancar a veracidade dos fatos, distinguindo-se de
outros métodos, que nao necessariamente sdo invalidos para a construgdo do
conhecimento humano. Todavia, através dela, busca-se eliminar (ou amenizar) a
subjetividade do autor e obter resultados que se aproximem, principalmente, da
objetividade empirica (GIL, 2019).

Portanto, neste capitulo, serdo apresentados os métodos aplicados para
obtencido de resultados. Sera abordado o delineamento da pesquisa, a populagao e
amostra e a coleta e tratamento de dados utilizados a fim de atingir os objetivos do

presente trabalho.

3.1 DELINEAMENTO DE PESQUISA

A presente pesquisa teve natureza aplicada e foi de carater exploratorio e
descritivo. Segundo Gil (2019, p. 26), as pesquisas exploratorias “[...] tém como
propdsito proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipéteses.” Esse tipo de pesquisa se utiliza da exploragao de
fontes secundarias e conversas com pessoas que entendam da situacdo, bem como
com envolvidos no problema, a fim de montar um repertério mais completo para ser
analisado e entdo partir para uma busca a uma solugao (Marconi; Lakatos, 2022).

A pesquisa descritiva, por outro lado, como o proprio nhome sugere, busca
descrever o fendmeno material de estudo (Mattar, 2013). Esse tipo de pesquisa busca
coletar informacdées ndo mensuraveis, mas que possam ampliar a percepg¢ao do
pesquisador a respeito do objeto de estudo e o possibilitem estabelecer relagdes entre
variaveis mais subjetivas. Comumente, ela esta relacionada a um outro objetivo, seja
ele explorar ou explicar algum assunto (Gil, 2022).

A pesquisa teve como fundamentos tedricos os estudos bibliograficos e
documentais, utilizando-se de pesquisa em livros, revistas, periddicos, atas e

documentos das organizagdes pesquisadas.
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O presente trabalho utilizou a abordagem de pesquisa qualitativa, que é um
“conjunto de técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar, traduzir e, de
outra forma, apreender o significado, e ndo a frequéncia, de certos fenbmenos que
ocorrem de forma mais ou menos natural na sociedade” (Cooper; Schindler, 2016, p.
146). Nas pesquisas qualitativas, os resultados sdo obtidos na forma de descri¢gdes
verbais. A importancia desse método esta no entendimento de que uma realidade sera
melhor compreendida através da perspectiva daqueles que a vivenciam (GIL, 2019).

Marconi e Lakatos (2022, p. 300) dizem que:

Uma pesquisa qualitativa pressupde o estabelecimento de um ou mais
objetivos, a selecdo das informacgdes, a realizagdo da pesquisa de campo. Em
seguida, constroem-se, se necessario, as hipoteses que se ocupardo da
explicacdo do problema identificado e define-se o campo e tudo o que sera
preciso para a recolha dos dados. Recolhidos os dados, passa-se a fase de sua
analise. Todavia, diferentemente da pesquisa quantitativa, na qualitativa, o
processo nao € sequencial; o pesquisador avanga as fases seguintes, mas
constantemente retrocede a fases anteriores, para reformulagcbes, sempre a
procura de significados profundos...

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Universo ou Populagdo sao termos utilizados para se referir a um grupo de
elementos que possua a0 menos uma caracteristica em comum. A delimitagcdo da
populacdo consiste em esclarecer que coisas e/ou pessoas serao pesquisadas e
enumerar suas caracteristicas (Lakatos, 2021). Essa pesquisa teve como populagéo a
empresa Frigorifico Atalanta LTDA.

Amostra é um “subconjunto do universo ou da populagdo, por meio do qual se
estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou populagéo.” (Gil,
2019, p. 101). Este trabalho foi desenvolvido com base em uma amostra néo
probabilistica, o que significa que os componentes da populagdo nao foram avaliados
com base em elementos matematicos ou estatisticos, mas com base em critérios
definidos pelo pesquisador (Gil, 2019).

O tipo de amostragem empregado foi por conveniéncia, em que “os elementos

sdo selecionados por estarem mais disponiveis para participar do estudo” (Gil, 2019, p.
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105). Nessa modalidade, o pesquisador faz uso de informag¢des a que tem acesso e
assume que elas possam representar o universo (Gil, 2019). A amostra utilizada para a
elaboracao dessa pesquisa foram os sécios-proprietarios da empresa e documentos de

toda natureza a que se teve acesso.

3.3 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

A coleta de dados para pesquisas com abordagem qualitativa n&o é linear e
sequencial, mas interativa e recorrente. A simples observacdo de um ambiente ou
documento ja pode ser considerada como parte do processo, pelo fato de ali serem
coletadas e analisadas informagdes que podem compdr o resultado da pesquisa, logo,
a coleta e a andlise de dados s&o atividades desenvolvidas paralelamente (Sampieri et
al, 2013).

Para a elaboracdo da presente pesquisa, foram coletados dados a partir de
entrevistas semiestruturadas com os socios-proprietarios da empresa, que também
desempenham o papel de gestores, e em documentos a que o pesquisador tenha
acesso.

Segundo Gil (2019, p. 128), entrevista semiestruturada “tipicamente refere-se as
entrevistas abertas, em que as perguntas sdo previamente estabelecidas, mas nao sao
oferecidas alternativas de resposta. Os entrevistadores podem respondé-las
livremente.” Esse tipo de entrevista permite ao entrevistador melhor explorar o
entrevistado como fonte de informagao, através da adequacao das entrevistas ao seu
perfil (Gil, 2019).

Severino (2017, p. 131) diz que na pesquisa documental

tem-se como fonte documentos no sentido amplo, ou seja, ndo sé de
documentos impressos, mas sobretudo de outros tipos de documentos, tais
como jornais, fotos, filmes, gravagbdes, documentos legais. Nestes casos, os
conteudos dos textos ainda nédo tiveram nenhum tratamento analitico, sdo ainda
matéria-prima, a partir da qual o pesquisador vai desenvolver sua investigagao
e analise.
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Quanto ao tratamento de dados: o material coletado foi analisado a fim de
identificar questdes estruturais, taticas, estratégicas e operacionais que podem ser
exploradas e desenvolvidas através da aplicacdo de ferramentas de gestdo e
planejamento estratégicos, com o objetivo de melhorar o seu desempenho e potencial

competitivo.
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4 RESULTADOS E ANALISES

4.1 IDEOLOGIA

Para iniciar a etapa de analise estratégica do empreendimento, é fundamental
compreender os principios que regem o seu funcionamento. A ideologia representa a
interpretacdo que os gestores realizam sobre a empresa e como esta influencia na sua

forma de gerir o negécio.

4.1.1 Missao, Visao e Valores

Foram realizadas reunides com os proprietarios da empresa, onde foram
apresentados os conceitos tedricos de misséo, visdo e valores, a fim de que eles
pudessem compreender o que seria feito e a importadncia dessa etapa para
fundamentar todo o desenvolvimento do trabalho. Apds essa apresentacgao, foi dado a
cada um, individualmente, a missado de transcrever o que compreende ser a missao da
empresa, quais valores regem a sua forma de trabalhar e preza em suas relagdes
profissionais e o0 que almeja para a empresa em um periodo de cinco anos.

Sobre a missdao da empresa, os dois responderam em comum: garantir a
qualidade do produto e promover a empregabilidade das pessoas/ o desenvolvimento
regional (o segundo como consequéncia do primeiro).

Sobre a visdo que projetam para um periodo de cinco anos, o sécio 01 citou
‘renovacgao” tecnologica e de gerenciamento, enquanto o s6cio 02 abordou agregacgéao
de valor aos produtos e reforgou a qualidade dele como uma prioridade.

Quanto aos valores, o unico abordado em comum pelos proprietarios foi
“transparéncia”. Todavia, os outros exprimem sentidos similares: ética e honestidade,
responsabilidade e qualidade, empatia e simplicidade.

A partir das respostas dos socios e inspirado nas expressdes de ideologia de

outras organizagdes, foram elaboradas a missao, a visdo e os valores para a empresa.



Quadro 1 - Ideologia

MISSAO

VISAO

VALORES

Garantir qualidade e
eficiéncia nos seus
produtos e servigos,
crescimento e
desenvolvimento local
regional, responsabilidade
ambiental e pessoal.

"Um frigorifico renovado
com tecnologia e
incremento de linhas de
produtos, com renovagao
da gestao sem perder a
sua esséncia."

Transparéncia, ética,
responsabilidade e empatia.

Produzir carne de primeira
qualidade para os clientes e
dar emprego as pessoas,
com trabalho honesto.

"Eu vejo a empresa
Frigorifico Atalanta nos
préximos cinco a 10 anos
evoluindo e agregando
valores nos produtos
com mais qualidade e
praticidade."

Qualidade, honestidade,
simplicidade, transparéncia
e evolugao.

Fornecer alimento de alta
qualidade e praticidade
para o consumidor comum,
além de colaborar para com
a promogéao do
desenvolvimento regional.

Ser referéncia em carne
de frango no estado de
Santa Catarina gragas a
sua qualidade e
apresentar constante
aprimoramento
tecnologico

Comprometimento,
honestidade, transparéncia,
lealdade e resiliéncia.

Fonte: elaborado pelo autor.

4.1.2 Negobcio Miope
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Criacao de frangos para corte; Comeércio atacadista de aves vivas; Fabricagao de

produtos de carne; Comércio varejista de animais vivos; Transporte rodoviario de carga.

4.1.3 Negocio Estratégico

Proporcionar

catarinense.

4.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

4.2.1 Analise PESTEL

alimentagdo de alta qualidade e praticidade a populagéo
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A analise PESTEL é uma ferramenta que visa coletar informacdes sobre o
ambiente externo das empresas, sem apresentar julgamentos das informagdes
coletadas. Para elaborar a analise, sdo coletadas informacdées de cunho oficial,
publicadas por algum meio de comunicagdo, e outras de conhecimento empirico do

autor e dos sécios da empresa, baseado nas reunides realizadas.

4.2.1.1 Politico

O cenario politico onde a empresa esta inserida € composto por muitos
elementos que podem impulsionar o seu desenvolvimento. Um exemplo disso é o fato
de que a reforma tributaria prevé a isencéo de impostos para carnes, incluindo-a como
item da cesta basica, ou seja, todos os produtos que a empresa comercializa serao
(positivamente) impactados por essa medida, que tende a estimular o consumo desse
tipo de alimento.

Além disso, o Brasil € o maior exportador de carne de frango do mundo e o
terceiro maior produtor. Hoje, cerca de 33% da producédo no pais é destinada para o
mercado externo. Para poder realizar esse tipo de operacéao, € necessario estar inscrito
no Servigo de Inspecdo Federal, 0 que ndo € o caso da empresa Frigorifico Atalanta.
Todavia, o grande volume de carne de frango exportada abre espago para o
crescimento da empresa no mercado interno, uma vez que, tendo menor oferta dos
grandes produtores na regido, o ambiente se torna mais competitivo para frigorificos
menores, que tém custos de produg¢ao mais elevados.

Na esfera de Santa Catarina, foi constatado que também ha muitos incentivos
que viabilizam o desenvolvimento da empresa: a Secretaria de Estado da Fazenda de
Santa Catarina concede o beneficio de crédito presumido para empresas do Lucro Real
e do Lucro Presumido, o que pode gerar uma diminuigdo expressiva no valor dos
impostos pagos pela empresa quando ela for contemplada pelo programa; o governo do
estado conseguiu recursos para investir em infraestrutura, através do programa Estrada
Boa, o que facilita a questao logistica da empresa; e o setor industrial no estado vem
crescendo o dobro que a média nacional em 2024, o que mostra a eficacia dos recursos

apresentados.
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4.2.1.2 Econbmico

O estado de Santa Catarina ocupa a segunda posi¢do no ranking nacional de
competitividade, onde sdo avaliados aspectos como infraestrutura, sustentabilidade
social, solidez fiscal, capital humano, potencial de mercado e inovagdo. Esse
posicionamento tende a ser favoravel para a empresa pelo fato de o0 ambiente onde ela
esta inserida ser propicio para o0 seu crescimento e aprimoramento
multidimensionalmente.

No primeiro semestre de 2024, a carne de frango exportada do estado de Santa
Catarina correspondeu a 22,3% da quantidade e a 23,5% da receita nacional, além de
apresentar crescimento em relagdo ao ano anterior. Esses dados explicitam a forca da
industria frigorifica, especialmente produtora de carne de frango, no estado. Devido a
tamanha relevancia para a economia nacional, pressupde-se que as politicas tenderao
a proporcionar sempre o fortalecimento do setor. Além disso, como ja mencionado no
tépico anterior, a facilidade de exportagcdo da producao catarinense colabora para com
o fortalecimento de pequenas e médias empresas no mercado interno.

Por outro lado, alguns pontos que geram insatisfagcdo para a empresa séo: a
carga tributaria no Brasil estd em 32,44%, o pais chegou a atingir o dobro do limite
maximo de inflagdo (com base na meta) no ano de 2024 e a variagdo no cambio vém
sendo desfavoravel para quem precisa importar produtos. Esse ultimo nao é
exatamente o caso da empresa, mas impacta no seu poder de compra, especialmente

de maquinarios com novas tecnologias.

4.2.1.3 Social

O estado de Santa Catarina vem apresentando um crescimento populacional na
ultima década, possui 0 menor indice de desemprego do Brasil (3,2%) e o IDH
catarinense em 2021 foi de 0,792, sendo o terceiro maior no pais. O aumento
populacional se deve, principalmente, a imigracdo de pessoas de outros estados, que

se sentiram atraidas pelos altos indices de desenvolvimento e pelas oportunidades que
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de trabalho que acompanham o crescimento da industria, e de outros paises, como a
Venezuela e o Haiti, que passaram por situagdes complicadas relacionadas a politica e
as questdes naturais, respectivamente. O alto indice de empregabilidade e o alto IDH
refletem uma boa absorgédo do fluxo migratério pela regido. Isso pode ser interpretado
como: cenario de alta competitividade pela disponibilidade de mao de obra.

Ao mesmo tempo, significa um aumento no numero de possiveis consumidores
dos produtos que a empresa oferta, uma vez que essa atenda apenas algumas regioes
do estado. Os habitos alimentares dos migrantes da ultima década certamente
apresentam diferencas em relagdo aos dos que ja ocupam o estado a mais tempo,
principalmente pelo fato de que esses sédo majoritariamente descendentes imigrantes
europeus, especialmente alemaes, italianos, portugueses e poloneses. Além disso,
essas culturas sao reverenciadas na regiao.

Além dessa mudanga de habito, vale mencionar os movimentos que pregam
mudancgas nos habitos alimentares em todo o ocidente, como: o consumo de alimentos
organicos, o vegetarianismo, o veganismo, gluten free etc. Todos esses tém em comum
o fato de incentivarem alimentos diferentes dos produzidos pela empresa.

Voltando as informagdées do primeiro paragrafo: o alto IDH, refletindo o
crescimento da renda na regido, significa aumento do poder aquisitivo da populagao.
Isso pode ser interpretado como uma possibilidade de se manter no mercado por
quesitos como a qualidade e a praticidade do produto mesmo em momentos em que

outras empresas possam oferecer produtos similares por pregos muito mais baixos.

4.2.1.4 Tecnoldgico

Hoje, existem muitas tecnologias que visam, principalmente, a automagao dos
processos industriais e a reducao de custos, erros e dependéncia da méo de obra. Na
industria frigorifica, praticamente todos os processos podem ser realizados por
maquinas e apenas averiguados/inspecionados por humanos: sangria, depenagem,
evisceragao, cortes, embalagem etc. Essa modernizacdo demanda, naturalmente, um
investimento alto e uma estrutura preparada para acomoda-la. Esse ainda n&o é o caso

da empresa Frigorifico Atalanta, porém, ha muitas segmentagdes dessas automacgoes
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que podem ser adotadas a fim de viabilizar alguns processos mais especificos. Além
disso, é claro, pode se tornar uma meta para um futuro mais distante.

No setor administrativo também ha uma gama de tecnologias que informatiza os
processos e o fluxo de informagdes. Essas tecnologias atendem as necessidades mais
especificas ou integram todas as informagdes que a empresa desejar, gerando dados e
relatérios completos para acompanhamento do planejamento. Hoje a empresa conta
apenas com um sistema fiscal, para emissao de notas fiscais e controle de estoques (e
nao atende as necessidades dela), um sistema de controle de ponto dos funcionarios e
planilhas compartilhadas através servidor.

Em outra ponta da empresa, as granjas integradas também funcionam em um
esquema mais rudimentar. Todas elas possuem automagao da distribuicdo de alimentos
para as aves, mas a tecnologia delas se limita a isso. Atualmente, existem tecnologias
que permitem fazer um monitoramento da criagdo dos frangos de forma altamente
computadorizada, reduzindo a necessidade de méo de obra e os riscos de perda da
atividade, enquanto preza pelo bem estar dos animais e alto rendimento de converséao
nutricional. Além disso, € importante mencionar que a genética dos frangos atingiu um
apice em que € possivel retira-los para abate com 40 dias de vida, aumentando o fluxo

da producéo e reduzindo os custos para os consumidores.

4.2.1.5 Ambiental

As constantes noticias sobre a situagcéo climatica em todo o mundo gera nas
pessoas a preocupacgao sobre o futuro do planeta e da qualidade de vida humana. Isso
reflete nos habitos de consumo da populagdo, na procura por empresas social e
ambientalmente responsaveis. Nessa questdo, entram as praticas de ESG e a meta de
produzir mais sem causar mais danos ao planeta. Esse tema é um tépico emergente
em administragado e pode ser decisivo na percepgao popular da empresa. A empresa
Frigorifico Atalanta ndo possui programas especificos de ESG, mas esta em acordo
com a legislagcdo ambiental vigente.

Um processo que causa relevantes impactos ao meio ambiente € a geragao de

energia elétrica de diferentes fontes. A empresa apresenta um gasto energético alto e,
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a fim de fazer uso do incentivo oferecido pelo governo de Santa Catarina e visando
cooperar para com a reducao de danos ambientais, além de economizar dinheiro, a
empresa possui uma usina solar.

Um aspecto que impacta diretamente a empresa s&o as catastrofes climaticas
que ocorrem no estado de Santa Catarina. As enchentes que ocorreram,
especialmente, nos anos de 2022 e 2023 afetaram consideravelmente a logistica da
empresa. O escoamento da producédo ficou comprometido e, considerando que a
empresa lida com abate de animais, isso resultou em grandes dificuldades para

armazenamento da produc¢ao e controle de estoque.

4.2.1.6 Legal

No ambito legal, a empresa precisa balancear quatro frentes: regulamentacdes
sanitarias, ambientais, legislagao trabalhista e tributaria.

Como a empresa produz alimento, precisa de um selo que a autoriza a participar
do mercado. Portanto, esta inscrita no Servico de Inspecao Estadual (SIE) e precisa
atender a regulamentagdo sanitaria, que visa preservar a qualidade do produto e a
saude publica. O SIE é um departamento da Companhia Integrada de Desenvolvimento
Agricola de Santa Catarina (CIDASC). Boa parte da legislacdo que a empresa deve
atender nesse sentido € instituida pelo Ministério da Agricultura e Pecuaria (MAPA) e
diz respeito aos procedimentos que ela deve adotar para fabricagdo dos produtos e da
documentacao que deve apresentar para comprova-los, como a portaria 210 do MAPA
e as Instrugcdes Normativas (IN).

Como em todo o setor industrial, ha geragdo de residuos, que devem ser
descartados corretamente. Nesse caso, entra a legislagdo ambiental para estipular
parametros de monitoramento dessa geragdo. A licenca ambiental da empresa é
concedida pelo Instituto do Meio Ambiente de Santa Catarina (IMA) e tem validade de
48 meses, com condicionantes que devem ser acompanhadas periodicamente.

A legislagdo trabalhista em questdo € a Consolidagdo das Leis do Trabalho
(CLT), as Convengbes Coletivas de Trabalho (CCT) do Sindicarne, sindicato da

categoria, e do Sintrol, pelo fato de a empresa ter motoristas que realizam as entregas
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e as Normas Regulamentadoras (NR). Além disso, ha a possibilidade de a empresa
aderir a programas de beneficios para os funcionarios, como o Programa de
Alimentacdo do Trabalhador (PAT), que visa garantir a seguranga alimentar dos
trabalhadores, e se beneficiar fiscalmente. Nesse caso, havera regulamentagdes

especificas para cada programa.

Quadro 2 - Analise PESTEL

P ENT ST E L
. Variagao do Mudancas Genética Sustentabilidade ~
Incentivos o : : Regulamentacéo
overnamentais| P€$° das nos habitos desenvolvida e impacto sanitaria
9 commodities | de consumo [(melhoramento) ambiental
oy Custo de Poder de ; Catastrofes ~
el ol producéo e compra dos Crairfe ambientais em REGUIETONEE®
exportacao mao de obra | consumidores inteligente sC ambiental
Mercado Alta Automacéao dos Leqislacgo
consumidor |empregabilida processos tra%alhi%ta
regional de industriais
Softwares
empresariais
ERP

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.2 Analise das Cinco Forgas de Porter

Para complementar a analise externa da empresa, foi aplicada a metodologia
proposta por Michael Porter (1979), onde sao investigadas as cinco “for¢cas” que atuam
sobre os mercados: a rivalidade entre os concorrentes, o poder de barganha dos
fornecedores, o poder de barganha dos clientes, a ameaga de novos entrantes e a
ameaca de produtos substitutos. Essa etapa foi desenvolvida no formato de
brainstorming a partir de informacdes coletadas na internet combinadas com outras que
foram adquiridas com a experiéncia dos gestores e do autor.

> Rivalidade entre os concorrentes: foi averiguado que existem marcas
fortes no mercado atendido pela empresa, como Seara, C.Vale, Macedo,

Languiru e Frangos Morgana e que essas sao empresas de porte maior e,



50

consequentemente, oferecem precos mais competitivos. Todavia, muitos
clientes prezam pela qualidade e pela praticidade do produto oferecido
pelo Frigorifico Atalanta mais que pelo preco de aquisicdo das
mercadorias oferecidas por essas outras marcas. E importante considerar
também que o produto que as empresas citadas disponibilizam no
mercado ndo é exatamente o mesmo que o da empresa analisada. Com
excecao da temporada de natal, onde é comercializado o “Frango
Natalino”, nenhuma delas fornece regularmente frango congelado
temperado e recheado. Ha também frigorificos menores no estado, como
o Frangos Tais, de Salete, e o Abatedouro de Aves Timbé, de Tijucas, que
atuam mais como parceiros que como concorrentes e nao apresentam
risco expressivo. Além disso, a forgca de cada concorrente nao
necessariamente vai ser igual em todas as regides atendidas pela
empresa;

Poder de barganha dos fornecedores: a maior parte dos fornecedores
possui pequeno poder de barganha, pois todos os produtos consumidos
pela empresa sao de facil acesso e possuem pregos semelhantes (cada
categoria). Esses produtos sdo: pintos de um dia, carcagas de frango
congeladas, moela congelada, temperos e condimentos, sal refinado,
farinha de trigo, ovos, embalagens, EPIls, uniformes e produtos de
limpeza. O que determina a decisdo de compra para alguns é a qualidade
do produto e do atendimento e para outros € a variagao de preg¢o. Porém,
a empresa depende de fornecedores especificos quando se trata da mao
de obra para criagado dos frangos. Para garantir mais seguranga a ambas
as partes, sdo firmados contratos de parceria avicola onde fica
determinado que os granjeiros produzirdo exclusivamente para a empresa
Frigorifico Atalanta. Hoje, seis granjeiros sao contratados pela empresa
para realizar esse servigo e cada um possui um galp&o para criagao das
aves;

Poder de barganha dos clientes: todos os produtos apresentam baixo

poder de barganha por parte dos clientes. O produto principal da empresa,



51

Frango Congelado Temperado Recheado, ndo é oferecido pelos
concorrentes e os demais produtos possuem uma demanda relativamente
alta para a capacidade de producdo da empresa. Quando se trata das
visceras, essa relagdo € ainda mais favoravel para a empresa Frigorifico
Atalanta, pois ha uma certa dificuldade dos clientes em encontrar esse
produto em grande volume na regiao;

Ameaca de novos entrantes: ficou constatado que o investimento para
entrar no mercado frigorifico € alto e o processo burocratico € outro
dificultador, logo, pode-se dizer que a ameaca € alta para novos entrantes;
Ameaca de produtos substitutos: as mudancgas de habitos alimentares
podem futuramente impactar o desempenho da empresa, pelo fato de o
principal produto comercializado ser a base de carne e conter trigo em sua
composicao (automaticamente, contém gluten). Nesse caso, o
crescimento do mercado de produtos veganos e vegetarianos podem
expressar alguma ameaca. As variagdes de pregos e da valorizagdo dos
diferentes tipos de carne podem afetar o consumo e a comercializagao da
carne de frango, entdo frigorificos que comercializam outras proteinas
também podem representar, em algum nivel, ameaga a empresa. E a
diminuicdo generalizada das familias e das porgdes consumidas por
refeicdo podem demandar um produto que substitua o carro-chefe da
empresa, além da preferéncia por porgdes mais baratas, como a

linguicinha e outros processados (empanado, nuggets, salsicha etc.).



Quadro 3 - Analise das Cinco For

cas de Porter

produtiva oferecem
produtos com pregos
muito competitivos

Dependéncia dos
granjeiros parceiros

em relagao a
capacidade
produtiva

densa para o
setor industrial

Poder de Ameacga de Ameaca de
Rivalidade entre | Poder de barganha | barganha dos novos produtos
concorrentes dos fornecedores clientes entrantes substitutos
Va”a‘??o nos pregos Produto . A!tos Mudancas dos
Marcas fortes de insumos e . . investimentos - >
L. . diferenciado SO habitos alimentares
matérias-primas iniciais
Frl_gorlﬂcos _com Demanda alta .
maior capacidade Burocracia

Produtos mais
baratos

Muitos clientes
prezam pela
qualidade e pela
praticidade do
produto mais que
pelo precgo de
aquisicao

Dificuldade em
encontrar no
mercado
(visceras)

Porgbes menores

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.3 Analise SWOT

52

A matriz SWOT é uma ferramenta que possibilita classificar as informacoes

coletadas anteriormente como oportunidades ou ameacas, considerando-se o ambiente
externo, ou ainda como forgcas ou fraquezas as informacdes fornecidas em paralelo
sobre o ambiente interno. Essa etapa permite fazer uma visualizagdo global da
organizacao.

Como forgas, foram selecionadas as seguintes informagdes: o carro-chefe da
empresa € um produto exclusivo no mercado; os fornecedores possuem baixo poder de
barganha sobre a empresa, devido ao facil acesso a matéria-prima e aos insumos e aos
precos competitivos; os clientes também possuem baixo poder de barganha,
especialmente, pelo fato mencionado ha pouco (exclusividade do produto) e pela
demanda relativamente alta em relacdo a atual capacidade produtiva da empresa; o
fato de muitos clientes darem prioridade aos produtos da empresa e nao aos

concorrentes, reconhecendo a sua qualidade e praticidade.
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Além dessas informacdes obtidas nas etapas anteriores, deve ser considerado
também que a empresa possui mao de obra qualificada para o setor administrativo,
onde ha duas funcionarias com ensino superior € mais um funcionario em etapa de
conclusao; que o setor de produgcdo ndo demanda mao de obra qualificada, por
contemplar apenas atividades mais simples e que ndo exigem muito tempo para
aprendizagem, facilitando a contratagcdo de novos funcionarios; que a empresa possui
uma frota de veiculos para distribuicdo de mercadorias (duas unidades) e outra para
servigos internos, como buscar as aves nas granjas (outras duas unidades); que o
gestor possui conhecimento de mercado e vem driblando adversidades ha mais de 20
anos; e que a empresa possui uma usina solar que contempla 420 placas com
capacidade de produzir até 330 watts ao dia cada.

As fraquezas identificadas foram: a empresa ainda conta com uma tecnologia
industrial mais primitiva e depende muito da mdo de obra humana, o que implica em
uma chance maior de erros e desfalques; ainda nesse sentido, embora ndo seja
devidamente calculada, ¢é percebida uma alta rotatividade de funcionarios,
principalmente dos contratados mais recentemente; a empresa n&o possui um sistema
de gerenciamento das informagdes para auxiliar nas tomadas de decisdes e depende
muito de arquivos “soltos”, ndo conseguindo integrar e relacionar as informagdes para
ter mais assertividade; nao possui declaradamente praticas de sustentabilidade que
possam gerar reconhecimento; e conta com apenas seis granjeiros, cada um com
apenas um galpédo, para fornecimento de frangos, o que gera uma certa dependéncia
desses parceiros e da qualidade dos seus servicos.

Além disso, foi constatado que a empresa nao possui muito controle sobre a
logistica de distribuicdo dos seus produtos, ndo conhece o custo que ela gera e nao
garante a pontualidade das entregas; nao possui um gerenciamento de estoques eficaz,
que possa assegurar uma movimentagao saudavel e eliminar o risco de perdas (ainda
mais que se trata de uma empresa cujos produtos s&o pereciveis); outros limitadores
sdo a falta de espaco fisico para expansao, considerando que ela esta localizada em
um terreno de relevo montanhoso, e de producédo por falta de mao de obra; a empresa
nao possui solidez financeira e depende do capital de giro para operar; a marca ainda

esta consolidada em um espago muito pequeno, no sentido de que a empresa nao
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teme nos ambientes onde ela ja opera, mas encontra grande dificuldade para penetrar
novos mercados.

As oportunidades sao: incentivos fiscais vindos tanto da esfera federal, como
estadual, o que torna o produto mais acessivel ao consumidor e competitivo no
mercado regional; a categoria (frangos de corte) possui forga no mercado internacional
(exportacédo), o que demanda praticamente um tergco da producéo do estado de Santa
Catarina, o que também abre mais espaco para o fortalecimento de pequenas e médias
empresas no mercado interno; o cenario econdmico na regido € favoravel ao
crescimento de empresas tanto pela questdo dos incentivos (conforme mencionado),
quanto pelo poder aquisitivo da populagao, que apresenta dados bastante satisfatoérios;
o crescimento populacional no estado de Santa Catarina que representa maior
disponibilidade de mao de obra e aumento do mercado consumidor; existem
tecnologias avangadas de automagado industrial e de sistemas de informagdes
disponiveis e acessiveis no mercado; o crescimento da visibilidade das praticas de ESG
que podem ser incorporadas a cultura organizacional; também ha baixa ameaca de
novos entrantes no mercado devido a burocracia densa e aos altos investimentos
iniciais; e a empresa esta num ano de demanda excepcionalmente alta, o que
representa baixos estoques e alto giro de capital.

E as seguintes ameagas foram detectadas: a variagcdo cambial nédo tém
favorecido o mercado importador (como o de tecnologias e pecas para maquinario), o
que resulta em um preco de aquisicdo de novos equipamentos relativamente alto; a
inflacdo no Brasil apresenta grandes oscilagbes e chegou a atingir mais que o dobro
previsto para 2024, ou seja, ha muita variagao nos pregos de aquisicao de mercadorias
como insumos e matéria prima; embora haja uma oferta expressiva de mao de obra na
regido onde a empresa esta instalada, a competitividade por ela também deve ser
pontuada, resultando em uma mao de obra mais cara e menos qualificada; as
perspectivas de mudangas dos habitos alimentares, como a excluséo de carne da dieta,
a preferéncia por alimentos mais processados, por por¢des menores e mais baratas,
também podem em algum nivel representar uma ameaga para a empresa; as
catastrofes ambientais que vém ocorrendo sempre mais frequentemente no Brasil

representam tanto um maior fluxo de circulacdo de mercadoria nas regides atendidas
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pela empresa, resultado em maior competitividade e, especialmente as calamidade que
ocorrem em Santa Catarina, costumam representar problemas logisticos e de
escoamento da produgdo para a empresa; as varias faces da legislacdo que sao
densas para o setor e que podem resultar em prejuizos consideraveis para a empresa
se nao forem seguidas com rigor, seja por negligéncia ou por descuido; e a presenga de

marcas fortes na regiao atendida.
Figura 7 - Analise SWOT

Wil
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+ Baixo poder de barganha dos
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administrativo
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de entregas
» Maio de obra industrial ndo precisa de

Controle de estoque

qualificacdo SWOT Espaco fisico limitado

» Frotaprépria para distribuicdo de Limitagio da producéo por falta de mao de
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Caonhecimento do mercado
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» Incentivos fiscais Cambio monetario

« Categoria forte no mercado internacional nflacédo alta

« Cenario econdmico favoravel Competitividade pela disponibilidade de m3o de obra

» Crescimento populacional em SC e IDH alto Mudanca dos habitos alimentares

+ Tecnologias avancadas disponiveis no mercado Catastrofes ambientais em S5C

» Adocdode praticas de ESG Legislacdo densa e rigorosa

» Baixa ameaca de novos entrantes Marcas fortes com pregos competitivos

» Demanda alta

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.3.1 SWOT cruzada/Matriz TOWS

A analise SWOT reune informacbdes de grande valia para a elaboragdao do

planejamento estratégico e uma forma de melhor aproveita-las é relaciona-las entre si
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para entéo criar as estratégias - agbes que tornam a viséo realidade. Esse cruzamento
de informacgdes € feito em quatro subsec¢des, onde as estratégias sado classificadas

como: ofensivas; defensivas, confrontativas; e de reforco.

4.2.3.1.1 Estratégias ofensivas

As estratégias ofensivas sao criadas a partir das combinagdes das oportunidades
com as forgas. Aqui, o objetivo € utilizar elementos do ambiente interno para melhor

aproveitar os do ambiente externo da empresa.

Quadro 4 - Estratégias ofensivas
Estratégias que aproveitam os pontos fortes para explorar as oportunidades

Oportunidade X Forca Estratégia
Demanda alta X Baixo poder de barganha dos | Aumentar a margem de lucro da
fornecedores empresa
Qualidade do produto L
. . . Aumentar a participagado no
Crescimento populacional em reconhecida pelos ; .
. . mercado regional através do
SC e IDH alto no mercado clientes/produto exclusivo no :
marketing
mercado
Tecnologias avangadas Mao de obra qualificada no _Tr.emarnento da equipe
) o2 L : administrativa para utilizagdo de
disponiveis no mercado setor administrativo .
ferramentas mais abrangentes
Baixa ameaca de novos X Conhecimento do mercado Expandir as operagbes da
entrantes empresa

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.3.1.2 Estratégias defensivas

Nesse quadro, é investigado como as oportunidades podem eliminar as
fraquezas da empresa. Ou seja, o que esta disponivel no ambiente externo e pode

solucionar problemas internos da organizagéo.



Quadro 5 - Estratégias defensivas

Estratégias que minimizem as fraquezas, aproveitando as oportunidades
X Oportunidade Estratégia

Tecnologia industrial mais
primitiva

Tecnologias avangadas
disponiveis no mercado

Aquisicdo de maquinas para
automatizar a produgéo

Alta rotatividade de

FUNCIONATi X Adogéo de praticas de ESG
uncionarios

Implementar politicas ESG para
reduzir o risco da rotatividade,
criando um ambiente de
trabalho mais atraente e

sustentabilidade entrantes

sustentavel.
Nao possui sistema de X Tecnologias avancadas Adquirir sistema de ERP que
gerenciamento disponiveis no mercado abranja a integracédo vertical
Aproveitar o fato de haver
Nao possui praticas de Baixa ameaga de novos poucos co ncorren_tes do produto
X exclusivo para implementar

praticas ESG melhorando a
reputacéo da Marca

Limitacdo da produgao por falta

) . X Cenario econdmico favoravel
de avicultores parceiros

Projeto de ampliacdo das
parcerias com avicultores

Logistica, custo de distribuicao
e pontualidade de entregas

Tecnologias avangadas
disponiveis no mercado

Integrar tecnologias de logistica
a frota

Solidez financeira X Demanda alta

Assessoria para organizagao do
departamento financeiro

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.3.1.3 Estratégias confrontativas
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Estratégias confrontativas sdo geradas apos o cruzamento de forgas com

ameacas, a fim de compreender como a primeira pode amenizar a segunda e reduzir o

seu impacto na empresa.
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Quadro 6 - Estratégias confrontativas
Estratégias que utilizam as forgas para mitigar as ameacgas

Forca X Ameaca Estratégia

Criar programa de fidelizagao

Mudanca dos habitos do nicho de mercado

Produto exclusivo no mercado X

alimentares codependente do produto
Mao de obra industrial nao Competitividade pela Elaborar plano de cargos e
precisa de qualificagao disponibilidade de m&o de obra salarios
Baixo poder de barganha do ~ Minimizar os custos e altas de
X Inflacdo alta

fornecedores inflagdo com boas negociagbes

Publicidade focada no
diferencial do produto e
embasada em feedbacks

Qualidade do produto X Marcas fortes com pregos
reconhecida pelos clientes competitivos

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.3.1.4 Estratégias de reforgo

As estratégias de reforgo tém a fungdo de prevenir que as ameagas sejam

potencializadas pelas fraquezas da empresa e a impactem de forma mais danosa.

Quadro 7 - Estratégias de reforco
Estratégias de Reforgo: como minimizar as fraquezas para nao potencializar as ameacgas

Ampliacédo do pacote de
remuneracgéo (beneficios) para
reter pessoas

Competitividade pela Limitacdo da produgao por falta
disponibilidade de mao de obra de mao de obra

Aquisi¢cao de modulo para
gestao de documentos, visando
minimizar os riscos

Nao possui sistema de

Legislagdo densa e rigorosa X .
gerenciamento

Plano de marketing com
Consolidagao da marca objetivo de consolidacao da
marca

Marcas fortes com precos X
competitivos

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

4.3.1 Linha de Visao Estratégica
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A partir das estratégias elaboradas na etapa anterior, foram estipulados os
marcos estratégicos para os trés primeiros anos de aplicagao do planejamento. Através
deles, é definido o direcionamento das estratégias para cada ano, que deve servir de
base para a criagdo dos planos de acdo. Ficou definido que em 2025, as acdes devem
ser voltadas para a aquisigdo de maquinas e de um sistema ERP; em 2026, o objetivo
principal sera ampliar a participagdo da empresa no mercado regional; e em 2027, sera
melhorada a percepc¢ao social da empresa através da formalizagao de politicas sociais

e implementacao de praticas de ESG.

Figura 8 - Linha de visao estratégica

S, ~ ,
S0 \é LINHA DE VISAO ESTRATEGICA
, %\ )
i

N

2027

Politicas e ESG

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.2 Mapa Estratégico (Balanced Scorecard-BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta de integracdo do planejamento
estratégico com as acdes operacionais da empresa, a fim de que ele seja executavel
sem prejudicar o resultado financeiro atual. Essa ferramenta também prevé o
estabelecimento de indicadores nao financeiros, para que o éxito do planejamento seja

analisado sob diferentes éticas.
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O mapa estratégico contempla as estratégias geradas na etapa da analise
SWOT cruzada, divididas nas quatro oticas do BSC: finangas, clientes, processos
internos e pessoas e aprendizagem. Além disso, foi incluida mais uma estratégia na
otica das finangas: aumentar o volume de vendas. Os indicadores serao estabelecidos

em uma etapa posterior (4.9 Estabelecimento de KPI).

Figura 9 - Mapa estratégico (BSC)

mapa estratégico

FRIGORIFICO ATALANTA LTDA

MINIMIZAR OS

CUSTOS E AUMENTAR A

OTICA DAS ALTAS DE e e
INFLACAO COM
FINANGCAS B%AS - DE VENDAS EMPRESA
NEGOCIAGOES
. CRIAR PROGRAMA PLANO DE
OTICA DOS DE FIDELIZAGAO DO pAR AR Ao MARKETING COM
CLIENTES NICHO DE MERCADO TICIPACAS OBJETIVO DE
CODEPENDENTE DO MERCADS CONSOLIDAGAO DA
PRODUTO MARCA
ADQUIRIR .
OTICA DE SISTEMA DE ERP EXPANDIR AS ) [
MAQUINAS PARA
QUE ABRANJA A OPERACOES DA
PROCESSOS INTEGRAGAO EMPRESA SLRCMANESs R
INTERNOS VERTICAL Akl

OTICA DE 3
PESSOAS E ADMINISTRATIVA RISCO DA ROTATIVIDADE, REMUNERAGCAO
PARA UTILIZAGAO CRIANDO UM AMBIENTE DE (BENEFICIOS)
APRENDIZAGEM DE FERRAMENTAS TRABALHO MAIS ATRAENTE PARA RETER
MAIS E SUSTENTAVEL. PESSOAS
ABRANGENTES

TREINAMENTO DA
EQUIPE

IMPLEMENTAR POLITICAS
ESG PARA REDUZIR O

AMPLIAGAO DO
PACOTE DE

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.3 Plano de Ac¢ao

Para transformar essas estratégias em realidade, foi desenvolvido um plano de
acao na metodologia 5W2H, que consiste em sete perguntas que clarificam aspectos
fundamentais dos procedimentos que serdo seguidos. Essas agbes levam em
consideracao a linha de visdo estratégica (principalmente), o mapa estratégico e os

desejos/necessidades dos proprietarios da empresa.
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O primeiro ano de aplicagdo do planejamento terd& como foco principal a
aquisicao de maquinas para automatizar processos e reduzir a dependéncia de mao de
obra na empresa e de um sistema ERP para integrar as informagdes organizacionais e
gerar relatérios mais completos para embasar as tomadas de decisdo. Todavia, as
acdes criadas nao se limitam a esse aspecto e visam, inclusive, tornar os objetivos para
0s proximos anos alcancaveis.

A primeira e a quinta agdo sdo muito semelhantes e exprimem desejos dos
socio-proprietarios que estdo alinhados com o objetivo do primeiro ano: aquisigdo de
maquinario para automatizar dois processos no setor da produgao e reduzir as horas de
mao de obra dedicadas a essa atividade, para que os funcionarios que as praticam
possam ser alocados em outras atividades que agreguem mais valor aos produtos.

A segunda acgdo também esta alinhada ao objetivo maior do primeiro ano:
adquirir um sistema ERP. A aquisicdo do sistema sera amparada por um assessor que
ja presta servigos para a empresa e deve tornar mais pratica a gestdo do negoécio,
centralizando as informagdes em uma unica plataforma e gerando relatérios com
informacdes importantes para as tomadas de decisdo na empresa e que hoje nao sao
tdo acessiveis.

A terceira agcao deve sanar uma dor da empresa que ¢é a dificuldade em produzir
produtos resfriados e armazenar subprodutos resfriados. A concretizagdo dessa agao
deixara a empresa em conformidade com as exigéncias sanitarias para a producao
desses alimentos.

A quarta acéo foi incluida no primeiro ano devido a urgéncia em reter mao de
obra. Sua concretizagdo deve tornar o emprego na empresa mais atraente para os
atuais e futuros funcionarios.

A sexta e a sétima acéo estdo relacionadas e sdo uma preparagéo para atingir o
objetivo do segundo ano do planejamento: ampliar a participagdo no mercado regional.
Para tanto, foi estipulado o objetivo de contratar um vendedor externo ou representante,
que atue em regides no estado de Santa Catarina em que a empresa ainda ndo possui
penetracao de mercado.

E a oitava agao foi designada a fim de tornar possivel o crescimento da empresa

no mercado e reduzir a dependéncia dela nos produtores avicolas que ja sdo parceiros.
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Além disso, dessa forma, sera possivel seguir um procedimento de alojamento e
criacdo de frangos mais seguro, pois havera um periodo maior de vazio sanitario entre

os lotes alojados na mesma granja.



Quadro 8 - Plano

de acédo
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Plano de agdes para 2025
5W 2H
What? Why? Where Who? When? How? How much?
(O que?) (Por qué?) (Onde?) (Quem?) (Quando?) (Como?) (Quanto custara?)
Agilizar essa
(1) Aquisicao | fungéo de apoio e | Através do e-mail Coletar orcamentos de
de uma nao condenar de compras e do Gestor/ Até abril de diferentes fornecedores e R$ 80.000.00
maquina para muitas horas de WhastApp proprietario 2025 escolher pela melhor opgao de T
lavar caixas mao de obra com institucional custo/beneficio
essa atividade
Integrar informagéo Reunir-se com um assessor e
da empresa e gerar fazer um levantamento das C
(2) Aquisicao relatorios mais necessidades da empresa; Aquisiggo: R§
. No escritério da Equipe Até julho de . ’ 50.000,00 +
de um sistema completos para - . contatar diferentes : ]
empresa administrativa 2025 Mensalidade: R$
ERP amparar as fornecedores, coletar
2.000,00
tomadas de orcamentos e fazer testes
decisbes experimentais
(3) Instalagdo |Atender a demanda Na sala que Equipe . . Orgar a aquisicao dos
N comporta a o Até maio de produtos e servigos
de uma camara de produtos - especializada . R$ 30.000,00
. ; camara de L 2025 necessarios e contratar a
de resfriamento resfriados terceirizada ; .
congelamento 04 proposta mais vantajosa
Fonte: elaborado pelo autor.




Quadro 9 - Plano de acéo (continuacao)

Plano de acbes para 2025

5W 2H
What? Why? Where Who? When? How? How much?
(O que?) (Por qué?) (Onde?) (Quem?) (Quando?) (Como?) (Quanto custara?)
L Torpar 0 emprego Gestor/ Utilizar o sistema Coopcerto
(4) Ampliagdo | mais atrativo para Em todos os o L
d o proprietario e | Até junho de para fornecer vale R$ 300,00 por
0 pacote de os funcionarios e setores da oo ! - NP
~ . profissional do 2025 alimentagao para os funcionario
remuneragao reduzir a empresa R
L RH funcionarios
rotatividade
Reduzir as horas
(5) Aquisicao de dEdl?l?:aéSaneSSG Através do e-mail Coletar orgamentos de
uma maquina Nt de compras e do Gestor/ Até julho de diferentes fornecedores e
. possibilitar aos s = R$ 150.000,00
para limpar funcionarios WhastApp proprietario 2025 escolher pela melhor opgao
moelas : institucional de custo/beneficio
realizarem outras
atividades
(6) Contratar Percentual sobre
vendedor Atender novas Escritério da Gestor/ Até outubro de Anunciar a oportunidade .
. ) L vendas ainda
externo ou pragas no estado empresa proprietario 2025 através das redes sociais indefinido
representante
Aumentar as .
(7) Atend(ir uma vendas e, . Vendedor Ate o Preferencialmente, através de Custo ainda
nova regiao do Santa Catarina dezembro de A . . .
consequentemente externo distribuidoras de alimentos indefinido
estado 2025
, 0 faturamento
Aumentar a Divulgar a oportunidade nas
(8) Estabelecer quantidade de redes sociais da empresa,
. frangos abatida, Atalanta ou . . fazer reunidées com os .
parceria com ; o Equipe Até dezembro | . Custo ainda
. respeitando os municipios - . interessados, colaborar no . .
mais um - o - administrativa de 2025 . X = indefinido
avicultor padrbes sanitarios vizinhos projeto de implantagédo da
estipulados para as granja e firmar contrato de
granjas parceria exclusiva

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.4 ESTABELECIMENTO DE KPI

A fim de monitorar o sucesso da empresa, de modo geral, e a efetividade das
estratégias, de modo mais especifico, foram estipulados indicadores chave de
desempenho, os chamados KPls. Para tanto, foi considerada a disponibilidade de
informagdes e recursos atuais da empresa, tendo em mente a frase classica sobre o
assunto “o que n&o pode ser medido, ndo pode ser gerenciado”.

Os indicadores sao divididos em quatro setores, seguindo a légica do BSC:
financeiro, comercial, produgdo e recursos humanos. No quadro abaixo, foi definido,

além do indicador, a periodicidade de verificagdo deles, com que frequéncia eles

devem ser observados e quem deve participar das reunides de analise.

Quadro 10 - Estabelecimento de KPIs
Setor Indicador Perlod_lclzlda(Ee de Participantes Relatorios
verificagdo
Endmdamentcg no curto Trimestral Balanco ou balancete
prazo (%)
Ciclo financeiro Trimestral Balango ou balancete
Gestor e
- - o funcionario Relatério de receitas
Financeiro Inadimpléncia Mensal responsavel pelo om aberto
financeiro
Despesas financeiras Mensal Relatério de despesas
EBITDA Mensal DRE
Lucro Liquido Mensal DRE
Retencéo de clientes Bimestral Registro de vendas
Entregas concluidas (%) Mensal Registro de vendas
c . Crescimento c@ vendas Semestral Toda a equipe Registro de_ yenda por
omercial por regiao L . regido
administrativa
Satisfacdo do cliente Trimestral . Pes~qU|s’a de
satisfagdo pos-venda
Volume de vendas Mensal Registro de vendas

Fonte: elaborado pelo autor.




Quadro 11 - Estabelecimento de KPIs (continuacao)

Setor Indicador Per|od_|c_;|dac~ie de Participantes Relatorios
verificacao
Quantidade de carcacas . ~
abatidas Mensal Registro de producgao
Peso produzido Mensal Registro de producao
Condenacgdes Por lote Registro ge
condenacgodes
Produgéo ) Gest
Nao conformidade Mensal eslore RNC
encarregado de
Devolugdes de produgao Registro de
. Mensal ~
mercadoria devolugdes
CpPV Semestral DRE
. Relatério de controle
Investimento Semestral : !
patrimonial
Absenteismo Mensal Relatorlp de
absenteismo
Rotatividade Trimestral Relatério de turnover
indice de retengao de Trimestral Gestor e Relatorio de retengéo
funcionarios funcionario de funcionarios
Recursos responsavel pelos
humanos Satisfacio d recursos humanos p isa de cli
]:ens agao dos Semestral (hoje: encarregado esquisa gcwra
uncionarios de producao) organizaciona
Horas extras Mensal Relatorio do relogio
ponto
Treinamento Semestral Rgglstro de
treinamento

Fonte: elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho foi executado devido a necessidade de fortalecer a
competitividade e sustentabilidade do Frigorifico Atalanta LTDA, uma empresa familiar
inserida no setor alimenticio que, dada a complexidade e dinamismo do mercado,
demandava planejamento estratégico e aplicagdo de ferramentas de gestdo. Este
estudo visou, portanto, contribuir para a sobrevivéncia e expansdo da empresa em um
cenario de transformacdes frequentes no ambiente de negdcios.

O objetivo geral foi desenvolver um plano estratégico eficaz, com a intengao de
otimizar as operagdes, aumentar a competitividade e assegurar o crescimento
sustentavel do Frigorifico Atalanta LTDA. Com base nos dados coletados e analises
realizadas, conclui-se que o objetivo geral foi atendido, pois foi possivel construir um
plano estratégico detalhado que alinha as atividades da empresa a diretrizes praticas
de gestao, considerando tanto o cenario atual quanto as metas de longo prazo.

Quanto aos objetivos especificos, cada um foi abordado em etapas distintas do
desenvolvimento do trabalho: primeiramente, foi realizada a transcricdo da ideologia
organizacional, contemplando missao, visao, valores, definicdo do negdcio miope e do
negocio estratégico da empresa. Em seguida, o estudo dos ambientes interno e
externo da empresa proporcionou uma maior compreensdo dos aspectos politico,
econdmico, social, tecnolégico, ambiental e legal da empresa, através da aplicagao de
uma Analise PESTEL, das relagbes da empresa com os concorrentes, fornecedores,
clientes e novos produtos emergentes no mercado através da analise das Cinco Forgas
de Porter e, com base nas informag¢des levantadas nessas duas etapas, ainda fazer um
levantamento das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da empresa no modelo
de Analise SWOT fornecendo uma visdo ampla e fundamentada do contexto
organizacional.

Em seguida, foram feitos cruzamentos entre os elementos da analise SWOT, a
fim de criar estratégias, que foram submetidas a aplicagdo da metodologia Balanced
Scorecard. Essa possibilitou estabelecer métricas para o monitoramento do
desempenho e o desenvolvimento de estratégias coerentes com os objetivos da

empresa. Além disso, foi desenvolvida uma linha de visdo estratégica para os trés
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primeiros anos de aplicagédo do planejamento, para orientar as principais agdes que
serdao desenvolvidas em cada um deles. Por fim, elaborou-se um plano de ag¢ado para o
primeiro ano e foram definidos KPls especificos para monitoramento do sucesso do
empreendimento e, mais especificamente, da aplicagdo do plano, atingindo assim os
objetivos especificos propostos.

A hipotese de que a implementagcdo de um planejamento estratégico
estruturado, com base em analises ambientais e KPIs, contribuiria para o crescimento e
sustentabilidade da empresa foi confirmada. O estudo evidenciou que essas
ferramentas de gestdo permitem uma visdo mais estratégica e integrada do negécio,
possibilitando um crescimento ordenado e baseado em dados reais e objetivos
mensuraveis.

Em resposta ao problema norteador, conclui-se que a eficiéncia do planejamento
estratégico, ao considerar os aspectos internos e externos, permite ao Frigorifico
Atalanta LTDA aprimorar seu posicionamento no mercado, garantir maior controle das
operacgoes e tomar decisdes mais assertivas e embasadas.

A metodologia utilizada baseou-se em uma pesquisa de natureza aplicada, com
enfoque qualitativo e carater exploratério e descritivo. Por meio da coleta de dados,
entrevistas semiestruturadas e analise documental, foi possivel construir uma base
sélida para o desenvolvimento das estratégias e mensuragcdo do impacto das acdes
propostas.

Entre as limitagdes enfrentadas no desenvolvimento do trabalho, destacam-se a
disponibilidade limitada de dados historicos da empresa e a dificuldade de acesso a
certas informagdes financeiras, o que restringiu a amplitude das analises quantitativas.

Para futuros trabalhos académicos que se inspirarem neste estudo,
recomenda-se a exploragao de indicadores financeiros mais robustos, a aplicacéao de
ferramentas para gestdo de pessoas, como pesquisa de clima organizacional e
instituicdo de um plano de cargos e salarios, pesquisas de marketing, analises de
custos e, principalmente, o acompanhamento longitudinal do impacto das estratégias
implementadas, de modo a avaliar a eficacia do planejamento estratégico a médio e

longo prazo.
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