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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

APRESENTACAO

Bem-vindo aos workshops do Programa Ferramentas de Gestao Avancada, no qual
vocé vai auxiliar os empresarios a desenhar e, sobretudo, implantar estratégias em
seus negdcios. Com este guia vocé facilitara aos participantes a compreensao e
aplicacdo de varios conceitos, por meio do estimulo as reflexdes e realizacao de
atividades praticas.

Neste Guia do Educador vocé tera alguns slides que servirdo de base para o
processo de aprendizagem e também comentarios e exemplos para embasar a
conducao dos workshops. Procuramos organizar este material de forma didatica,
para lhe dar seguranca e possibilitar aos participantes uma melhor compreensao
dos conceitos apresentados.

Os encontros deverao ser conduzidos com estratégias variadas de aprendizagem,
visando a manter o nivel de atencao e motivacao dos participantes. Para tanto,
serao intercaladas técnicas como as exposi¢des dialogadas, andlise e discussao
de casos, aplicacao de exercicios individuais e em equipes, além do estimulo aos
participantes para que reflitam sobre seu negécio. Vocé precisara ter em sala os
seguintes equipamentos e materiais de apoio: data show, computador, flip chart
com folhas em branco e pincéis atémicos, folhas em branco e canetas para os
participantes.

Folheie o material para se familiarizar com seu formato e leia uma vez todo o
seu conteudo, procurando fazer pelo menos uma nova leitura antes de cada
workshop. Desta forma, vocé estara mais seguro para cada encontro.

O objetivo do Sebrae com este programa é que os empresarios participantes
implantem e acompanhem a execucao das estratégias em suas empresas. Assim,
nao s6 trabalharao a concepcao de estratégias considerando o ambiente de
negdcios, mas tomarao decisdes e as monitorarao na pratica, aprendendo a partir
dos resultados obtidos e realizando mudancas de rumo quando necessario.

Alguns empresarios podem ja ter participado da solucao Estratégias Empresariais,
e nos workshops nao haverd tanto aprofundamento nos conceitos sobre
estratégia. De acordo com a realidade de cada empresa, os conhecimentos
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necessarios sobre estratégia poderao ser aprofundados nas consultorias, que
terdo duracdo de oito horas cada. Enquanto a solucao Estratégias Empresariais
tem sua énfase na concepcao e desenho da estratégia, no Programa Ferramentas
de Gestao Avancada a énfase sera na execucdo, ou seja, na implanta¢ao das
estratégias, na definicdo de indicadores e no seu acompanhamento. Entretanto,
esclareca que a solucao Estratégias Empresariais nao é requisito para o Programa
Ferramentas de Gestao Avancada.

A propodsito, uma parte fundamental deste programa é o trabalho que o empresario
realizara em sua empresa com sua equipe, com o acompanhamento de consultoria
dedicada. Estas consultorias serdao agendadas ao longo do programa.

Também é importante destacar que os participantes deste programa foram
selecionados por obterem uma pontuacao minima a partir da aplicacao e resposta
ao autodiagnéstico de gestao, baseado no Modelo de Exceléncia em Gestdao (MEG)
adotado pela Fundacao Nacional da Qualidade. Ou seja, trata-se de empresarios
com certo nivel de maturidade em seus negdécios, com varios processos e controles
estruturados. Isto significa que vocé, consultor, devera interagir com um publico
mais sofisticado e exigente. Por outro lado, também devera ser capaz de relacionar
o presente conteudo de estratégia com prévio autodiagnéstico de gestao. De
modo mais especifico, aproveite oportunidades de relacionar constata¢des do
diagnostico do MEG com as analises do Plano Empresarial. Por exemplo, uma
empresa com deficiéncia em processos voltados aos clientes dificilmente gerara
uma competéncia sustentavel de atendimento a clientes; ou uma empresa com
baixa formalizacdo em processos operacionais ou de producao terd dificuldade de
manter uma estratégia de lideranca em custos.

Atente para o fato de que o Programa FGA é composto de diversas etapas, com
o envolvimento de profissionais diferentes em suas variadas fases — das quais
os workshops sobre Estratégias e Indicadores é uma fase. Para que o programa
funcione bem, é importante a integracao e coordenacao da equipe de consultores,
gestores, técnicos do Sebrae e outras partes envolvidas. Esta equipe deve interagir
bastante, mapeando o estagio de cada empresario, seus pontos fortes, suas
deficiéncias, suas preocupacdes, entre outros, e comunicar aos consultores que
Ihe sucedem, aos gestores do programa etc., as informacdes relevantes.
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Lembramos que participarao destes workshops os empresarios contratantes
do programa acompanhados de mais uma ou duas pessoas de suas respectivas
empresas — em geral, outro sécio ou um gerente com poder de decisdao. Supondo
cerca de 15 empresas, é esperado algo em torno de 40 a 45 participantes. Vale
lembrar, ainda, que num dia anterior a este workshop os empresarios (mas s6
eles) participarao de um encontro de abertura; portanto, terdo oportunidade de
se conhecerem um pouco.

E fundamental que os empreséarios levem pelo menos um computador (de
preferéncia laptop) por empresa para a realizacao das atividades em sala, que
preveem o preenchimento de planilhas Excel. O ideal é que seja preenchido
apenas um Plano Empresarial por empresa, ou seja, os participantes de uma mesma
empresa deverao trabalhar em equipe. Entretanto, se a empresa nao dispuser de
um computador para o periodo dos workshops, € possivel acompanhar a realizacao
das atividades anotando em papel e posteriormente passando as informacgdes para
um computador. Caso isto ocorra, vocé podera disponibilizar as planilhnas em CD
para que o participante providencie a impressao delas. Embora nao seja a situagao
ideal, isto possibilitard a participacdo no workshop. Neste caso, procure incluir as
analises desta empresa, digitando os dados em seu computador nos momentos de
plenaria em um ou outro exercicio.

Destacamos que a metodologia do Programa Ferramentas de Gestdao Avancada
(FGA) é uma metodologia fechada e esta baseada no Plano Empresarial em Excel
que cada consultor e participante recebe. Portanto, esta planilha nao deve ser
alterada, e tampouco se deve usar outra planilha na conducao desta solucao
em todas as etapas voltadas ao diagnéstico, formulacdo e acompanhamento
das estratégias. Isto vale para os momentos de workshop e para as consultorias.
Vale também, em especial, para o Workshop de Finangas da Fase 3 do programa,
uma vez que a planilha do Plano Empresarial contém pastas com instrumentos
financeiros, que devem ser tomados como base para formulacdo dos planos.

Para facilitar o entendimento e manter o carater pratico do workshop, todas as
técnicas e analises serao ilustradas a partir de um caso hipotético, porém baseado
na realidade de uma empresa no setor de confeccao e varejo que utilizou estes
conceitos e ferramentas para algumas decisOes estratégicas. Trata-se do caso
da Rosa Chique, uma confeccdo com foco em meninas pré-adolescentes. Como
recurso metodoldégico, todas as vezes que for apresentada alguma técnica, esta
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sera exemplificada com o caso da Rosa Chique. Na sequéncia, os participantes
sao convidados a experimentar e ensaiar tais técnicas em suas empresas, sem a
pretensao de esgota-las, pois isso sera objetivo da consultoria na empresa.

Sempre que aparecer o exemplo da Rosa Chique, vocé devera exibir a planilha
Excel para os participantes. No Manual do Participante ndao consta o exemplo
desta empresa, pois ele é um recurso que ird auxilia-lo, consultor, na explicacao
do preenchimento das planilhas.

Desenvolva este conteldo com agilidade, enfatizando a parte pratica, ja que os
encontros 1 e 2 do Workshop | serdao em dias consecutivos. Recomende aqueles que
ainda nao tiverem participado da solucdo de estratégia que o fagam e também
procurem estudar a bibliografia proposta para aquela solucao, ou seja:

FERNANDES, Bruno H. R.; BERTON, Luiz H. Administracdo Estratégica: da
competéncia empreendedora a avaliacdo de desempenho. Sdao Paulo: Saraiva,
2009 (edicao revista).

COMPETENCIAS GERAIS DOS WORKSHOPS I E II

Os workshops irao enfocar os aspectos de execucao da estratégia: aimplantacao da
estratégia, a definicao de indicadores e seu acompanhamento, e foram concebidos
com o propésito dos participantes desenvolverem as seguintes competéncias:

COGNITIVA

e Compreender o processo estratégico analisando o negdcio e o ambiente
empresarial e diagnosticando a situac¢ao atual da empresa, com o uso de
técnicas apropriadas.

ATITUDINAL

e Predispor-se a buscar informacdes e oportunidades para a sua empresa a
partir de uma analise do ambiente de negécio e do préprio empreendimento.
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OPERACIONAL

* |Implantar estratégias empresariais que aproveitem oportunidades, explorem
potencialidades, criem valor, sejam sustentaveis e diferenciadas;

e Monitorar a implantacao da estratégia mediante indicadores de resultados.

A carga horaria total é de 27 horas, divididas em dois workshops, sendo o primeiro
com dois encontros de nove horas cada, totalizando 18 horas, e o segqundo com

um encontro de nove horas.

11
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MAPA GERAL DOS WORKSHOPS

O conteudo programatico a ser desenvolvido em cada encontro contempla:

Workshop Dias Conceitos e ferramentas Produto
Apresentacao dos
objetivos dos workshops e Conceito de estratégia
discussao dos resultados do | e de processo
autodiagnostico de gestao estratégico
o .
9 eras da qualidade Refinamento do
Estratégia e processo negocio
estrategico Diagnéstico do
Negécio ambiente
Analise do ambiente
I
Estratégia Diagnostico da
empresa
: . : Analise SWOT
Diagnéstico empresarial
2° Analise ambiente X empresa Missao e Visao
9 horas Formulacdo de objetivos e Pnono!ac_ies
L estratégicas
estratégias
Detalhamento das
estratégias e
cronograma de agoes
Indicadores de performance |Estabelecimento de
Il 30 e monitoramento do indicadores
Indicadores | 9 horas |desempenho Mecanismos de
Plano de acdo acompanhamento
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1° DIA: PROCESSO ESTRATEGICO, ANALISE DO NEGOCIO,
DO AMBIENTE MACRO E SETORIAL

O primeiro workshop trata do tema estratégia e leva o empresario a elaborar um
plano estratégico. Acontecera em dois dias.

O primeiro dia servird para que os participantes apresentem suas expectativas em
relacdo ao encontro e sera apresentado o roteiro do workshop, tendo como guia o
mapa do processo estratégico. Serd feita uma analise mais aprofundada do ambiente
de negdcios, e neste dia serdao abordados os seguintes temas:

e O que é estratégia e o processo estratégico;
e Avaliacao do negécio a fim de estabelecer o escopo de atuacao da empresa;

e Analise do ambiente macro para levantar cendrios de oportunidade e de
ameaca para a empresa;

e Avaliacdo do ambiente setorial visando a obter informacgdes para elabora¢ao
de uma estratégia para implantacéo na sua empresa.

E importante que, para este encontro, vocé tenha acesso e estude os questionarios
e o relatério consolidado do “autodiagnoéstico de gestao” que as empresas
participantes preencheram como parte do processo seletivo. Durante o encontro,
haverd um momento em que vocé fara uma devolutiva coletiva, comentando os
principais problemas que as empresas reportaram nos formularios e como isto se
relaciona aos objetivos do programa.

O produto esperado é instrumentalizar o participante para que depois, na empresa,
em conjunto com sua equipe e com o apoio do consultor, elabore um diagnéstico de
seu negocio e mapeie as forcas do ambiente macro e setorial.

LISTA DE EQUIPAMENTOS E MATERIAIS DE APOIO

Data show, computador, flip chart com folhas e canetas, formularios preenchidos
e relatério consolidado do autodiagnéstico de gestao das empresas participantes,
Manual do Participante, Contrato de Aprendizagem e Guia do Educador.

15
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PLANO DO 1° DIA - WORKSHORP |

Temas Subtemas Estratégias Recursos Tempo
1. Apresentacao dos Apresentacdo do Grupo .
participantes e de suas e Levantamento de Flip chart, folhas e
. - canetas, STW1D1
expectativas Expectativas
2. Processo Estratégico S2W1D1 a S3W1D1
Atividade de Apresentac¢do do diagrama M
L anual do 60’
Abertura 3. Competéncias dos Soere{roecge;sgoea;a:tejgllco Participante,
workshops do Participante e Plano Plano Empresarial,
! S4AW1D1
Empresarial
4. Contrato de
Aprendizagem dos Exposicao dialogada
workshops
1.1 0 que é estratégia Estudo de Caso, Caso Dika Parte 1,
’ a 9 discussdo em grupo S5W1D1 a S7TW1D1
1. Estratégia — - 30’
;;%r,;l\%gil?;stragao Exposicdo dialogada S8W1D1
Intervalo 15"
SO9W1D1 a
L. i L. g ST11W1D1, ,
2. Negocio 2.1 O que é negdcio Exposicao dialogada TATWIDT, 75
Plano Empresarial
Almocgo 60"
. Exposicdo dialogada, S14W1D1,
3.1 Fatores politicos Plano Empresarial Plano Empresarial
3.2 Fatores econdmicos Exposicao dialogada, S15W1D1,
3. Ambiente ’ Plano Empresarial Plano Empresarial 1507
macro Exposicdo dialogada S16W1D1 ”
3.3 Fatores sociais Plano Empresarial ' Plano Em}'oresarial
3.4 Fatores tecnolégicos Exposicao dialogada, S17W1D1, .
’ Plano Empresarial Plano Empresarial
S18W1D1 a
4. Ambiente | 4.1 Modelo das Cinco Forcas | Exposicdo dialogada, S19W1D1, 60’
setorial de Porter Plano Empresarial TA5W1D1,
Plano Empresarial
Intervalo 15
4.2 Tamanho e crescimento | Exposicdo dialogada, gg?w‘} B,} a 20°
de mercado Plano Empresarial ! .
Plano Empresarial
Exposicdo dialogada TABWIDI,
4.3 Ciclo de Vida do Setor posi¢ 9 ! Quadro 1, Plano 40’
Plano Empresarial !
Empresarial
4.4 Anélise da Concorréncia e
com Base nos Fatores-chave Exposicao dlalo_gada, 522WI1D1, . 40’
de Sucesso Plano Empresarial Plano Empresarial
Encerramento Exposicao dialogada S2W1D1 15




FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

ATIVIDADE DE ABERTURA

1. Apresentacao dos participantes e de suas expectativas
2. Processo estratégico
3. Competéncias dos workshops

4. Contrato de Aprendizagem dos Workshops

Obijetivo: Estabelecer clima propicio a aprendizagem.

Materiais: STW1D1 a S4W1D1 (slides 1 a 4 do 1° Dia do Workshop 1)
Tempo: 60’

1 APRESENTACAO DOS PARTICIPANTES E DE SUAS EXPECTATIVAS

1. Com o slide STW1D1 projetado, dé as boas-vindas aos participantes e
comente que estamos iniciando a parte expositiva do Programa Ferramentas
de Gestao Avancada, que ocorrera mediante dois workshops: o primeiro,
sobre estratégia, com dois dias consecutivos de duracao, e o segundo, sobre
indicadores, com um dia de duracao.

17
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Ferramentas de Gestao Avangada P

Workshop |: Estratégia

S1wWiD1

2. Os empresarios participantes ja tiveram um encontro inaugural com
representantes institucionais do Sebrae e puderam conhecer os objetivos do
programa como um todo e se apresentar superficialmente. Portanto, esta
primeira atividade visa a uma apresentacao mais detalhada de cada participante,
suas respectivas empresas e suas expectativas em relagao ao programa.

3. Outro ponto importante deste primeiro dia é uma devolutiva coletiva
para os empresarios da analise de suas empresas segundo os critérios do
Autodiagnoéstico de Gestao. Isto sera feito ao comentar as expectativas e os
objetivos dos workshops.

4. A apresentacao das expectativas dos participantes sera feita mediante uma
dinamica com o seguinte formato:

- Divida os participantes em grupos entre quatro e seis pessoas;

- Cada grupo devera ter integrantes de duas ou trés empresas distintas;
mantenha os integrantes de uma mesma empresa juntos; portanto,
possiveis combinagdes para compor um grupo com seis pessoas sao: unir
duas empresas com trés integrantes ou trés empresas com dois integrantes
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cada. Também sdo possiveis combinacdes intermediarias: uma empresa
com trés pessoas unir-se a outra com duas, e assim por diante.

5. Em cada grupo, oriente os integrantes para que, em primeiro lugar,
apresentem-se mutuamente. A seguir, peca que respondam para os
integrantes do grupo: “O que espero em relagdo a estes workshops? Que
guestdes eu gostaria que fossem respondidas nestes workshops?”

6. A dinamica funcionard como um brainwriting, ou seja: cada grupo terd um
redator que iniciara comentando uma expectativa sua e registrando-a numa
folha de papel; a sequir, passara a palavra para um segundo integrante
do grupo, que falard outra expectativa, que também serd registrada pelo
redator, e assim por diante. Ao completar uma rodada e todos tiverem
comentado uma expectativa, a palavra volta ao redator, que podera falar
e registrar uma segunda expectativa sua — desde que ja nao tenha sido
mencionada.

7. Ao longo desta atividade, é proibido proibir, ou seja, se alguém apresenta
uma expectativa, ela deve ser registrada — a nao ser que ja tenha sido
mencionada.

8. Apos algumas rodadas, se algum participante, ao contemplar a lista de
expectativas, julgar que o registrado ja é suficiente para expressar suas
expectativas, deve afirmar “passo”, e a palavra vai para o colega ao lado.
Quando todos tiverem afirmado “passo”, o grupo esgotou suas expectativas.

9. A dinamica acaba quando todos os integrantes de todos os grupos tiverem
esgotado suas expectativas, ou ao se completar dez minutos — o que vier
antes.

10.Neste momento, chame os participantes para uma plenaria, que tera
funcionamento analogo ao ocorrido nos grupos: cada grupo apresenta uma
expectativa. Antes, porém, convém que as pessoas do grupo se apresentem
de maneira sucinta, a saber: nome, empresa, formacao e cargo. A seguir,
peca que a equipe apresente uma das expectativas, e a registre no flip chart.
Faca o mesmo para a segunda equipe, e assim por diante. Lembre-se de

19
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11.

gue as expectativas assinaladas devem ser diferentes, e se alguém comentar
alguma semelhante a outra, ja escrita no flip chart, pergunte se aquela ja
registrada nao traduz a expectativa que acaba de citar. Feita uma primeira
rodada, inicie a segunda terceira etc., até que as equipes comecem a dizer
“passo”. O processo acaba quando todas as expectativas da turma estiverem
registradas no flip chart.

Nessa hora, comece a comentar, dentre aquelas expectativas, quais estao
previstas para serem contempladas no programa, seja em sala de aula, seja
em consultorias; quais ndo estao previstas, mas poderao ser contempladas
mediante alguma adequacado; e quais ndao serao contempladas por fugirem
ao escopo do programa. Ao mesmo tempo, este comentario serve de base
para que vocé apresente os objetivos do programa em maior detalhe. Por
exemplo, se uma expectativa que surgir for “abrir uma nova filial para a
minha empresa”, comente que o programa ajudara a realizar andlises
para ver se este movimento é viavel, como deve ser feito, quais os recursos
necessarios, entre outros. Ou se a expectativa for “implantar um fluxo de
caixa na minha empresa”, deixe claro que este ndao é um objeto a ser tratado
diretamente no programa; quando muito, vocé podera ajudar neste sentido
guando for a empresa, mas para esse tipo de dificuldade existem outras
solucdes do Sebrae.

12.Tenha a sensibilidade para relacionar as expectativas a questdes recorrentes

gue surgirem nos relatérios do Autodiagnostico de Gestao. Por exemplo, se
vocé observou que varias das empresas presentes ndo fazem agrupamento
e classificacdo de seus compradores (questao 1 do formulario, referente a
clientes: “1. Como é feito o agrupamento de cliente e a busca de novos
clientes?”), e uma expectativa que surgiu seja “aprender a segmentar
clientes”, procure relacionar uma coisa a outra. Ou ainda, caso a expectativa
nao tivesse aparecido, seria interessante provocar a turma: “Observei que
nas expectativas ninguém mencionou segmentacao de clientes. No entanto,
percebi nos formularios de competitividade que poucos fazem isso. Por que
vocés nao formularam esta expectativa?”. Fique atento a situacdes como
essa, e para isso estude as respostas das empresas ao Autodiagndstico de
Gestao da Qualidade antes de entrar em sala.
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13.Como énfase, esclareca que este workshop nao visa a resolver problemas

cotidianos de gestao, por isso as empresas devem estar estruturadas para
tocar suas operacdes basicas. Tampouco visa a aprofundar o tema da
estratégia, mas enfatizar a sua implementacao.

2. PROCESSO ESTRATEGICO

1.

A referéncia para comentar as expectativas dos participantes é o processo
estratégico. O slide S2W1D1, que deve ser apresentado neste momento,
contém o diagrama explicativo do processo estratégico; aponte em que
etapas as expectativas listadas pelos participantes serao atendidas.

Expligue que os participantes poderao aprofundar o estudo sobre o processo
estratégico fazendo a leitura do livro-base deste workshop: Administracao
Estratégica: da competéncia empreendedora a avaliacdo de desempenho,
de autoria de Bruno Henrique Rocha Fernandes e Luiz Hamilton Berton, 22
edicdo, 2012, Editora Saraiva. Vocé também podera recorrer ao livro sempre
que quiser mais detalhes sobre o assunto tratado nas aulas, utilizando-se
dos exemplos e informacdes contidos nele.

r : : = - :‘
Diagrama do Processo Estratégico ‘mm:.g.
| /"'_"h\
| ro | Sator |
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S52wWiD1
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3.

4.

5.

6.

Expligue que o diagrama baseia-se no processo estratégico, acdes mediante
as quais a estratégia é implantada em uma organizacdo. O processo é
dividido em trés etapas: analise, formulacdao e implantacao das estratégias.
A analise consiste no exame sistematico do ambiente e do empreendimento
para levantar cenarios de oportunidade e de ameaca para a empresa e
estabelecer o escopo de atuagdo. A formulacao é a decisdo dos objetivos que
a organizagao ou o empresario querem atingir. A implantacdo diz respeito
aos cuidados que o empresario deve ter para fazer a estratégia acontecer.

Faca comentarios seguindo o fluxo da figura:
e Exame do negdcio;

e Anadlise do macro ambiente de uma organizacao, considerando fatores
econdmicos, sociais, tecnoldgicos e politicos;

e Analise do ambiente setorial, mediante o uso de diversas técnicas;

e Diagnéstico da organizacao;

e Cruzamento das analises de ambiente e diagndstico da organizacao;
e Estabelecimento da Missdo e Visao;

e Definicdao de objetivos e estratégias amplas;

e Desdobramentodosobjetivos e estratégias geraisem objetivos e estratégias
funcionais;

e Estabelecimento de ferramentas para avaliar o desempenho do plano - e,
por extensao, da organizacao;

e Implantacdo da estratégia, estabelecendo e comunicando indicadores;

e Monitoramento por meio de indicadores.

A aplicacao pratica dessas etapas acontecera no preenchimento da planilha
do Plano Empresarial. Em sala, os participantes comecarao esta aplicacao;

na empresa, com sua equipe e consultor, aprofundardo e concluirdo a
elaboracao deste plano.

Apresente o slide S3W1D1 e faca comentarios sobre a divisdo dos conteudos
entre os dois workshops (trés dias).
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7. Explique que para facilitar o entendimento e manter o carater pratico
do workshop todas as técnicas e analises serao ilustradas a partir de um
caso hipotético, porém baseado na realidade, de uma empresa no setor de
confeccdo e varejo que utilizou estes conceitos e ferramentas para algumas
decisdes estratégicas. Trata-se do caso da Rosa Chique, uma confec¢do com
foco em meninas pré-adolescentes. Como recurso metodolégico, todas as
vezes que for apresentada alguma técnica, esta sera exemplificada com o
caso da Rosa Chique.

8. Comente que o workshop dara insumos para elaborar o Plano Empresarial,
mas que os participantes deverao buscar formas de implementa-lo em suas
empresas, com informacdes que talvez ndo estejam disponiveis no momento
dos encontros.
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3. COMPETENCIAS DOS WORKSHOPS

1. Apresente o slide S4AW1D1 e faca comentarios sobre as competéncias que os
participantes desenvolverdao ao longo dos workshops:

\ Competéncias Gerais dos Workshops st \i

| « Compreender o processo estratégico analisando o negdcio |
'| e 0 amblente empresarial e diagnosticando a situagéo atlual
I da empresa, com o uso de técnicas apropriadas,

* Predispor-se a buscar informagdes e oporfunidades para a sua
empresa a partir de uma analise do ambiente de negdcio e do
I proprio empreendimento.

|| * Implantar estratégias empresariais que aproveilem oportunidades, ||
explorem potencialidades, criem valor, sejam sustenlaveis e |
| diferenciadas. I|

| » Monitorar a implantagdo da estratégia mediante indicadores |
: de resultados. )

54W1iD1

4. CONTRATO DE APRENDIZAGEM DOS WORKSHOPS

1. Além do material produzido na atividade anterior, é importante que o
grupo pactue algumas regras de convivéncia e de aprendizagem. Isto estara
registrado no Contrato de Aprendizagem, um documento que aponta as
obrigacdes e os direitos, tanto dos participantes quanto do consultor. O
contrato inclui a participacao nas aulas, a assiduidade, a pontualidade, entre
outros. Entregue o contrato em duas vias para cada participante.

2. Peca aeles que leiam e analisem se tém interesse de continuar no workshop,
agora que conhecem melhor o programa. Oriente-os para que lhe devolvam
as duas vias do Contrato assinadas. Vocé devera assinar também e devolver a
eles uma das vias, com ambas as assinaturas. Se houver necessidade durante
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o workshop, lembre aos participantes que eles concordaram com os termos
desse Contrato (por exemplo, caso o participante tenha que se ausentar do
encontro ou ndo puder receber o consultor em sua empresa).

3. Defina o horario de inicio e término dos encontros seguintes, pois as
diferentes turmas poderao preferir iniciar meia hora mais cedo ou mais
tarde, e o consenso devera ser buscado para que o workshop atenda as
preferéncias da maioria.

4. Entregue o Manual do Participante e o CD de Apoio e dé algumas explica¢des
sobre os encontros, os textos de apoio e o Plano Empresarial.

5. A seguir, inicie o conteudo do primeiro tema: Estratégia.

25
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TEMA 1 - ESTRATEGIA

1.1 O que é estratégia

1.2 Administracao estratégica

Objetivo: Discutir estratégia, a partir das experiéncias do préprio grupo, para
melhor compreensao do processo estratégico.

Tempo: 30’

Materiais: Caso “Dika” — Parte 1, slides SSW1D1 a S8W1D1
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1° Dia: Processo Estratégico,
Anilise do Negécio, do Ambiente
Macro e Setorial

1.1 O QUE E ESTRATEGIA

1. Apresente os conteudos do primeiro dia do Workshop | para situar os
participantes, conforme o slide SSW1D1, e inicie o primeiro assunto: o que é
estratégia.

h . .

S5WiD1
2. Peca aos participantes para responderem a seguinte pergunta:

e O que é estratégia?
3. Anote as respostas no flip chart.

4. Antes de comentar as respostas, peca aos participantes que leiam o caso
“Dika”, a seguir, e que discutam, em grupos, as questdes ao final da atividade.
Recomende-lhes manter os mesmos grupos da atividade de apresentacao das
expectativas e reserve cerca de dez minutos para a discussao.
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4 )
Caso Dika — Parte 1

Em janeiro de 2003, o empresario Valdir Lima Silva, o Dika, pensou: “O que
sera de nés agora?”. Era um final de expediente na Uniméveis, sua fabrica de
moéveis sob encomenda localizada em Eunapolis, pequena cidade no extremo
sul da Bahia, e também o ultimo dia de funcionamento da empresa. Com
os pedidos cada vez mais raros e o mercado sempre muito concorrido, o
faturamento mal dava para pagar os empregados.

Dika, sempre alegre e otimista, estava agora com uma visao turva do futuro.
Nao sabia o que viria pela frente, olhava para dentro de si e ndo via nada,
apenas aquele desanimo. Lentamente comecou a esvaziar sua gaveta, quando
encontrou a apostila de um curso e, ao folhed-la, seus olhos se fixaram em
uma frase: “Antes de mudar o mundo, mude a si préprio”. Naquele momento
uma luz acendeu em sua mente.

O extremo sul baiano teve sua ascensao econdémica a partir da construcao da
BR 101, na década de 1970. A regiao, incluindo Eunapolis, viveu dois ciclos
econdmicos que influenciaram sua cultura e potencializaram seu crescimento:
o ciclo da madeira, que durou até o final da década de 1970, quando a extracao
de arvores da Mata Atlantica foi restringida, e o do cacau, que fez a fortuna
de muitas pessoas que interagiam na sua cadeia produtiva.

Nascido em Itabuna, sul da Bahia, Dika chegou a Eunapolis no inicio da
década de 1960, aos quatro anos de idade. Na sua juventude, trabalhou com
a compra e venda de cacau até chegar a gerente da representacao local de
uma multinacional que comprava o fruto na regidao, onde permaneceu por 13
anos. Quando a atividade mostrou os primeiros sinais de declinio, a empresa
fechou e ele abriu seu proéprio escritério de compra e venda de cacau. Obteve
muito éxito nos negécios durante as décadas de 1980 e 1990. Como tinha uma
boa reserva financeira, resolveu abrir uma loja de moveis de alto padrao, a
Uniméveis, inaugurada no dia 7 de agosto de 1998. A loja atraia muita gente
para ver suas vitrines; era um verdadeiro luxo. No final de 1998, abriu também
uma marcenaria que para ele era um hobby.

No inicio do ano 2000, Dika era proprietario de trés empresas, mas via que seus
negdécios seguiam em franca decadéncia. A atividade cacaueira ja nao rendia
os dividendos de outrora, e a loja nao se sustentava. Em meados do ano 2000
resolveu fechar a loja e a representacao, ficando apenas com a marcenaria.
“Nao fechei a marcenaria por orgulho, ndo queria mostrar para a sociedade
aquele fracasso.” Como ficou sé com a marcenaria, dedicou a ela todo o seu )

.
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( )
esforco como forma de superar a situacdo. Nesse periodo, Dika visitava as

pessoas, de casa em casa, oferecendo os servi¢cos da marcenaria. Seu principal
mercado eram as residéncias de Porto Seguro, cidade turistica localizada a 64
quildmetros de Eundapolis. “Varias vezes peguei o carro e fui até Porto Seguro
com mais dois funciondrios para fazer entrega nas casas e tentar pegar mais
servi¢o”, afirmou Dika.

Como nao conhecia o processo de fabricacdo de méveis, descobriu mais tarde
que fora roubado muitas vezes por seus préprios funcionarios, pois também
nao fazia controle de estoques e nao tinha qualquer comando sobre a entrada
e saida de materiais. Segundo Dika, todos os dias, era ele quem retirava o lixo
da marcenaria, recolhia o p6 das serras e fazia a limpeza. Chegava a casa com
a pele branca de poeira. “Sai do luxo para o lixo”, dizia.

Mas essas “provacdes”, como ele mesmo denominou os fatos daquela época,
nao o abateram. Com seu espirito empreendedor, contratou, no final de
2000, um marceneiro experiente, que trabalhava em Sao Paulo, e que era
uma pessoa de confianca. Em menos de um ano na empresa, esse profissional
o ensinou a fazer orcamento, selecionar madeira e outros materiais, fazer
calculos, entre outros mistérios do oficio.

Em 2001, foi convidado por um grupo de empresarios do setor moveleiro para
formar uma associa¢ao; chegou a ser eleito secretario, mas o empreendimento
nao foiafrente. “Nosso interesse era apenastomar financiamento”, comentou,
explicando o motivo pelo qual o empreendimento nao obteve éxito.

Em setembro de 2002, Dika recebeu um convite do Sebrae/BA e da Associacao
Comercial de Eunapolis para integrar um nucleo de movelaria pelo Projeto
Empreender. La, encontrou cerca de 40 pessoas, a maioria empreendedores
informais do setor moveleiro, que abrangia, além da producdao de moéveis, a
fabricacdo e reforma de estofados.

O ano de 2003 foi decisivo para as industrias moveleiras do extremo sul
baiano, que precisaram se reinventar para sobreviver. A frase “Antes de mudar
o mundo, mude a si préprio” fez com que Dika visse que o destino da sua
empresa nao dependia exclusivamente dos problemas externos do Pais, mas
da sua atitude como empresario. Descobriu que nao adiantava apenas verter
esforcos para vender e visitar clientes quando nao valorizava o que tinha de
mais importante dentro do seu galpao: seus colaboradores.

\_ J
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( )
Foi essareflexao de segundos que o fez, num rompante de motivagao e euforia,
fechar a gaveta, jogar a apostila na mesa, entrar no galpao e chamar o pessoal
gue se preparava para ir embora: “Pessoal, todo mundo aqui segunda-feira,
ouviram? Estou aguardando todos vocés aqui na segunda, no horario. Bom
final de semana”.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

e Ao longo deste periodo, vocés veem alguma estratégia na trajetéria de
Dika e seu empreendimento?

e Aponte as caracteristicas positivas e negativas de Dika como empresario.
e Anote suas conclusdes e as do grupo.

O caso completo esta disponivel no endereco: http://www.casosdesucesso.
sebrae.com.br/include/arquivo.aspx/227.pdf

\_ J

5. Convide os participantes para uma plenaria ao final deste tempo e peca-lhes
qgue lhe digam suas respostas as perguntas.

6. Anote as respostas no flip chart e, a partir delas, faca seus comentarios
associando-os as situa¢des do caso, conforme abaixo.

Comentarios sobre o caso

Com relacao a primeira pergunta, fica evidente que Dika:
e Na&o tem e nunca teve uma estratégia para seus negocios;

e Sempre foi reagindo aos acontecimentos, numa visao oportunistica, dando o
passo seguinte sem uma perspectiva de médio/longo prazo;

e Nao se deteve a analisar o mundo e o ambiente a sua volta para ver tendéncias
da industria moveleira no Brasil e no mundo: seus maiores esforcos eram,
guando muito, ir a Porto Seguro prospectar negocios;
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Nao tinha o dia a dia estruturado em seus negdcios;

Nao tinha controle, e por isso também nao tinha “paz de espirito” para pensar
o futuro do negdcio (estava sempre apegado ao presente);

Misturava (provavelmente) financas da empresa com as financas pessoais;

Tirava da empresa mais recursos do que ela era capaz de dar para manter seu
padrao de vida anterior.

Com relacao a segunda pergunta, como caracteristicas positivas, Dika:

Tinha postura proativa (o empresario visitava os clientes na ocasiao da entrega
dos produtos com a intencao de conseguir novos pedidos e interagia com
outros empresarios do setor);

Buscava interagir dentro de seu setor (por exemplo, ao assumir a lideranca na
associacdao dos empresarios para a troca de experiéncias);

Estava disposto a assumir riscos (quando o empresario decidiu voltar atras na
decisao de fechar a fabrica, mostrou-se disposto a correr os riscos de manter o
negocio funcionando, além de suas iniciativas passadas);

Era persistente;

Era otimista.

Como caracteristicas negativas:

e Na&o tinha uma estratégia de médio/longo prazo;

e Na&o conhecia bem seu setor de atuacao (tendéncias, tecnologias etc);
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* Pensava pequeno (ndo havia saido de Eunapolis ainda);

e Erareativo (dependia das oportunidades que apareciam e do ciclo da economia
do municipio);

e Nao tinha controle e processos;

e Na&o conhecia bem seu negécio (fabricacdo, matéria-prima etc);

e Parecia estar distante da equipe/funcionarios;

e Agia por tentativa e erro, sem muito planejamento;

e Nao manifestava criatividade no modelo de negécios;

e Parecia (até o momento) nao aprender com os erros passados (ja havia fechado
dois negdcios e estava em vias de fechar o terceiro).

Para resumir, uma estratégia clara e inspiradora seria um ponto fundamental a Dika
e sua empresa: uma estratégia embasada em analise e conhecimento do ambiente
(mercado, tendéncias, tecnologias, etc.), que estabelecesse um norte para a empresa
e ajudasse a alinhar esforcos, que comunicasse claramente aos colaboradores aonde
a empresa quer chegar.

Em paralelo a isso, é importante estruturar bem o dia a dia da empresa.

7. Explique que o termo estratégia vem dos conceitos militares de como
vencer os inimigos. Strategos significa, em grego, general; estratégia, “a
arte do general”. O termo foi incorporado no campo da Administracao
(como “estratégia organizacional”) em meados da década de 60, sobretudo
por professores da Harvard Business School. Antes, o termo utilizado para
significar estratégia era “politica” (no sentido de “diretriz").
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8. Diga que uma definicdo de estratégia organizacional é “o conjunto dos
grandes propésitos, objetivos, metas, politicas e planos para concretizar uma
situacdo futura desejada, considerando as oportunidades do ambiente e os
recursos da organizacdo”. E importante ressaltar que as decisdes estratégicas
sdo aquelas que tém impacto no longo prazo; portanto, ndo se enquadram
aqui as decisdes cotidianas. Sao as decisdes que afetam a empresa como um
todo, podendo ter como resultado grande sucesso ou grande fracasso, pois
delas dependem varias a¢des posteriores e suas consequéncias. Da mesma
forma, elas podem ser as decisdes determinantes da direcdo que seguira
um novo negdcio — o nicho de mercado que ird atender as estratégias de
diferenciacao, de marketing, de posicionamento de marca e outra. Apresente
o slide S6W1D1.

| E o conjunto dos grandes propésitos, dos objetivos,
| metas, politicas e planos para concretizar uma
situacao futura desejada, considerando

| as oportunidades do ambiente e 0s recursos

| da organizagao.

S6W1D1

9. Comente que a estratégia também pode ser compreendida a partir dos niveis
de decisao dentro da organizacao: estratégico, tatico e operacional.

O nivel estratégico compreende a¢des normalmente associadas as decisdes de maior
impacto em uma empresa. Em geral, sao tomadas pelo grupo diretivo, o presidente
e seus diretores. Como exemplos, podemos citar a construcao de uma nova fabrica,
o inicio das operacdes em outro estado, uma alianga com um concorrente, vender
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parte do negdcio ou adquirir outra empresa. Caracterizam-se por ter influéncia no
longo prazo e por impactar a organizacdo como um todo. A¢des estratégicas sao
um parametro para as a¢oes taticas e operacionais.

O nivel tatico ocorre tipicamente no nivel gerencial, e normalmente consiste em
decisdes para concretizar as decisdes estratégicas. Assim, se comprar uma nova
empresa é uma decisao estratégica, definir a nova estrutura organizacional ou a
nova linha de produtos das empresas integradas € uma decisdo tatica que concretiza
a estratégia. Caracterizam-se por um impacto de médio prazo e sua extensao limita-
se a um conjunto de areas ou setores da organizacao.

O nivel operacional representa a materializacao das decisGes estratégicas e taticas
no dia a dia da empresa. Sao decisdes cotidianas, de operacdes, e seu impacto, em
teoria, limita-se ao curto prazo. Alguns exemplos: a negociacao de precos de um
produto de uso cotidiano, a contratacao de um novo analista ou a ado¢dao de uma
politica de descontos numa curta temporada para desovar estoques. Sua extensao
afeta uma area ou setor especifico.

O slide S7TW1D1 ilustra os niveis de decisao.

P - )

Nivel de Decisdo dgm.-m |

' Estrategico |

Talico I

' Operacional

S7wWiD1
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10. llustre comessesexemplos: umaempresa fabrilde médio porte pode considerar
a abertura de uma nova unidade uma decisao estratégica; os equipamentos a
serem comprados para equipar esta fabrica, uma decisdo tatica; a manutencao
preventiva desses equipamentos, uma decisdao operacional. O nivel de cada
decisdo varia de empresa para empresa, e de acordo com o seu porte. Para
exemplificar esta afirmacdo, imagine que para uma pequena empresa,
a contratacdo de mais um funcionario pode ser estratégica, mas para uma
grande empresa, pode ser operacional.

1.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

1. Apresente o slide S8W1D1, com a definicdo de administracao estratégica, e
explique que administrar diz respeito a planejar, executar e controlar as acoes
de uma organizagao.

g == Y

Administragao Estratégica é: ’2—%

O processo de planejar, executar e controlar,
que abrange as areas de marketing, operacgées,
pessoas e finangas, conduzido a partir de uma
estratégia ampla para a organizagao.

SBW1D1

2. Comente que aadministracao estratégicarefere-se aadministrar a organizagao
como um todo, considerando suas quatro areas funcionais: atividades voltadas
ao mercado (marketing), aos processos e operagdes, as pessoas e aos recursos
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financeiros. Organiza¢des tém sempre um publico externo a atender. Numa
empresa, sao os clientes; para o governo, os cidadaos; numa escola, os alunos,
seus pais, a comunidade; para uma ONG, os beneficiados pelos seus servicos
e os patrocinadores ou financiadores. Estas a¢des costumam ser denominadas
acoes de marketing.

Organiza¢des também precisam organizar seus métodos para atender seus
clientes, seja fabricando objetos, seja definindo o nivel de seus servicos.
Genericamente, denominamos tais atividades de operac¢des ou produgao.

As a¢des da organizacdo voltadas as pessoas — organizar e remunerar o
trabalho, escolher e treinar etc. — sdo a¢des de recursos humanos.

Controlar responsavelmente a entrada e saida de recursos financeiros, de
modo a nao tornar a organizac¢ao inadimplente, é objetivo das a¢des da area
financeira.

. A administracao estratégica é um tipo particular de administracao: é aquela
gue tem como pano de fundo grandes objetivos e decisdes da organizacao.
Considere uma iniciativa que consome muitos recursos e tempo de uma
organizagao, cujo sucesso acarrete crescimento expressivo da organizagao,
ou cujo fracasso comprometa sua continuidade. Sao essas iniciativas que
constituem o campo de estudo e pratica da administracao estratégica. E sao
iniciativas desta natureza que constituirdao o foco principal de reflexao neste
workshop.

. Neste ponto, convide os participantes para um intervalo, orientando-os para
que retornem a sala ap6s 15 minutos.
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TEMA 2 - NEGOCIO
2.1 O que é negbcio

Objetivo: compreender o processo estratégico voltado para o melhor desempenho
de seu proprio negdcio.

Tempo: 75’
Materiais: slides SOSW1D1 a S11W1D1; Plano Empresarial; TATW1D1 a TASW1D1

2.1 O QUE E NEGOCIO

1. Inicie projetando o slide S9W1D1, apontando no diagrama o item Negécio,
para que os participantes possam acompanhar a evolucao do workshop.

'; Diagrama do Processo Estratégico Al I'
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2. Diga que o tema do negdcio de uma organizacdo é uma questao que
influencia bastante o cotidiano da empresa. Defina negécio como “a arena
onde uma organizacdo compete ou, de maneira mais ampla, atua”. O
negdcio estabelece quem sao os clientes, os concorrentes e a comunidade de
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insercdao da empresa. Assim, uma panificadora pode entender seu negécio
como vender paes e doces em seu bairro; outra panificadora pode entender
como oferecer paes especiais e exclusivos, e, para ela, faz sentido acenar a
clientes de outros bairros e mesmo de outras cidades, que se disponham a
viajar algumas horas para experimentar suas delicias!

3. Projete o slide STOW1D1 e faca comentarios utilizando os subsidios fornecidos
no Texto de Apoio TATW1D1.

i“ Conceito de Negécio L 'j

I
'| «Campo no qual uma organizagao atua. }

| = Critério de decisao para os limites de atuagao
| daempresa. .
« Um grupo empresarial (ou empresario) pode ter
varios negocios, mas e interessante que haja

i sinergia entre eles.

! * Se as atividades de uma empresa demandam |

' esforgcos muito diferentes, deve-se investigar ,
' se nao vale a pena criar novos negdcios.

510wW1iD1
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é )
TEXTO DE APOIO TATW1D1

Para ilustrar alguns tipos de negdcios, cite os seguintes exemplos:

— Escola de musica pode entender seu negdécio como difusdao da musica, nao
aulas de instrumentos.

— Concessionarias podem ter seu negécio na venda de servi¢os associados ao
automoével, e nao s6 “vender automoéveis”.

Um diretor de uma escola de musica ndo promovera a¢des na comunidade se
julgar que seu negécio é apenas a educacdao musical dos alunos devidamente
matriculados. No entanto, tais acdes podem ser interessantes para despertar
nas pessoas interesse por musica e alunos potenciais.

Uma concessionaria de automoéveis que entendesse seu negécio como “vender
carros” ficaria restrita a comercializar uma commodity, pois o consumidor,
uma vez definido o modelo e a marca, barganha o menor preco. Para as
concessionarias, este procedimento tende a achatar bastante as margens de
lucro. Assim, qual seria uma saida? Talvez entender o negdcio nao sé como
venda de automéveis, mas a venda de produtos e servicos associados a venda
de automoéveis, como seguros, financiamentos, garantia estendida etc. Assim,
pela prestacao de servicos, pode “descommoditizar” sua oferta.

A definicdo de negdcio ndao pode ser ampla a ponto de nao orientar para
nada - ou, no limite, por sequer permitir descobrir o que a organizacao
faz. “Nosso negdcio é a satisfacdo de nossos clientes” seria uma definicao
infeliz. Por ela, ndo conseguimos descobrir se a organizacao é uma escola,
uma industria quimica, um supermercado, ou qualquer outro ramo. Assim,
um banco que entendesse seu negécio como “lucro” estaria sendo vago e
impreciso; se especificasse “poupanca”, seria limitado. Qual o meio-termo?
A definicao dependera de cada banco, mas uma pista pode ser “transacoes
financeiras”.

Dai se conclui que a forma de encarar o negécio pode ser uma espécie de
limite mental que os proprios gestores impdem a sua atuacao.

\_ J
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4. Diga que o que uma organizacao entende como seu negdcio é o que
estabelece os limites de sua atuacdao. Complemente explicando que esta
barreira é, muitas vezes, mental: uma empresa pode nascer e morrer para
atender somente o mercado interno; uma empresa vizinha, no mesmo setor,
pode nascer e, apo6s firmar-se no mercado interno, al¢car voo ao mercado
internacional.

5. Explique que uma empresa pode e deve diversificar seus produtos, em muitos
casos. Mas, ao partir para outros negocios, deve buscar aqueles produtos ou
atividades em que possa aproveitar, pelo menos em parte, as capacidades
gue ja tém hoje: uma tecnologia de fabricacdo, ou uma boa relacdo com
clientes que ja compram alguns de seus produtos e tém outras necessidades
que a organizacao pode atender, ou um sistema de gestao bem desenhado
que possa ser levado a nova iniciativa.

6. Comente que, por suasimplicacoes, a definicdo do negédcio é uma das principais
decisdes da empresa, dentre aquelas de maior importancia e duracao e que
sao fundamentais para definir a missao da organizacao.

7. Aprofunde com a ideia de que o que entendemos por negécio sinaliza as
guestoes prioritarias. Se um fabricante de software entende que seu negécio
sao softwares educacionais, ndao investird seu tempo para desenvolver
softwares para contabilidade — ainda que tenha capacidade para isso. Por
que nao? Existe um ditado que expressa bem esta preocupacao: “Quem quer
abracar muita coisa, abraga com pouca intensidade”.

8. Oriente os participantes para que facam uma reflexdo sobre a definicao
do seu préprio negécio. Para isso, projete o slide STTW1D1 e auxilie-os na
reflexao.
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9. Diga que eles devem pensar nos varios produtos e servicos que sua empresa
ofereceoupoderiaoferecersemmuitoesforcoesem perderofoco, procurando
identificar o que eles tém em comum. Pergunte ainda se eles consideram que
o que julgam ser seu negécio “da conta” de projetos futuros que tenham
para suas empresas. Peca que verifiqguem se ndao ha oportunidades préoximas
daquilo que ja fazem e que poderiam aproveitar. Questione se sua definicao
de negécios “da conta” destas oportunidades e se, tomando por base aquilo
gue fazem bem, nao ha novos grupos de compradores que poderiam ser seus
clientes. Apos esta reflexao, sua definicdo de negdcio permite alcancar estes
clientes?

10. Oriente os participantes para que respondam as duas questdes acerca de
seu negdcio no Manual do Participante, ap6s terem feito as reflexdes.

11. Comente que neste ponto se inicia a aplicacdao a partir do exemplo da
empresa hipotética Rosa Chique, que atua no ramo de confec¢bes para pré-
adolescentes do sexo feminino.

12. Projete a planilha Excel intitulada Sumario, que traz os dados cadastrais da
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empresa Rosa Chique, e faca alguns comentarios sobre a empresa. Lembre-se
de que este é o primeiro contato dos participantes com a empresa que sera
usada como exemplo durante todo o workshop.

13. Projete em seguida a planilha Negécio, que apresenta a definicdo do
negécio da Rosa Chique. Comente que a analise busca identificar o publico-
alvo e a situacao atual do negécio, apontando pontos fortes e fracos com
relacdo a segmentos ou produtos/servicos que a empresa poderia incluir
em seu portfélio. Da mesma forma, esta andlise deve considerar o foco do
negdcio no futuro.

14. Aplique no Plano Empresarial:

e Oriente os participantes para que abram e preencham a planilha do Plano
Empresarial na pasta Negécio, disponivel no CD de Apoio. Este sera o primeiro
contato deles com o material, por isso explique que, apos preenchido, o Plano
Empresarial sera o produto deste workshop;

e Diga que vao iniciar o processo de analise do negécio, com a finalidade de
buscar informagdes e oportunidades para sua empresa;

e Dé as orientacdes para que eles repensem seus negécios, considerando a
teoria e os exemplos vistos até agora, e seguindo as recomendacdes a seguir:

— Enumere os diversos produtos de sua empresa (individualmente, por
empresa), procurando identificar o que eles tém em comum.

— A partir dessa reflexao, defina o negécio de sua empresa, seguindo as
dicas:

a. Pense no negoécio com os olhos da concorréncia ampliada e de produtos
substitutos;

b. Pense ndo sé no produto, mas nos servi¢cos que esse produto presta ao
cliente;

¢. Pense nao sé no produto, mas no uso do produto pelo cliente;
d. Pense no produto como um meio para satisfazer o cliente;

e. Pense em buscar as informacoes de que vocé necessita.
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e Peca que os participantes apresentem seu negdcio atual para toda a sala.
Limite o tempo de apresentacdo a trés minutos por empresa;

e Lembre aos participantes que eles deverao discutir este assunto com sua
equipe, em suas empresas;

e Comente que, ao final do conteuddo de cada encontro, eles poderao encontrar
um espaco para anotar os insights que tenham durante os encontros.

Fechamento

Afirme a importancia de ter claro qual o negécio da empresa desde o inicio,
para direcionar as atividades e atingir os objetivos. Por suas implicacdes, pode-se
perceber que a definicdo do negdcio é uma das principais decisdes da empresa,
dentre aquelas de maior importancia e duracao e que sao fundamentais para
definir a missdo da organizacao.

Entretanto, nem sempre essa decisdo é estruturada e formal. Por exemplo, sempre
gue um empreendedor decide entrar em um novo negécio, indiretamente esta
repensandoonegoéciodesuaorganizacao. Assim, quandorecusaumaoportunidade
de investir em um novo segmento ou setor de modo mais ou menos explicito, é
sua concepcao de negdcio da organizagao que o guia na decisao.

O préximo topico trata da questao do ambiente em seus dois niveis: 0 ambiente
macro e o ambiente setorial.
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TEMA 3 - AMBIENTE MACRO

3.1 Significado e niveis do ambiente
3.2 Analise do macroambiente

A. FATORES POLITICOS

B. FATORES ECONOMICOS

C. FATORES SOCIAIS

D. FATORES TECNOLOGICOS

Objetivo: conhecer as varidaveis que compdem o macroambiente e sua influéncia
sobre o negécio, procedendo a analise dos aspectos politicos, econdmicos, sociais
e tecnolégicos que influenciam o ambiente e as organizagdes.

Tempo: 150’ (30" antes do almogo, 120" depois do almoco)
Materiais: slides S12W1D1 a S17W1D1; TA3W1D1 a TA4W1D1
3.1 SIGNIFICADO E NiVEIS DO AMBIENTE

1. Apresente o slide S12W1D1 aos participantes, para que acompanhem a
evoluc¢ao do conteudo.
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2. Utilize o Texto de Apoio TA2W1D1 para fazer seus comentarios.

(" )
TEXTO DE APOIO TA2W1D1

A noc¢dao de ambiente organizacional foi emprestada da ecologia. Segundo
o Dicionario Aurélio, ambiente é “aquilo que cerca ou envolve os seres vivos
e as coisas”. A propria palavra “organizacao” tem origem biolégica: vem de
organismo, “conjunto dos érgaos do ser vivo”, também segundo o Aurélio.
Ambiente organizacional é, portanto, o conjunto de elementos que envolvem
uma dada organizacdo, com 0s quais a organizag¢ao interage.

As organizac¢oes vivem dentro de um ambiente, a semelhanca dos seres vivos.
Com a adaptagao a este ambiente elas garantem sua sobrevivéncia, de modo
que, quanto mais adaptadas, maior sua realizacao e desenvolvimento. Cite
o exemplo do leao marinho, que nasce, cresce e se reproduz em ambientes
gelados gracas a espessa camada gordurosa que o protege do frio; de forma
inversa, um dromedario atravessa dias nos desertos sem beber agua devido a
sua reserva na corcova. Ambos os casos revelam organismos adaptados a seus
ambientes. Da mesma forma, uma companhia de eletricidade estadual deveJ
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desenvolveramplacapacidade de articulagao politica paratersucesso, poisdeve
ser sensivel as necessidades e reivindicagdes das comunidades e prefeituras,
além de atender a diversa legislacdo pertinente ao setor. JA uma empresa de
informatica vive num ambiente volatil: deve constantemente perceber novas
tecnologias e processadores, desenvolver e lancar produtos. Neste segundo
caso, as pressdoes do ambiente requerem inovacao para sobreviver.

O ambiente representa um dos elementos centrais para a formacao
da estratégia, pois é dele que a organizacao extrai os recursos para sua
sobrevivéncia. Porém, a diferenca dos animais, cuja adaptacao ao ambiente é
um processo que lhes escapa a consciéncia, no casodasempresasaharmonizacao
com o ambiente deve ser ditada pela inteligéncia. Afinal, pela ordem natural,
empresas tendem a manter o status quo num ambiente marcado por mudancas
cada vez mais aceleradas, e a chance de serem “atropeladas” é significativa.
Neste sentido, a estratégia mapeia este ambiente e visa potencializar a relacao
da organizag¢do com seu contexto.

. J

3. Apresente o slide S13W1D1 e explique que, na administracdao, o ambiente
tem sido dividido em dois niveis: o ambiente geral, ou macroambiente,
relativo as grandes forcas externas que influenciam a organizacdo; e o
ambiente operacional ou setorial, mais préximo a organizacao, constituido
de seus clientes, fornecedores, concorrentes imediatos, entre outros. Fale
gque estes ambientes se interpenetram e, muitas vezes, na pratica, nao
se consegue distinguir bem a diferenca de um e do outro. Entretanto,
considera-los separadamente é um artificio intelectual que, sem duvida,
facilita a compreensao e abre portas para o desenvolvimento de estratégias
funcionais.
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4. Explique que o ambiente, tal qual uma cebola, é composto de varios niveis.
O primeiro nivel aborda as grandes variaveis ambientais, que afetam em
maior ou menor grau as empresas dos mais diversos setores. O segundo nivel
aborda as especificidades de cada setor ou de um dado setor de atividade
econdmica. O terceiro nivel trata das particularidades internas das empresas.

5. Pergunte se o ponto estd claro, e avise que faremos uma pausa neste
momento, pois se aproxima do horario de almo¢o. Comente que faremos
um intervalo de uma hora, e retornaremos para discutir como se faz esta
analise do ambiente macro.

3.2 ANALISE DO MACROAMBIENTE

1. Comente que o ambiente geral ou macroambiente refere-se as grandes
qguestoes do universo social, econdmico e politico, que as organizacdes
individualmente pouco conseguem influenciar, mas que, por outro lado,
influenciam diretamente as empresas. Como exemplo, é possivel pensar nos
efeitos de uma forte desvalorizacdo cambial: para uma empresa exportadora,
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tal movimento do ambiente econémico é uma grande oportunidade. Ja uma
empresa importadora ou com dividas em délares vera aumentar subitamente
seus custos e dividas, e provavelmente sua rea¢ao aos acontecimentos sera
menos positiva.

2. Faca outros comentarios utilizando o Texto de Apoio TA3SW1D1.

(

TEXTO DE APOIO TA3W1D1

Para a maior parte das organiza¢des, o macroambiente pode ser considerado
uma situagao imposta e dificilmente modificavel. Porém, grandes e poderosas
organizagoes constituem excecao, uma vez que podem, mediante /obbies ou
descobertas tecnolégicas revolucionarias, gerar novas tendéncias e padrdes.
Como exemplo, cite uma atualizacdo do Windows da Microsoft, que pode
compelir empresas, organizacdes e pessoas no mundo inteiro a aumentar seus
gastos com informatica, uma vez que essa empresa atua em uma espécie de
monopolio, fazendo com que suas determinagdes atinjam pessoas e empresas
em todo o mundo que usam seus equipamentos e softwares.

O ambiente reflete questdes estruturais da sociedade e do mundo. Muitas
vezes tendéncias de fundo que conduzem o mundo numa direcao sinalizam
oportunidades ou ameacas para as organizacdes. Tais mudangas ndo costumam
acontecer da noite para o dia: tendem a ser graduais, porém de forte impacto.

Para exemplificar, considere a relacdo da sociedade com o meio ambiente. Ha
algumas geragdes, maquinas, poluicao e derrubada de arvores eram sinal de
progresso e desenvolvimento. Hoje, as pressdes ambientais que incidem sobre
as empresas sao enormes. Uma madeireira ndo consegue exportar madeira
se ndo demonstra a origem de seu produto; uma empresa de energia precisa
cumprir exigentes laudos de impacto para aprovar a constru¢do de uma nova
usina hidrelétrica. Empresas poluidoras enfrentam multas cada vez mais
pesadas se ultrapassam os niveis de emissao aceitaveis.

E evidente que essas mudancas trazem consigo oportunidades de negécios
para poder atender as novas necessidades da sociedade. Por exemplo, ONGs
(organizagdes nao governamentais) que entraram no mercado de crédito de
carbono beneficiaram-se do movimento ecolégico. Tais organizacdes recebem
fundos de empresas que trocam suas emissdes de carbono para a atmosfera
pelo cultivo de florestas (portanto, a fixacdo ou resgate do carbono sob a
forma vegetal). Outro exemplo sdo as empresas de reciclagem de plasticos ou
de papel ou as industrias moveleiras que adotam a pratica do ecodesign.
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3. Complemente as informacdes dizendo que os livros sobre o assunto dividem
o macroambiente empresarial em quatro fatores ou forcas: as econémicas,
as tecnoldgicas, as sociais e as politicas. E que as organiza¢des devem, na
medida do possivel, investigar e compreender tais fatores, avaliando como
impactam sua atuacgao.

4. Explique que agora iniciardo a analise dos aspectos politicos, econémicos,
sociais e tecnoldgicos que influenciam o ambiente e as organizacdes.

5. Solicite que os participantes citem fatores do ambiente que afetam os
negdcios. Os participantes dardo varias respostas; registre-as no flip chart,
classificando-as em fatores politicos, econdmicos, sociais e tecnolégicos
(analise PEST); assinale também, se aparecer, os elementos de interacao
imediata com a empresa, como seus concorrentes, fornecedores, clientes,
comunidade, governo e outros agentes (stakeholders) com os quais interage
— o chamado ambiente setorial.

6. Complemente dizendo que analisar o ambiente é investigar que grau cada
um destes agentes representa em termos de oportunidades e/ou ameacas a
organizacao.

7. Explique que a avaliacdo do ambiente inicia-se com o exame do ambiente
macro, ou seja, as forcas de carater internacional ou nacional que interagem
com a organizacdao de maneira imediata. Estas forcas sdo classificadas, de
forma classica, em quatro: fatores politicos, econémicos, sociais e tecnolégicos
(dai que alguns a denominem, usando as iniciais dos fatores, de analise
“PEST").

8. Faca seus comentarios utilizando o Texto de Apoio TA4AW1D1, apresentado
a seguir:
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fTEXTO DE APOIO TAAW1D1 R

Os fatores politicos abrangem acdes do Estado nos niveis federal, estadual
e municipal e vao desde mudanca de legislacdo, formas de tributacao,
intervencdes contra (ou a favor) da formacao de cartéis, questdes relativas ao
comércio internacional, entre outros.

Os fatores economicos incluem mudancas gerais, como a globalizacao, que
afeta hoje a totalidade dos negdcios, e acontecimentos especificos de paises,
estados e municipios, como, por exemplo, uma alteracao nas taxas tributarias.

As forcas tecnoloégicas incluem novidades na area tecnolégica que impactam os
inUmeros setores de atividade empresarial, como a internet, a nanotecnologia,
e a automacao.

Os fatores sociais abarcam mudanca nos valores sociais, nos estilos de vida, nos
comportamentos. O fato de as popula¢des estarem envelhecendo ao redor do
planeta, por exemplo, € um fator social que afeta muitos negdcios. p

9. Informe aos participantes que cada um desses fatores sera abordado
separadamente e apos a discussdo sobre cada fator havera uma atividade de
reflexdo aplicada ao Plano Empresarial.

10.Estimule os participantes a opinar e discutir no grande grupo a influéncia que
percebem, em seus negdcios, dos diversos fatores. Reserve alguns minutos
para que haja esta troca de experiéncias, num “momento de debate”.

A. FATORES POLITICOS

1. Peca aos participantes que digam quais os fatores politicos e legais que
interferem nos negdcios.

2. Apresente o slide S14W1D1. Enriqueca a discussao lendo antecipadamente
o item 3.3.4 do livro FERNANDES, Bruno H. R.; BERTON, L. H. Administracao
Estratégica: da competéncia empreendedora a avaliacao de desempenho.
Sao Paulo: Ed. Saraiva, 2012 (paginas 32 a 67), e faca comentarios sobre o
slide a sequir.



Workshop I: Estratégia

1° Dia: Processo Estratégico,
Andlise do Negécio, do Ambiente
Macro e Setorial

( Variaveis politicas P ‘j

+ Impacto tributario/ informalidade/ incentivos fiscals '

* Mudanga de legislagao (

| » Concessoes do Estado |

|+ Legislagao anti-truste e monopélios

= Politica internacional {incentivos a exportagao/ importagao;
acordos internacionais)

|' * Direito do consumidor

II' * Legislagao trabalhista \

* Fiscalizacao |

= Compras governamentais |

| « Infra-estrutura (estradas, portos, aeroportos, ferrovias elc)

' « Direito comercial/ propriedade intelectual

-

I'. — . = e = ]

514W1iD1

3. Explique que esta lista ndo é exaustiva, mas serve como referéncia para
analisar as variaveis politicas que interferem em um dado negécio.

4. Peca aos participantes que citem mais alguns fatores politicos que ainda nao
tenham sido comentados.

5. Diga que, em um sentido macro, a globalizacdo pode ser concebida
também sob o aspecto politico. De fato, a abertura da fronteira dos paises
para o comércio, a reducao de tarifas alfandegarias, a formacao de blocos
econdmicos sao, sobretudo, movimentos politicos.

6. Comente com os participantes que chegou o momento de comecgar a refletir
sobre o que acabam de estudar, mas, agora, aplicando esses conhecimentos
a sua realidade empresarial de modo mais pratico. Antes, porém, sera feita a
reflexdo a partir da empresa Rosa Chique.

7. Abra o arquivo Excel da Rosa Chique e projete a planilha PEST na primeira
parte, ou seja, a parte referente aos Fatores Politicos, e comente que no
caso da Rosa Chique se observa grande informalidade no setor, que nao é
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regulamentado. Também ha oportunidades decorrentes da implantacao da
Lei Geral da Micro e Pequena Empresa e a instituicdo do “Super Simples”.
E grande a concorréncia com os produtos chineses, normalmente de menor
preco, mas também existe possibilidade de expansdao da empresa para outros
mercados. O risco se de ter os produtos copiados também é grande. Ha
pressdes tanto dos clientes, que recorrem ao Cédigo de Defesa do Consumidor,
guanto das leis trabalhistas. Uma saida é produzir por meio das fac¢des, que
nao geram vinculo empregaticio para a Rosa Chique.

8. Aplique no Plano Empresarial:

e Peca que abram a planilha do Plano Empresarial na pasta “PEST", para
realizarem as atividades indicadas e explique que, com essas atividades,
estardo iniciando a elabora¢dao de um diagndstico de sua empresa, a partir
do ambiente macro;

e Ogrupodeveserdividido em equipes, cada qual com duas ou trés empresas
(como na 12 dinamica), procurando agrupar de acordo com os segmentos
em que atuam;

e Oriente os participantes para que reflitam e discutam as questdes a seguir
em relacdo ao seu segmento de atuacao (reserve cerca de cinco minutos
para esta parte da atividade). Inicie pelo ambiente politico e o efeito das
variaveis sobre a organizacao;

e Aofinaldessetempo, pecaque osparticipantes preenchamindividualmente
a planilha do Plano Empresarial, referente aos fatores politicos. Utilize
cerca de dez minutos para esta segunda parte da atividade.

9. Continue a analise dos fatores “PEST"”, abordando os fatores econdémicos.

B. FATORES ECONOMICOS

1. Pergunte aos participantes quais exemplos eles podem citar relativos aos
fatores econdémicos que influenciam os negécios. Para enriquecer seus
comentarios, leia antecipadamente o item 3.3.1 do livro Administracao
Estratégica, de FERNANDES e BERTON (2005) (paginas 36 a 43).

2. Apresente o slide S15W1D1, procurando complementar com comentarios e
exemplos.
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Y

Variaveis econdmicas m |

|| * Mercados globais
+ Abertura da economia |
| * Aumento do comércio enlre paises II
| = Queda de barreiras comercias

* Eslabilizagao econdmica

* Aumento do poder de compra das classes mais pobres
| * (Des)valorizagao da moeda nacional

! « Planejamento financeiro

| * Liberalizagdo do crédito |
| = Taxa de juros |

( * Crescimento dos servigos |
iR - Fusdes e aquisi¢des entre empresas )

S18W1D1

3. Abra novamente o arquivo da Rosa Chique e projete a planilha PEST, agora

na parte referente aos Fatores Econdmicos mais impactantes para a Rosa
Chique e comente que é preciso acompanhar as tendéncias internacionais e,
ao mesmo tempo em que ha possibilidade de exportar seus produtos, também
existe forte concorréncia de produtos importados. A estabilidade econémica
trouxe mais facilidade para fazer planejamento, e também a possibilidade
de criar produtos para as classes emergentes. No entanto, a crise financeira
mundial e a diminuicdo das linhas de crédito exigem maior cautela, além de
um comportamento de investimentos mais conservador. Ja a desvalorizacao
da moeda nacional tornou mais interessante a exportacao de produtos.

. Encerre esta atividade pedindo que os participantes pensem em seu préprio

negoécio e de que forma os fatores econdmicos podem influenciar suas
atividades.

5. Aplique no Plano Empresarial:

® Peca aos participantes que reflitam e discutam por cerca de cinco minutos
o item Fatores Econdmicos e seus efeitos na organizacao;
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e Ao final desse tempo, peca-lhes que preencham individualmente o item
Fatores Econdmicos no Plano Empresarial. Empregue cerca de dez minutos
para esta seqgunda parte da atividade.

5. Passe a comentar os Fatores Sociais, continuando a andlise PEST.
C. FATORES SOCIAIS
1. Peca aos participantes que digam quais sao as variaveis sociais que imaginam

impactar os negdcios, e em seguida projete o slide S16W1D1, que mostra
algumas tendéncias contemporaneas no ambiente social.

( Variaveis Sociais el )

'| = Envelhecimento da populagio |
+ Preocupacao com salde e estética |
* Pressdes pela conservagdo do meio ambienle |
| = Busca por qualidade de vidal entretenimento/ viagens |
| » Concenlragao nas grandes cidade e subdrbios

* Menor tempo livre

| * Fim do emprego e mais atividades centradas no lar
I * Incorporagao da mulher ao mercado de trabalho |
» Consumo &tico / responsabilidade na comunidade l
= Crescimento no nivel educacional

| * Aumenio dos valores democralicos
» Transformagéo da familia |
| * Aumenlo das taxas de violéncia |
' » Convergéncia x divergéncia cullural -

e — _ e —— J

S$16W1D1

2. Vocé podera aprofundar seus conhecimentos lendo antecipadamente o item
3.3.3 do livro Administracao Estratégica, de FERNANDES e BERTON (2005)
(paginas 56 a 64).

3. Projete, do arquivo da Rosa Chique, a parte da planilha PEST referente aos
Fatores Sociais e diga que o envelhecimento da popula¢do praticamente nao
afeta o negdcio, enquanto que a preocupacdo com a saude abre um grande
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mercado com a possibilidade de lancar uma linha fitness. A concentracao da
populacdo nas grandes cidades sinaliza uma possibilidade de expansao para
grandes centros. O aumento do transito e a maior concentracao de atividades
no lar sugerem a importancia de se ter um ambiente de vendas agradavel, e
também para a importancia do comércio virtual. Assim também o aumento
da violéncia urbana estimula a localizacao de lojas em shopping centers, e
nao mais nas ruas. Por fim, o crescimento do nivel educacional exige midias
mais atraentes e que acompanhem tendéncias internacionais.

4. Peca aos participantes que reflitam sobre a influéncia desses fatores em seus
negocios e que alguns apresentem suas conclusdes para a turma.

5. Aplique no Plano Empresarial:

e Oriente os participantes para que reflitam e discutam com sua equipe por
cerca de cinco minutos os fatores sociais e seus efeitos na organizacao,
seguindo o roteiro de analise do Plano Empresarial;

e Aofinaldessetempo, pecaque osparticipantes preenchamindividualmente
o item do Plano Empresarial, referente a fatores sociais. Utilize cerca de
dez minutos para esta segunda parte da atividade.

6. Passe aos fatores tecnolégicos.
D. FATORES TECNOLOGICOS

1. Da mesma forma como nos demais fatores, peca que os participantes citem
fatorestecnolégicos que, doseu pontodevista, afetam os negécios. Conduza a
discussao tendo por base as informagdes do item 3.3.2 do livro Administracao
Estratégica, de FERNANDES e BERTON (2005) (paginas 44 a 56).
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2. Apresente o slide S17W1D1e faga seus comentarios, citando alguns exemplos.

[ Variaveis Tecnologicas sz

* Internet

* Telecomunicagoes
« TV digital |
* Informatica

» Convergéncia tecnologica
* Novos materiais .
« Nanotecnologia
| » Automacao |
* Biotecnologia e engenharia genetica

« Reducao do ciclo de vida dos produtos

517wW1ib1

3. Comente com os participantes que os negdécios normalmente sofrem
influéncia de todos os tipos de fatores, podendo haver prevaléncia de um
deles. Peca que alguns dos participantes digam qual tipo de fator influencia
mais seu proprio negdcio, justificando.

4. Retome o exemplo da Rosa Chique projetando a planilha PEST na parte
referente aos Fatores Tecnoldgicos.

5. Comente que a internet possibilita a realizacdo de diversos negécios virtuais,
como vitrine, compras, vendas, benchmarking, sites de entretenimento, blogs
etc. Também o celular pode ser uma importante ferramenta de comunicacao
via torpedos, com noticias, dicas e promogdes. A informatica possibilita o
emprego de softwares de gestdao e de relacionamento com o consumidor
(CRM). Por fim, a obsolescéncia dos produtos é rapida, especialmente devido
as mudancgas na moda, o que gera a possibilidade de novas vendas.
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6. Aplique no Plano Empresarial:

e Peca aos participantes para que reflitam e discutam com sua equipe por
cercade cinco minutos os fatores tecnolégicos e seus efeitos na organizacao,
no Plano Empresarial;

e Ao final desse tempo, peca-lhes que preencham individualmente os fatores
tecnolégicos do Plano Empresarial. Utilize cerca de dez minutos para esta
segunda parte da atividade.

7. Reforce a orientacao para que os participantes revejam seu negécio e os
fatores da andlise PEST junto a seus pares, em suas empresas, e oriente-os
para que busquem mais informacgdes sobre o setor, concorrentes etc.

8. Explique que o preenchimento de todas as informacdes da Analise PEST
gerou ao final da tabela um grafico que demonstra a importancia da ameaca
e da oportunidade referente a cada item da Analise.

9. Projete a parte da planilha PEST que traz os dois graficos gerados para a Rosa
Chique (Importancia da Oportunidade e Importancia da Ameaca), e comente
gue, neste caso, as influéncias sociais e tecnolégicas sao as que apresentam
maior oportunidade de negécio, enquanto as influéncias politicas sao as
menos sentidas. J& com relacdo as ameacas, as variagdes econdmicas sao as
gue geram maior impacto, seguidas pelas influéncias sociais e politicas. As
tecnolégicas sdao as que representam menor ameaca a empresa.

10. Peca que alguns participantes apresentem seus resultados, especificamente
nos itens que mais chamam a aten¢ao, comentando suas analises com relacao
a esse resultado.

Fechamento:

Todos esses fatores estabelecem o quadro mais amplo no qual as organizacdes
se movimentam. Mas esse cenario deve ser complementado por outra analise,
especifica para cada setor, o que serd feito agora, ao abordarmos o chamado
Ambiente Setorial ou Operacional.
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TEMA 4 — AMBIENTE SETORIAL

4.1 Modelo das Cinco Forcas de Porter

4.2 Tamanho e crescimento do mercado

4.3 Ciclo de vida do setor

4.4 Analise da concorréncia com base nos Fatores-chave de Sucesso

Objetivo: Proceder a analise do ambiente setorial visando a obter informacoes
para elaboracao de estratégias.

Tempo: 180’
Materiais: s/ides S18W1D1 a S22W1D1; TA5S5W1D1 a TA6W1D1; Quadro 1.

1. Inicie este tema apresentando o mapa do processo estratégico do slide
S18W1D1 e comentando sobre o ponto em que o workshop se encontra.

'z ' ™

Diagrama do Processo Estratégico el |

=

| Emorn-o=zm=o> |

| oxozmomuz=|
oFnB—ZmEM- T

L

AEPLANTACAD |

S18wiD1
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2. Relembre que o ambiente empresarial costuma ser tratado em dois niveis:
e Ambiente geral ou macroambiente, ja abordado;
e Ambiente setorial ou operacional, que sera abordado agora.

3. Comente que o ambiente setorial ou operacional refere-se ao ambiente de
interacao mais proximo a organizacao, constituido de clientes, fornecedores,
produtos e servicos substitutos, concorrentes etc. De forma distinta do
macroambiente, € um ambiente sobre o qual a organizacdo tem maior
poder de influéncia. Decisdes da empresa que ndao afetam o macroambiente
podem desestabilizar o ambiente setorial — por exemplo, o inicio de uma
politica de descontos mais agressiva.

4. Explique que o ambiente setorial é caracterizado por expressdes como

" nu

“setor de construcao civil”, “setor de transporte aéreo”, “setor de papel e

n nu n "

celulose”, “industria automobilistica”, “indUstria de calcados” etc.

5. Diga que diversas técnicas e metodologias podem ser usadas para mapear o
ambiente setorial e que neste workshop serdao analisadas as seguintes:

e Modelo das Cinco Forcas de Porter;
e Tamanho e crescimento do mercado;
e Ciclo de vida do setor;
e Analise da concorréncia com base nos fatores-chave de sucesso.
6. Comece pelo modelo das Cinco Forcas de Porter.
4.1 MODELO DAS CINCO FORCAS DE PORTER (TECNICA I)

1. Comente que a etapa seguinte consiste em entender a estrutura do setor em
gue nossa empresa atua. Isto é feito mediante o uso do Modelo das Cinco
Forcas, concebido pelo Prof. Michael Porter, da Universidade de Harvard. O
modelo visa a diagnosticar a rentabilidade estrutural de um setor, denominada
analise estrutural da industria, em contrapartida a rentabilidade conjuntural,
relacionada as flutuacées no ciclo econémico do pais ou a sazonalidade do setor.
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. Expliqgue que o modelo afirma que cinco forcas afetam a rentabilidade
estrutural de um setor: a facilidade de ingressar no setor; a intensidade da
rivalidade entre os concorrentes existentes; a ameaca de produtos/servicos
substitutos; o poder de barganha dos compradores; e o poder de barganha
dos fornecedores, pois todos esses tém poder para pressionar as margens
de lucro do setor. Estas forcas atuam no sentido de, quanto maiores forem,
menor a rentabilidade estrutural de um setor.

. Apresente o slide S19W1D1, que sintetiza as ideias de Porter.

519W1D1

4. Exemplifigue usando o setor de prospeccdao e distribuicdo de petréleo

no Brasil. Sem duvida, é um setor muito dificil de entrar, dados os altos
investimentos necessarios, o dominio de tecnologia e as restri¢cdes legais. A
concorréncia é desprezivel, principalmente na ponta da prospeccao, em que
s6 a Petrobras atua.

. Os fornecedores (plataformas maritimas, tubula¢des, navios tanques etc.),
ainda que grandes, em alguns casos, sdo de porte bem inferior as empresas
do setor. Os clientes (outras distribuidoras e postos de gasolina) submetem-se
as decisdes da empresa de aumentos unilaterais, entre outros.
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6. Por fim, ndo existe nenhum substituto a altura do petréleo - talvez o alcool
e o gas natural, combustiveis ja incorporados no portfélio de negocios dos
principais players (participantes) da industria. Ndo é por acaso que ano apos
ano a Petrobras — praticamente o Unico player no setor no pais — obtém
lucros recordes.

7. Explique que a intensidade de cada uma das forcas pode ser avaliada a
medida que as decompomos em subitens. Por exemplo, a ameaca de entrada
sera menor em setores que exigem grande capital para ingresso, como o
setor automobilistico ou a industria siderurgica.

8. Explique que as melhores oportunidades de lucro estdo em setores ou
segmentos que tém:

e Baixa concorréncia;

e Baixa probabilidade de entrarem novos concorrentes;
e Pequeno poder de negocia¢ao dos fornecedores;

e Pequeno poder de negociagao dos clientes;

e Baixa probabilidade de serem criados e comercializados produtos/servigos
substitutos.

9. Aplique no Plano Empresarial:

e Diga aos participantes que fardo uma atividade de aplicagdo do modelo
de Porter ao setor em que atua a sua empresa;

* Projete as planilhas Excel com o exemplo da Rosa Chique, sempre que for
trabalhar uma técnica, e explique como preencher a planilha referente
a sua prépria empresa, orientando-os para que sigam as instru¢des do
exercicio, atribuindo um valor de 1 a 5, segqundo o seu grau de discordancia
ou concordancia com as questdes:

1. Discordo totalmente;
2. Discordo;

3. A questao é parte falsa e parte verdadeira;
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12.

13.
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4. Concordo;

5. Concordo totalmente.

Caso nao saibam, ou se a questdo nao se aplicar a sua situacao, oriente-
os para que a deixem em branco. Para cada forca, eles deverao calcular a
média das células preenchidas.

Expligue que cada afirmacao relaciona-se a uma das cinco forcas; quanto
mais verdadeiras as afirmag¢des, maior tende a ser a forca.

Apresente a planilha Excel intitulada Cinco Forcas de Porter, que traz uma
analise da primeira forca, considerando o exemplo da Rosa Chique.

Mostre que ao final da analise sdo gerados dois graficos. Projete os graficos
gerados ao final da planilha com o resultado da anélise da Rosa Chique e
comente que enquanto o primeiro grafico mostra a intensidade de cada uma
das cinco forcas, o segundo mostra o grau de intensidade da competitividade
do setor. Perceba que o setor em que atua a Rosa Chique é facil de entrar,
porém de rivalidade relativamente pequena (em funcao de atuar num
nicho), com produtos substitutos (as confeccdes “genéricas”), compradores
com poder de barganha relativamente baixo (por atuar no varejo, nao ha
grupo de compradores que comprem em quantidade significativa, ou que
pechinche muito por preco) e fornecedores de forca média (alguns itens sao
produzidos por empresas de setores concentrados).

Se os participantes tiverem feito o exercicio em papel, peca para que somem
o total de pontos, tirem as médias das forcas e verifiquem o resultado na
tabela que se encontra logo apds o exercicio. Se fizerem no computador, o
resultado sera imediato.

Solicite a algum dos participantes (em geral, o que acabar antes a atividade)
apresentar sua analise a turma. Sobretudo, peca que ele comente o grafico
gerado ao final.

Solicite aos demais participantes compararem seus resultados com os dos
colegas. Pergunte se alguém gostaria de comentar o caso de seu setor na
plenaria. Conclua a discussao comentando o Texto de Apoio TASW1D1, que
sugere a¢oes a serem tomadas seqgundo o diagndstico do nosso setor.
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fTEXTO DE APOIO TA5W1D1
Com relacao a ameaca de entrada, eles deverao:

— Procurar setores com poucas barreiras de entrada para seu negécio (ou em
gue seja possivel levantar barreiras, uma vez estando dentro).

Com relacao a rivalidade, eles deverao:
— Procurar nichos especificos dentro de um mercado de massa maior;

— Procurar formar aliancas com concorrentes.

Com relacao a ameaca de produtos substitutos, eles deverao:
— Realizar promoc¢des conjuntas para a industria;
— Estar atentos a qualquer novidade relacionada ao produto/servico;

— Formar parceria com empresas de produtos/servicos substitutos.

Com relacao ao poder de barganha dos compradores, eles deverao:
— Formar parcerias com seus compradores;
— Estudar a possibilidade de integrar-se verticalmente para frente;
— Associar-se a outros participantes para fazer vendas;

— Buscar nichos de mercado especificos.

Com relacao ao poder de barganha dos fornecedores, eles deverao:
— Formar parcerias com seus fornecedores;
— Estudar a possibilidade de integrar-se verticalmente para tras;
— Associar-se a outros participantes para fazer compras;

— Estudar a possibilidade de importacao de insumos.
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14. Passe agora para a segunda técnica: Tamanho e Crescimento do Mercado.
Mas antes, convide os participantes para 15 minutos de coffee break.

4.2 TAMANHO E CRESCIMENTO DO MERCADO (TECNICA 11)

1. Inicie a explicacdo da Técnica Il — Tamanho e Crescimento do Mercado,
explicando que outra variavel que distingue negécios, tornando-os mais ou
menos atraentes, é o tamanho do mercado em que se situam.

2. Complemente dizendo que tamanho e crescimento de mercado sao
importantes indicadores do quao longe um negdcio pode ir. Tais numeros
sinalizam um teto para um setor e, portanto, os limites das possibilidades de
ganho.

3. Comente que o tamanho de mercado traduz o quanto se movimenta em
dinheiro com um dado produto e servico. De maneira simples, é calculado
com a multiplicacdo do nimero de unidades vendidas no ano pelo preco
médio do produto. Assim, o tamanho de mercado de computadores pessoais
(PCs) no Brasil em 2007 equivaleu a US$ 15,1 bilhdes, resultado de vendas
de 7,5 milhdes de maquinas a um preco médio de US$ 2,000.00 (levando-
se em conta a cotacao do dolar a época). O tamanho de mercado pode ser
estimado em diversos niveis, local (por exemplo, um bairro), municipal,
regional, estadual, nacional ou mundial, dependendo do foco de atua¢ao do
negocio.

4. Aponte que, além do tamanho de mercado, outra variavel importante é o
seu crescimento. O crescimento sinaliza o quanto a empresa pode crescer
em média pelo simples fato de estar no setor. Por exemplo, para o caso dos
computadores, estima-se que até 2012 as vendas de computadores crescam
para US$ 18,4 bilhdes, um crescimento de 23%. Uma empresa que quer
crescer deve, entre outras coisas, apostar em setores em crescimento.

5. Informe que, para buscar informacgdes sobre tamanho de mercado e outros
dados para mapear o ambiente, devem utilizar-se de algumas fontes oficiais.
Para quantificacdo do publico-alvo, podem ser usadas as fontes de informacao
contidas no slide S20W1D1 e reproduzidas no Manual do Participante:
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Em relacdo a quantificacdo por habitos de consumo, podem ser pesquisadas as
fontes de informacao apontadas no slide S21W1D1:

—

i Fontes de Informagéo para Quantificaao de
| Pontencial de Consumo - Pessoas fisicas e de empresas
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6. Apresente a planilha intitulada Tam. Merc., que traz a analise do tamanho
e crescimento de mercado para a empresa Rosa Chique. Avise que, se
o participante quiser entrar em um novo negdécio ou mercado, convém
abrir uma nova planilha Tam. Merc. 2 ao final das pastas Excel, copiando e
“colando” a planilha Tam. Merc. e preenchendo-a com os novos dados.

7. Oriente os participantes para que abram o Plano Empresarial e calculem o
tamanho e crescimento de seu mercado na planilha Tam. Merc.

8. Passe agora para a terceira técnica: Ciclo de Vida do Setor.
4.3 CICLO DE VIDA DO SETOR (TECNICA 11I)

1. Explique que a analise do Ciclo de Vida do Setor nos convida a pensar em que
estagio esta nosso negédcio. Parte-se do principio, respaldado por pesquisas,
que 0s negocios sao como 0s seres vivos: possuem um ciclo vital, onde nascem,
crescem, amadurecem e, um dia, acabam.

2. Continue explicando: a ideia de ciclo de vida para setores sugere que toda
industria obedece a um ciclo composto de quatro etapas: introducao,
crescimento, maturidade e declinio. Essa curva de maturidade pode ser
prolongada ou curta, segundo a emergéncia de tecnologias concorrentes.

3. Utilize o Texto de Apoio TA6W1D1 para mais subsidios.
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fTEXTO DE APOIO TA6W1D1 R

A posicao do setor na curva determina o tipo de estratégia a ser seguida.
Assim, para um setor emergente, no inicio, seu mercado é relativamente
pequeno, e poucas sdo as empresas que se aventuram a oferta-lo. Por
exemplo, quando surgiram os videocassetes no comeco dos anos 80, surgiram
também as videolocadoras, porém eram pouquissimas as que se arriscavam
nesse empreendimento. Neste momento, a estratégia deve buscar disseminar
o uso do produto ou servico.

Com o tempo, o mercado se desenvolve, e assim também a concorréncia. Esta
€ a etapa de crescimento. No caso das videolocadoras, nos anos 90 houve uma
verdadeira explosdao na abertura desse tipo de negécio. As taxas de compra
do produto ampliavam-se rapidamente e, na mesma velocidade, a abertura
dessas empresas. Uma estratégia bem-sucedida neste momento é crescer a
uma taxa superior a do setor, para estar entre os grandes quando o setor se
consolidar.

A medida que o ritmo de crescimento do setor diminuiu, também reduziu a
taxa de abertura. Em paralelo, o porte (ou escala) comecgou a ficar cada vez
mais importante. Aquelaslocadoras (ou redes) de maior porte compravam mais
fitas, tinham desconto na aquisi¢cao, tinham um portfélio maior e, portanto,
maior capacidade de atender clientes. Essa etapa é a da maturidade. Nesse
momento, aparecem as grandes redes. No caso das locadoras, a entrada da
Blockbuster foi expressiva da maturidade.

O declinio caracteriza-se pelo consumo decrescente. No caso das locadoras,
isto vem ocorrendo pela concorréncia com TV a cabo e internet. Mas isso nao
significa que a empresa deva abandonar o negdcio, pois ela pode identificar
e explorar nichos especificos. Por exemplo, uma locadora pode se especializar
em filmes antigos, ou no atendimento de bairros ou cidades sem TV a cabo ou

\_sem internet banda larga. D

4. Peca que os participantes analisem os diferentes momentos do ciclo de vida
dos setores, considerando, sobretudo, as taxas de crescimento de seu setor
e a existéncia de indicios como os citados no Quadro 1. Estes indicios estao
sintetizados na pasta Ciclo de Vida da planilha do Plano Empresarial.
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Quadro 1: ESTAGIOS DO CICLO DE VIDA DOS SETORES

estratégia de
pregos

baixa do que da
introducao

vida
Linha ampla

Introducao Crescimento Maturidade Declinio
Comprador de
alta renda Ampliacao Mercado de massa . ~
- = Clientes sao
Inércia do do grupo de Saturacao
5 compradores
Compradores e | comprador compradores Repeticdo de L
. - sofisticados,
Comportamento | Compradores Consumidor ird compra . .

. . . tradicionais ou
devem ser aceitar qualidade | A regra é escolher de menor renda
convencidos a irregular entre as marcas
testar o produto
Qualidade P_roduto§ tém Quall_dade
. . diferenciacdo superior
inferior P
Projeto do técnica e de Menor i Pequena )

roduto é desempenho diferenciacdo do diferenciacdo do
Produtos e P Confiabilidade produto produto
chave para o s A .
Mudancgas nos ; é basica para Padronizacao Qualidade
desenvolvimento . .
Produtos . S produtos Mudancas mais irregular do
Muitas variacdes
. complexos lentas no produto | produto
diferentes no Aperfe] T
roduto. Sem perfeicoamento rocas tornam-se
padroniz-a 20 do produto significativas
P s Boa qualidade
Publicidade/ Muita Segmentacdo do
vendas (P/V) publicidade, mas | mercado .
. muito altas porcentagem Esforcos para PV e outro tipo
Marketing . ; X de marketing
Melhor de vendas mais ampliar o ciclo de

mais baixo

Altos custos de
marketing

Maior promocgao
Publicidade e
distribuicdo sao
basicas para
produtos ndo-
técnicos

Predominam

0S Servicos e 0s
negocios
Embalagem
importante
Concorréncia de
publicidade

P/V mais baixas

Fabricacdo e
Distribuicao

Supercapacidade
Lotes de
producao
pequenos

Alto conteudo
de mao de obra
especializada
Altos custos de
producao
Canais
especializados

Subcapacidade
Mudanca para
a producao em
massa

Luta para a
distribuicao
Canais de massa

Capacidade entre
o6tima/ saturada
Crescente
estabilidade

do processo de
fabricacédo

Mao de

obra menos
especializada
Grandes lotes de
producdo com
técnicas estaveis
Canais de
distribuicao
reduzem suas
linhas para
melhorar suas
margens

Supercapacidade
substancial
Producédo em
massa

Canais de
produtos
especiais

Fonte: Adaptado de Porter, 1986.
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5. Apresente a planilha Ciclo de Vida, tanto na parte de analise quanto no
grafico, comentando sobre as respostas as perguntas referentes a fase do
setor da Rosa Chique e o grafico contendo o resultado. Comente que, no caso
da empresa ficticia usada como exemplo, o estagio do setor é de crescimento,
com sinais de maturidade.

6. Apligue no Plano Empresarial peca que analisem e completem a planilha
Ciclo de Vida do Plano Empresarial com a analise sobre suas empresas. Circule
no grupo esclarecendo duvidas e orientando os participantes nessa analise.
Compare o grafico gerado pelo Tamanho e Crescimento de Mercado com a
andlise de Ciclo de Vida e observe se sdao coerentes, no sentido de apontar
para o mesmo estagio. A expectativa € que isso aconteca; caso contrario,
convide-os a refazer a analise. Mas relembre que, para ambos, é fundamental
dispor de informacdes e conversar com as respectivas equipes.

7. Passe para a quarta técnica: Analise dos Fatores-chave de Sucesso e da
Concorréncia.

4.4 — ANALISE DA CONCORRENCIA COM BASE NOS FATORES-CHAVE DE SUCESSO
(TECNICA IV)

1. Comece a explicagao da Técnica IV — Analise da concorréncia com base nos
Fatores-Chave de Sucesso dizendo que, ao analisar dado setor, além de
entender sua estrutura, tamanho e taxas de crescimento, também é preciso
saber quais os atributos fundamentais para se ter sucesso no setor, quais seus
principais players ou participantes e como estao com relacdo a estes atributos.

2. Explique que, para cada setor, existem atributos especificos que os players tém
gue atender para permanecer no negécio. Cite como exemplo a producao
de aco, em que baixo custo é uma necessidade basica e, quanto maior a
capacidade da empresa de produzir a custos baixos, provavelmente maior
sera o seu sucesso. Esses atributos sdao chamados de Fatores-chave de Sucesso.

3. Cite outros exemplos de Fatores-Chave de Sucesso (FCS): forca de vendas,
lideranca, rapidez, consciéncia de marca, confiabilidade, atendimento,
tecnologia, especializacao e escala, entre outros. Comente que cada setor
enfatiza alguns fatores-chave diferentes e cite alguns exemplos: para uma
grafica, custo baixo, rapidez na entrega e qualidade do impresso; para uma
confeccdo, design, promocao e relacionamento com canais de distribuicao.
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4. Conclua com a definicdo de Fatores-Chave de Sucesso (FCS): sao os elementos
essenciais para o sucesso competitivo em um determinado setor.

5. Apresente o slide S22W1D1 para explicar como se usam os FCS para analisar a
concorréncia em um dado setor. Explique a legenda que apresenta os critérios
para interpretar os resultados, que se encontra abaixo, no quadro.

6. Baseie-se no caso da Rosa Chique como ilustracao da analise, apresentando
a planilha FCS.

Moles 5 = wucelemie; 4 = baot, 3 = midio, 2 = aco, 1 = miska iraco
N .

L_________________p_—-=_________________J

S522W1D1

7. Diga que, no setor da Rosa Chique, os FCS considerados foram atendimento
especializado, design, marca e qualidade do produto. Por atendimento
especializado entende-se a comunicacdo, layout de loja, prepara¢dao das
vendedoras, entre outros, sempre com foco em encantar o publico de pré-
adolescentes. Design refere-se aos modelos, estilos, moda dos produtos. A
marca diz respeito a forca e a imagem que a empresa e seus produtos tém
diante do publico, sobretudo do publico-alvo. A qualidade dos produtos esta
associada ao acabamento, a durabilidade e a resisténcia ao uso.
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8. Explique que na primeira coluna foram enumerados a Rosa Chique e alguns
de seus concorrentes, alguns mais diretos por atuarem com o mesmo escopo
e publico, outros mais indiretos, por terem uma linha de produtos mais ampla
e, portanto, interferirem no negécio da Rosa Chique em alguns pontos.

9. Aplique no Plano Empresarial:

e Oriente os participantes para que abram o Plano Empresarial e preencham
a planilha FATORES-CHAVE DE SUCESSO DO SETOR, de acordo com sua
percepcao de seu proprio negocio e de sua concorréncia;

® Questione de que forma eles acreditam que podem obter os dados para
preencher o quadro de seu setor;

e Ouca as respostas e, se preciso, complemente, dizendo que os dados podem
ser obtidos mediante conversas com alguns consumidores, vendedores,
outros participantes da industria, ou mediante consulta a jornais e revistas
especializados, anuarios, estudos académicos, relatérios de consultoria,
entre outros;

e Ao término de dez minutos, peca que um dos participantes cite o caso do
seu negocio e discuta os resultados em plenaria.

Fechamento

Existem varios outros exemplos, mas a ideia é essa: em cada negécio, existem
alguns (poucos) fatores em que a disputa realmente acontece, e as empresas de
melhor desempenho nesses fatores sao as mais bem-sucedidas no setor.

O desempenho das diversas empresas de um setor pode ser comparado a luz dos
FCS. Para isso, devemos identificar os concorrentes; identificar os FCS; e avaliar o
desempenho dos concorrentes em rela¢ao a cada um dos atributos.

Comente que as conclusdes dessa atividade auxiliardo nos préximos passos do
processo estratégico, sobretudo a analise de competéncias dentro do diagnéstico
da organizacgao.
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ENCERRAMENTO DO 1° DIA - WORKSHOP |

Objetivo: Verificar até que ponto os objetivos propostos para o dia foram
desenvolvidos e estimular os empresarios a participacdao no segundo dia.

Tempo: 15’

Materiais: slide S2W1D1.

1.

2.

3.

Explique aos participantes que chegaram ao final do primeiro dia. Apresente
o slide S2W1D1 e peca que respondam se agora ficou mais facil entender o
diagrama do processo estratégico.

I : = ™

Diagrama do Processo Estratégico bt

| sEmorn-oZmao>

OOPF-ZMEMr 98—

S2W1D1

Avise que, ao final do sequndo dia do Workshop |, serdao marcadas as
consultorias nas empresas.

Anuncie que no segundo dia do Workshop | (amanha) estudaremos técnicas
para o diagnéstico da empresa; entraremos na formulacdo, definindo
missao, visao, objetivos e estratégias gerais.
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4. Informe sobre as metodologias que estudaremos para diagnéstico da
empresa: diagnoéstico baseado nos critérios da FNQ, a identificacdo das
competéncias da organizacao; a analise das estratégias genéricas ou tipos
estratégicos e das areas funcionais da empresa.

5. Solicite aos participantes que imprimam e tragam para o préximo encontro
0 questionario da auto-avaliacao da FNQ preenchido durante a Fase 1.

6. Agradecaatodos pela participacao e confirme o horario de inicio do segundo
dia.
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WORKSHOP I: ESTRATEGIA

2° DIA: DIAGNOSTICO DA EMPRESA, ANALISE AMBIENTE X
EMPRESA E FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

O segundo dia do Workshop | serd dedicado a analise da organizacao, ao
cruzamento e consolidacdo da analise ambiente x organizacao (SWOT) e a etapa
de formulagao de estratégias.

Durante o segundo dia serdao abordados os seguintes assuntos:
e Diagndstico com base nos Critérios de Exceléncia da FNQ;

e Avaliacdo das competéncias, recursos, estratégias genéricas e areas funcionais
para ter uma visdo estratégica da empresa;

e Cruzamento das ameacas e oportunidades com pontos fortes e fracos da
empresa;

e Significado de missao e visao;

Elaboracao de objetivos e estratégias de acao.

LISTA DE EQUIPAMENTOS E MATERIAIS DE APOIO

Data show, computador, flip chart com folhas e canetas, Manual do Participante e
Guia do Educador. Certifique-se de que haja em sala pelo menos um computador
por empresa, pois os exercicios serao realizados em planilhas eletrénicas. Caso
ndao haja computadores para todos, disponibilize também cépias das planilhas
eletronicas em papel. Arquivo com fundamentos do MEG para tabular atividade.
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Abertura

PLANO DO 2° DIA/WORKSHOP |

Temas Subtemas Atividades Recursos Tempo
L L . . Flip chart, folhas e
Atividade de 1. Revisdo do Primeiro Dia Exposicao dialogada canetas, STW1D1 ’
Abertura 2. Retomada do Processo 20
Estratégico STW1D2 a S2W1D2
1.1 Diagnostico com base Exposicao dialogada, S3W1D2 a S5W1D2,
nos Critérios de Exceléncia quadros, Plano Empresarial | TATW1D2
Exercicio dos fundamentos
do MEG S6W1D2 a
1.2 Fundamentos do MEG Exposicdo dialogada, S16W1D2 90’
quadros, Plano Empresarial
e S17W1D2 a
- A Exposicado dialogada,
1.3 Critérios de Exceléncia quadros, Plano Empresarial %%VV\\I;%ZZ
) e Intervalo 157
1 - Diagnostico $21W1D2
Empresarial Al a
P 1.4 Analise das Exposicao dialogada, S25W1D2, ,
gcr)ma%ei;ggicc;isais e recursos quadros, Plano Empresarial | TA3W1D2, 65
9 Plano Empresarial
S26W1D2,
1.5 Andlise das estratégias Exposicdo dialogada, TA4W1D2 a 40’
genéricas quadros, Plano Empresarial | TASW1D2,
Plano Empresarial
Almogo 60’
1.6 Analise das areas Exposicao dialogada, ,
funcionais quadros, Plano Empresarial TA6W1D2 o
. 2.1 Cruzamento das
g%ﬁir;lt'se? oportunidades e ameacas Exposicao dialogada, ) g%;wq B% aPIano 45
empresa cecr>nrrF1)r1‘é)sr§as e fraquezas da quadros, Plano Empresarial Empresarial
3.1 Criatividade e Exposicao dialogada, S14W1D1,
singularidade na Plano Empresarial Plano Empresarial
formulacdo da estratégia P P
o . Exposicdo dialogada, S15W1D1,
3.2 Misséo empresarial Plano Empresarial Plano Empresarial 120'
. x : Exposicdo dialogada, S16W1D1,
3.3 Visao empresarial Plano Empresarial Plano Empresarial
3.4 Objetivos e estratégias Exposicdo dialogada, S17wW1D1,
3 - Formulacio | ©rganizacionais Plano Empresarial Plano Empresarial
de objetivos e Int |
estratégias ntervaio
e S38W1D2 a
_ . Exposicao dialogada,
3.4.1 Objetivos Gerais quadros, Plano Empresarial '?'4A18VV\\//11DD22
30
e S42W1D2
o - Exposicao dialogada, ,
3.4.2 Estratégias Gerais . TA9W1D2,
quadros, Plano Empresarial Plano Empresarial
T Caso Dika — Parte
3.5 Objetivos e estratégias Exposiggo dialogada, qyadros, 2,543W1D2 '
- - estudo de caso, discussdo em 65
funcionais grupo, Plano Empresarial a S46WwW1D2,
! TA10W1D2
Encerramento Exposicdo dialogada S47W1D2 10
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ATIVIDADE DE ABERTURA

1. Revisao do primeiro dia
2. Retomada do processo estratégico

Objetivo: Retomar assuntos abordados e estimular para os conteddos do segundo
dia.

Tempo: 30’
Materiais: STW1D2 a S2W1D2 (slides 1 a do 2° Dia do Workshop I).
1. REVISAO DO PRIMEIRO DIA

1. Inicie o segundo dia do Workshop | dando as boas vindas aos participantes
e fazendo uma rapida revisdao dos itens abordados no primeiro encontro.
Procure trazer exemplos diferentes dos ja citados no primeiro encontro para
ilustrar a importancia das técnicas estudadas e sua aplicabilidade.

2. Pergunte aos participantes se tiveram algum insight a partir dos conteudos
e analises do primeiro dia. Incentive-os a fazer comentarios, como forma de
"aquecimento” para este segundo dia.

2. RETOMADA DO PROCESSO ESTRATEGICO

1. Relembre o ponto do processo estratégico em que paramos ao final do
primeiro dia, apontando no slide STW1D2. O tom mais escuro demonstra
os conteudos que serao abordados neste encontro. Além do diagnostico da
empresa, sera feita a andlise SWOT, uma sintese das principais questdes a
partir das quais serao tracadas as estratégias.
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Diagrama do Processo Estratégico "m‘m." | |
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2. Enfatize, portanto, os assuntos que serdo abordados:
', Workshop 1 - 2° Dia R
|
' Conceitos Produto
e ferramentas

Diagndstico empresarial

Analise Ambiente
| X ampresa

Formulagio de objelives
I & eslratégias

Fechamenio diagndstico
ambiental @ da empresa

Analise SWOT

Definigao de misso e
visdo da empresa

Prioridades esiralégicas
por segmentos

S2W1D2
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TEMA 1 - DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

1.1 Diagnéstico com base nos Critérios de Exceléncia

1.2 Fundamentos do MEG

1.3 Critérios de Exceléncia

1.4 Analise das competéncias organizacionais e recursos
1.5 Analise das estratégias genéricas

1.6 Analise das areas funcionais

Objetivo: Instrumentalizar os participantes para realizar o diagnoéstico de suas
empresas mediante o uso de varias técnicas.

Tempo: 255’ (210" antes do almocgo e 45’ depois do almoco)

Materiais: slides S3W1D2 a S26W1D2; Textos de Apoio TATW1D2 a TA6W1D2;
arquivo com fundamentos do MEG para tabular respostas.

1.1 DIAGNOSTICO COM BASE NOS CRITERIOS DE EXCELENCIA

1. Apresente o slide S3W1D2 e mostre no mapa do processo estratégico o item
gue sera tratado a partir de agora.

31



Workshop I: Estratégia

2° Dia: Diagnéstico da Empresa,
Anadlise Ambiente x Empresa e
Formulacao das Estratégias

LY ]
L]
| Diagrama do Processo Estratégico e | |
|
| |
|
|
| — |
. R |
1] ™ ®
Nl|CIR
T|lgllE
=== | | |||
| f Rl 57l
oL T
| = 15| 313 |
| of (][5 |
| FORMLLACAD BPLANTACAD |
| |
1 i |
S3W1ibD2

2. Explique que iremos apresentar agora um conjunto de técnicas para o
diagnoéstico da empresa. Comente que as técnicas destacam aspectos
complementares do diagnéstico da empresa: é como se olhassem a empresa
sob diversos angulos. Avise, porém, que nao é necessario aplicar todas as
técnicas: cada empresa ird verificar em que grau cada uma das técnicas é
relevante para seu negécio e dai decidir se irda implanta-la ou nao.

3. Relembre aos participantes que uma de suas primeiras atividades dentro do
Programa Ferramentas de Gestdao Avancada foi preencher um autodiagnéstico
de gestao da qualidade. Comente que a base do autodiagnéstico é o Modelo
de Exceléncia em Gestao (MEG®).

4. Explique que o MEG foi desenvolvido pela Fundac¢ao Nacional da Qualidade
(FNQ), organizacao ndao governamental e sem fins lucrativos, formada por
varias empresas (publicas e privadas) para disseminar os fundamentos da
Exceléncia da Gestdo e contribuir para a competitividade das organizacdes.
A FNQ administra o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).
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Principais Caracteristicas

S54W1ibD2

5. Diga que inUmeras empresas de classe mundial adotam este sistema de gestao
e que, em func¢ao da sua flexibilidade, ele pode ser usado em qualquer tipo
de organizacao, do setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro,
seja de porte pequeno, médio ou grande.

6. Comente as principais caracteristicas do MEG. Utilize o Texto de Apoio
TATW1D2 para ter mais subsidios para sua explicagao.
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TEXTO DE APOIO TATW1D2

Uma das principais caracteristicas do MEG é ser um Modelo Sistémico, ou seja,
considera as relacdes de interdependéncia entre os diversos componentes
de uma organizacdo, bem como entre a organizacdo e o ambiente externo.
Na pratica, o modelo considera que as organizacdes sao formadas por redes
de recursos humanos e organizacionais, cujo desempenho pode afetar,
positiva ou negativamente, os resultados da empresa. Diante disso, torna-se
importante a valorizacdo das redes formais e informais estabelecidas entre
clientes, parceiros, fornecedores, integrantes da empresa e ambiente externo.

Outra caracteristica do MEG é estar baseado em oito Critérios de Exceléncia
gue servem como parametro para avaliacao e classificacdo no Prémio Nacional
da Qualidade (PNQ). Os critérios serdao aprofundados na sequéncia.

Além disso, o MEG emprega o conceito de aprendizado de acordo com o
ciclo do PDCL (Plan, Do, Check e Learn), ou seja, planejar, fazer, controlar e
aprender.

Planejar — significa definir previamente as a¢des a serem tomadas, as
metodologias que serdo utilizadas, de forma a minimizar erros e identificar
possiveis ameacas ou oportunidades que serao encontradas no caminho.

Fazer - significa colocar em pratica as acdes definidas no planejamento.

Controlar-refere-se aos procedimentos paraconferire controlarodesempenho
das a¢des tomadas, a fim de se corrigir eventuais desvios e garantir que o ciclo
se realize da melhor maneira.

Aprender —todos os resultados que surgem deste processo devem transformar-
se em conhecimento para a empresa por meio da percepcao, reflexao,
avaliacao e compartilhamento das experiéncias.

J

7. Avance para o slide SS5W1D2 e comente a representacao grafica do MEG.
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r : - -

Representacao MEG -

S5W1iD2

Expligue que a figura representa o MEG® e seus oito Critérios de forma
sistémica, evidenciando o seu carater interdependente e complementar,
visando a geracao de resultados. Os varios elementos do Modelo encontram-
se imersos num ambiente de informacao e conhecimento (o anel externo), e
relacionam-se de forma harménica e integrada, voltados para a gera¢ao de
resultados.

. Comente que, de acordo com o MEG, a organizacdao é direcionada pela

Lideranca, que ouve os Clientes e a Sociedade, e define Estratégias e Planos;
implementa-os por meio das Pessoas — a forca de trabalho —, empregando
Processos. Esse ciclo, ao ser executado, levara a Resultados, “que devem ser
analisados e entendidos, gerando Informac¢des e Conhecimento para serem
usados no processo de tomada de decisao, gerando um novo ciclo de gestao”
(Questionario de Auto-avaliacao Ciclo 2009, p. 3).

Oriente que estes Critérios estdo embasados em 11 fundamentos,
caracteristicos de empresas de “classe mundial”, conforme veremos a seguir.
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1.2 FUNDAMENTOS DO MEG

1. Inicie a explicacdo dos fundamentos com uma dinamica. Pergunte aos
participantes: quais sao as caracteristicas de uma empresa excelente?

2. Divida os participantes em grupos de 4 ou 5 pessoas. Solicite que eles
discutam e escolham 11 caracteristicas de uma empresa excelente, conforme
a pergunta acima e registrem numa folha.

3. Reserve 15 minutos para o debate. Porém, a medida que os grupos
forem respondendo, recolha suas folhas e inicie a tabulacdo no arquivo
“Fundamentos do MEG.xIs”. No arquivo, a primeira coluna consiste nos
fundamentos; as colunas seguintes correspondem as respostas dos grupos.

4. Tabule as respostas das equipes, inserindo na linha correspondente a cada
fundamento uma palavra ou expressdao que cada grupo tenha registrado
como uma caracteristica. Se o grupo nao tiver registrado uma ou outra
caracteristica que nao se relacione aos fundamentos, escreva isto abaixo do
11° critério.

5. Apos tabular todos os grupos, inicie a plenaria, comentando: os fundamentos
gue todos os grupos apontaram, aqueles que a maioria apontou e assim por
diante; até aqueles, eventualmente, ndao mencionados. Comente também os
itens assinalados a mais.

6. Utilize esta dinamica para ja ir explicando as caracteristicas — ou fundamentos
- segundo os itens abaixo, sem necessariamente seguir a ordem dos slides.

7. Passe a comentar cada um dos fundamentos conforme os resultados da
tabela, indo dos itens mais comentados aos menos mencionados. Projete o
slide S6W1D2 com o primeiro fundamento e faca os comentarios a seguir.
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1. Pensamento Sistémico

Entendimento das relagoes de
interdependéncia entre os diversos componentes
|' de uma organizagao, bem como entre a
| organizagao e o ambiente externo.

Fong, Cusstondnd oo Autoavaliagdo Cido 2009, p 4

S6Wi1D2

Comente que o pensamento sistémico diz respeito as relagbes de
interdependéncia entre as varias areas (funcdes) dentro de uma empresa,
bem como as rela¢des de interdependéncia da empresa com o ambiente
externo. Ou seja, explique que as a¢des de uma area causam impacto sobre
outras areas de interface e também sofrem impacto das acdes de outras
areas. Dé exemplos para tornar a sua fala mais clara, contando casos de sua
experiéncia pessoal. Comente, por exemplo, que os esforcos da equipe de
vendas de nada valem se a producao atrasa a entrega dos pedidos.

. Explique que a empresa é um subsistema dentro de um sistema maior

(ambiente), causa e sofre impactos do ambiente. Causa impactos, como
poluicdo e destruicao ambiental, em alguns casos, e também sofre influéncias
como uma nova legislacdo, que pode implicar mudangas nos processos
produtivos ou na destinacao de residuos dessas empresas.

Destaque que a empresa interage com clientes, fornecedores, parceiros e
ambiente de uma maneira geral, compondo com esses elementos o que
se pode chamar de rede. Para administrar todo este mecanismo usa-se a
gestao de redes. Explique que a gestao de redes nao se trata simplesmente
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do emprego de ferramentas de tecnologia de informacao para armazenar e
compartilhar informacdes e conhecimento. As empresas devem Iconsiderar a
formacao de redes formais e informais no seu dia a dia.

11. Diferencie redes formais e informais: redes formais sao aquelas estabelecidas
formalmente entre clientes, parceiros, fornecedores e integrantes das
empresas. Ouseja, saorelacdes marcadas por direitos e deveres explicitamente
declarados, segundo os quais as a¢des sao tomadas. No entanto, existem
também nas organizacdes asredesinformais, que emergem espontaneamente
entre os integrantes da empresa e seus clientes, fornecedores ou parceiros.
Nesses casos, as relacdes nao se baseiam em acordos formais, mas sao
responsaveis também pela disseminacdo de informacdes e conhecimentos e,
por esta razao, nao devem ser desprezadas pelos dirigentes.

12. Projete o slide STW1D2 e comente utilizando o texto a seguir.

f ™
1| Fundamentos do MEG Gasresnes |i
| |
|| |
'\ 2. Aprendizado Organizacional |
Busca e alcance de um novo patamar de
[ conhecimento para organizagao. '|
| |
| |
| [
| |
|I )
.L Fonte: Chuostondrio de Auvtoavakagio Cicko 2008, p.d y .

S7W1ibD2
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Demonstre que a preservac¢ao e estimulo do aprendizado nas organizagdes
sao fatores basicos para a evolucdao das empresas. Todo conhecimento
gerado deve ser preservado e compartilhado para que seja aproveitado pela
organizagao para gerar solucdes e impulsionar a competitividade.

Defina o aprendizado organizacional como busca e alcance de um novo
patamar de conhecimento para a organizacdo por meio da percepgao,
reflexdo, avaliacao e compartilhamento de experiéncias. Percepcao é o ato de
formar ideia de algo; abranger com a inteligéncia; entender, compreender. J&
reflexdo é a volta da consciéncia, do espirito sobre si mesmo, para examinar
0 seu préprio conteudo mediante o entendimento, a razdo. Avaliacao é
apreciacao, analise. E compartilhamento é o ato de ter ou tomar parte em
algo; participar de algo; partilhar, compartir.

Avise que o conceito de aprendizado organizacional deve estar presente
na cultura da organizacdo e deve fazer parte da rotina de trabalho das
pessoas. O aprendizado coletivo depende da colaboracdo de todos,
compartilhando informacgdes, disseminando as suas melhores praticas,
conhecimentos e experiéncias. O compartilhamento de informacdes, além
de trazer desenvolvimento para a organizacao, traz desenvolvimento
pessoal e profissional, tanto para quem compartilha como para quem recebe as
informacgdes/conhecimentos. No limite, todos tém a ganhar com essa experiéncia.

Comente que, para o aprendizado organizacional fazer parte da rotina
das pessoas, é necessario que se crie um ambiente propicio. As pessoas
devem ser estimuladas a expressar as suas ideias e opinides, e tanto os
erros como os acertos devem ser encarados como oportunidades de
crescimento e desenvolvimento. O aprendizado organizacional proporciona
o desenvolvimento de solu¢des e implementacdo de melhorias e inovacdes
de forma sustentada.

Passe para o préximo item, projetando o slide S8W1D2 e comentando.
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18.

19.

by

( SEERAL 5
i' Fundamentos do MEG Iz

' 3. Cultura de Inovagao |
Promogao de um ambiente favoravel a criatividade,

experimentagao e implementagao de novas ideias.

\ Fonte: CQuestonddiy do Autoovakagha Cholo 20048, p.d y

S8wibDz2

Expliqgue que cultura de inovacao diz respeito a promocao de um ambiente
favoravel a criatividade, experimentacdao e implementacdo de novas idéias
gue possam gerar um diferencial competitivo para a organiza¢do. A promocao
de um ambiente favoravel a criatividade significa a criacdo de um ambiente
no qual as pessoas tenham liberdade para expressar suas ideias e opinides,
sem medo de ser criticadas ou punidas; pelo contrario, elas sdao estimuladas
e, dependendo do caso, até recompensadas por boas ideias. Sendo assim,
produtos, servicos, processos e relacionamentos da empresa com os seus
stakeholders estdao sujeitos a mudancas que, incorporadas, podem trazer
melhorias e maior competitividade.

Lembre que boas ideias nao significam necessariamente rupturas com os
métodos convencionais, mas podem ser mudancas incrementais que, no
entanto, traduzem-se em impactos positivos em abrangéncia e duradouros para
as empresas. Sao mudancas que atendem as necessidades da organizacao, no
curto e longo prazo, de forma sustentada. A criatividade pode ser estimulada
nas organiza¢cdes mediante maior interacdo com o ambiente externo e com
as redes de relacionamentos formais e informais. Nesses casos, a troca de
experiéncias e praticas impulsiona o processo criativo e a forca das relagoes.
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20. Dé o exemplo da empresa Google que, pela criagdo de um ambiente informal

21.

detrabalho, sustentaseuimpeto criativo. Nessa empresa, as pessoastrabalham
sem paredes, em ambientes muitas vezes pouco convencionais, como
jardins e poltronas, e com prerrogativas de poderem desenvolver projetos
pessoais (por exemplo, sites, blogs, etc.) dentro do horario de expediente
(um desses projetos deu origem ao site de relacionamento Orkut). Porém,
ao mesmo tempo, recebem metas concretas e desafiadoras. O resultado é
uma organizac¢ao extremamente criativa e inovadora. Avise que esse espirito
pode e deve ser adaptado segundo a natureza do negédcio.

Projete o slide SO9W1D2 e comente que lideranga e constancia de propésitos
dizem respeito a atuacdo de forma aberta, democratica, inspiradora e
motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura de exceléncia,
a promocao de relacdes de qualidade e a preservacao dos interesses das partes
envolvidas. A sociedade hoje carrega valores democraticos de maneira mais
intensa que gerag¢des passadas. Isso entra nas empresas, e as pessoas tendem
a se sentir pouco confortaveis se encontram um ambiente autoritario de
trabalho. Diga que os lideres exercem papel fundamental nas redes formais
e informais.

. ™

4. Lideranca e Constancia de Propdésitos |
Atuacao de forma aberta, democratica,

; inspiradora e motivadora das pessoas. .

9 Fome: Guestionino de Aulcavaliacdo Cielo 2009 pd

S9Wi1D2

o1
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22.

23.

24.

Comente que a atuac¢ado do lider pode ter focos diferentes em redes formais
e informais. Nas redes formais, a atuacdo do lider é direcionada para as
negociacdes formais com integrantes, parceiros, clientes e fornecedores,
bem como na coordenacao, supervisao e cobranca de atividades acordadas.
O lider deve ser capaz de mapear os riscos para definir acdes e aumentar
assim as chances de sucesso da organizacao. Deve atuar alinhando recursos,
mobilizando e conduzindo as pessoas para atingir os resultados esperados.
Também ¢é responsavel por promover relacionamentos de qualidade com
integrantes, parceiros, clientes e fornecedores, baseados no respeito e na
confianca mutua, o que pressupde um comportamento ético e transparente.
Deve fazer a gestdao da rede e ser capaz de gerar comprometimento das
partes para concretizar os objetivos da organizacao. Além disso, os lideres
devem ainda proporcionar um ambiente favoravel ao desenvolvimento do
aprendizado organizacional.

Reforce que, nas redes informais, o principal papel dos lideres esta em
realmente fazer o aprendizado acontecer. Ele deve promover o conhecimento
e os valores da organizacdo como guia para as decisdes e atividades das
pessoas envolvidas. O lider cria oportunidades de desenvolvimento e aprende
ativamente com sucessos e insucessos, préprios e alheios, em base continua,
e compartilha o aprendizado com as pessoas com quem interage. Destaque
gue um papel fundamental do lider neste sentido é liderar pelo exemplo: ele
ser exemplo vivo daquilo que quer para a empresa e seus colaboradores. Por
exemplo, na rede americana de varejo Wal Mart, que tem entre seus valores
fundamentais a austeridade — até para sustentar suas estratégias de custo
baixo e exceléncia operacional —, seus executivos viajam de classe econémica
e compartilham quarto nos hotéis em que se hospedam durante as viagens.
Mais do que a economia do dinheiro em si, o que eles querem é dar exemplo.

Projete a seguir o slide STOW1D2 e utilize o texto abaixo para embasar seus
comentarios.
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'il Fundamentos do MEG et |

5. Orientacao por Processos e Informacoes
| Compreensao e segmentagéo do conjunto das atividades |
e processos da organizagao, sendo que a tomada

de decistes e execucao de agoes deve levar em .

l consideragao as informacgoes disponiveis.

\ Fonte: QuesBondrio de Auloavaliagho Cholo 20068, p.4

510wWip2

Avise que a orientacao por processos consiste na compreensao e segmentac¢ao
do conjunto de atividades que agregam valor para as partes interessadas,
sendo que a tomada de decisdes e execucdo de acdes deve ter como base
a mediacdo e analise do desempenho, levando-se em consideracao as
informacdes disponiveis, além de incluir os riscos identificados.

Esclareca que, em primeiro lugar, é necessario estar claro quais sao as
expectativas das partes interessadas. A partir disso, inicia-se o processo de
planejamento das acdes para identificacdo das principais atividades do
negocio, ou seja, aquelas que geram maior valor. Depois, a empresa deve
alocar esforcos para padronizar ou sistematizar estas atividades para facilitar
o seu monitoramento. A partir do acompanhamento dos indicadores de
desempenho, a lideranc¢a devera tomar decisdes e o processo se reinicia.

27.Comente que aempresanecessitadeinformacdes. Sem elasaempresacaminha

“as escuras”, como um navio sem instrumentos de navegacdao. Ao mesmo
tempo, a organizacdao deve se disciplinar para consultar rotineiramente
tais instrumentos e respeitar processos definidos, para ndao acontecer de
constantemente “reinventar a roda”, o que pode representar uma perda
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28.

29.

de recursos, de tempo, além de arriscar a qualidade da empresa — afinal,
qualidade esta associada a padronizacao.

Projete o slide S11TW1D2 e comente que a visao de futuro esta relacionada com
a compreensao dos fatores que afetam a organizacdo e o ambiente externo,
no curto e no longo prazo, visando a sua pereniza¢do. A empresa que pensa no
futuro é aquela capaz de planejar as suas acdes, considerando o longo prazo
e percebendo as implica¢des das decisdes de hoje (presente) no futuro. Quase
nunca abrem mao do desenvolvimento sustentavel para alcancar resultados
imediatos e que comprometam o futuro. Para essas empresas, planejar significa
antecipar-se a demandas variadas, a condi¢des adversas e as novas necessidades
e expectativas de clientes, parceiros e fornecedores. O planejamento favorece
a adaptabilidade e flexibilidade da organizacdo diante de novas condi¢des do
ambiente externo, especialmente quando ela trabalha com diferentes cenarios.

- ™

Fundamentos do MEG @%‘.&? |

6. Visao de Futuro
Compreensao dos fatores que afetam a organizacao,

' visando a sua perenizacao. '|

\ Fonla: Quastiondsie de Auloorvalagio Ciclo 2008 p 4 Y

S1iiwip2

Projete o slide S12W1D2 e comente que a geracao de valor esta relacionada
ao alcance de resultados consistentes, que atendam as necessidades do
negocio no curto e no longo prazo. Assim, para gerar valor, a empresa deve
ser capaz de conciliar a maximizacdo de resultados, a eficiéncia em processos,
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| 7. Geracao de Valor |
Alcance de resultados consistentes, assegurando

| a perenidade da organizacao.

\ Fonte: QuimBbondn de Aucavalagho Ciclo 2009, p 4

512W1D2

a minimizacao de custos, a qualidade da solucao e o tempo de entrega.
Quanto mais valor a empresa gerar, maior sera a sua perenidade.

Expligue que a geracdao de valor também deve levar em consideracao a
sustentabilidade, investindo em acdes que atendam as necessidades do
presentesemprejudicarofuturoedeveseracompanhadapelomonitoramento
dos resultados em relagcdo as metas acordadas. Dessa forma, a lideranca pode
definir acdes corretivas, caso seja necessario, e pode comparar o desempenho
da organiza¢dao com outras empresas do setor.

Esclareca que o valor, nas organizagdes, representa tanto ativos tangiveis
como intangiveis. Os ativos tangiveis correspondem ao patriménio fisico e
financeiro. Ja os ativos intangiveis, a o conhecimento tacito, isto é, aquele
conhecimento que provém da experiéncia e pratica de uma atividade ou
funcado (conhecimento nao sistematizado); sdo importantes e ndao devem ser
desprezados. Eles podem ter papel fundamental em processos de inovacao e
no desenvolvimento do aprendizado organizacional, gerando mais valor para
a empresa.
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32.

33.

34.

|
- B

( Fundamentos do MEG &2.-‘;.,? )

8. Valorizacao das Pessoas I
Estabelecimento de relacoes com as pessoas,
criando condigoes para que elas se realizem

profissionalmente e humanamente. |

Fonte, Questiondno de Autoavakacds Cicls 2000, p4

S513W1D2

Projete o slide S13W1D2 e comente que a valorizacdao das pessoas diz
respeito ao estabelecimento de relacbes de qualidade com elas, criando
condicdes para que se realizem profissional e humanamente, maximizando
o seu desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento de
competéncias e espaco para empreender.

Diga que valorizar pessoas significa proporcionar condi¢des favoraveis ao
desenvolvimento humano e profissional, por meio de uma cultura flexivel e
estimulante ao conhecimento. Uma empresa que valoriza as pessoas estimula
relagdes de qualidade e possibilita o acesso as redes internas e externas como
forma de aumentar os relacionamentos dos seus integrantes e, com isso,
incrementar a troca de experiéncias, praticas, informagdes e conhecimento,
gue trazem desenvolvimento profissional e organizacional.

Avise que o desenvolvimento de competéncias individuais € um passo
importante para a geracdo de comprometimento com os objetivos da
organizacdo. Além disso, a empresa deve oferecer condi¢des para que
as pessoas coloquem em pratica o conhecimento gerado a partir do
desenvolvimento de competéncias. Isso fatalmente levard a empresa a
maximizacao do seu desempenho e resultados.
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Projete o slide S14W1D2 e comente que o conhecimento sobre o cliente e
o mercado significa essencialmente gerar valor de forma sustentada para o
cliente, ou seja, desenvolver solu¢des que atendam as necessidades presentes
e ndo prejudiquem o futuro e, dessa forma, aumentar a competitividade da
empresa no mercado.

( Fundamentos do MEG P

| 9. Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado .'
Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado,
| visando a criagao de valor de forma sustentada parao |

{ cliente e maior competitividade.

Fonto: Questonano de Autoavalogdo Cido 2009, p.4

514wW1iD2

Comente que as empresas precisam agir orientadas para as necessidades e
expectativas dos clientes atuais e potenciais. Ressalte que, nesse sentido, nao
basta que apenas o departamento de marketing ou comercial internalize
essa cultura, mas a empresa como um todo. Todas as areas devem agir e
tomar decisdes orientadas para os clientes. Dessa forma, os seus produtos
e servicos serdao traduzidos em caracteristicas e atributos de elevado valor
percebido, o que fatalmente resultara em satisfacdo dos consumidores.
Como consequéncia da satisfacao, os clientes apresentardao maior confianca e
lealdade a empresa, as bases para um relacionamento préspero e duradouro.

Mantenha o slide S15W1D2 projetado enquanto comenta que o
desenvolvimento de parcerias estd baseado na execucao de atividades em
conjunto entre empresas diferentes (Qque podem ser clientes, fornecedores
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( Fundamentos do MEG ez

| 10. Desenvolvimento de Parcerias |
Desenvolvimento de atividades
em conjunto com outras organizagoes, objetivando |

.' beneficios para ambas as partes.

; L Fanle! Questiondrio de Autoavaliopdo Cido 2009, p4

S15Wi1D2

e até competidores), para oferecer maior valor as partes interessadas. Cada
empresaapresentaumconjuntoderecursos que, articuladosde maneira tUnica,
traduzem-se em certas competéncias organizacionais. O desenvolvimento
de parcerias e a maior interacdo entre as empresas otimizam a utilizacao
das competéncias, no sentido de que buscam, na parceria, compartilhar
competéncias para atingir um objetivo estratégico ou entrega de um produto
ou servico. As parcerias sao baseadas em beneficios mutuos, claramente
definidos.

Projete o slide S16W1D2, com o ultimo dos 11 fundamentos, e comente que
organizagoes, pessoas, sociedade e meio ambiente fazem, todos, parte de um
mesmo ecossistema. Por esta razdo, as acdes de um causam impacto sobre
os outros e, portanto, as relacdes devem se basear no respeito mutuo. A
organizacao deve agir levando em consideracdo o ambiente e a sociedade
nos quais ela esta inserida e com os quais ela interage. Os lideres precisam
definir acdes que gerem valor, tanto financeiro quanto social. Quase sempre
acoes que geram resultados financeiros ja fazem parte da rotina das empresas.
A responsabilidade social estimula, além dos resultados financeiros, o
desenvolvimento de a¢des de interesse social, ambiental e o respeito as pessoas.
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'| 11. Responsabilidade Social |
Atuagao que se define pela relagao etica e transparente |
da organizagao com todos os publicos com

os quais se relaciona, estando voltada para o .

desenvolvimento sustentavel da sociedade. '

3 || Fonte: Duestiondrio de Autsavalagho Cic 2009, p.4
i

S16WlD2

39. Diga que o apoio as causas sociais inclui educagao e assisténcia comunitaria,
promocao da cultura, do esporte e do lazer e participacao no desenvolvimento
nacional, regional ou setorial. A empresa socialmente responsavel busca
eliminar ou diminuir os impactos negativos de sua atividade no meio
ambiente, conservar os recursos nao renovaveis e racionalizar o uso dos
recursos renovaveis. As empresas devem identificar e controlar os impactos
de suas instalacdes e atividades na sociedade e zelar pelo desenvolvimento
sustentavel, no sentido de nao comprometer as condi¢des sociais e ambientais
necessarias para as geracoes futuras.

40. Verifique se ficou alguma duvida com relacao a estes 11 fundamentos e, em
seguida, passe para o préximo tema, Critérios de Exceléncia.

1.3 CRITERIOS DE EXCELENCIA

1. Passe a considerar os critérios em si. Lembre-se de que os participantes ja
preencheram o autodiagnéstico por ocasido de sua inscricdo no programa, e
ja tiveram uma visita do consultor. O seu papel agora é repassar os critérios
e convidar os participantes a reavaliarem e ajustarem seus questionarios
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de acordo com suas explicacdes. Portanto, pode ser interessante que os
participantes acompanhem a apresentacdao com seus questionarios em maos
e ja facam os ajustes a medida que vocé explica. Deixe-os a vontade para
tirar duvidas e, de tempos em tempos, se nao se manifestarem, pergunte se
a explicacao esta ajudando a revisar o preenchimento.

2. Apresente os slides S17W1D2 e S18W1D2 e comente que a explicacdo seguira
a ordem exposta, que é a mesma do autodiagnodstico. Destaque que o slide
também aponta qual parte do ciclo do PDCA esta predominantemente
associada ao critério.

S17WiD2
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S18wibD2

3. Use o Texto de Apoio TA2W1D2 para aprofundar seus comentarios. Conforme
forrepassando as explicacdes, convide os participantes a revisar suas respostas
no questionario, um item de cada vez. Ao término de cada item, convide
os participantes a apresentarem as suas respostas em plenaria. Discuta as
respostas e esclareca eventuais duvidas.
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fTEXTO DE APOIO TA2W1D2

1. Lideranca

O critério Lideranca avalia a governanca da empresa, considerando
aspectos relacionados a transparéncia, equidade, prestacdao de contas e
responsabilidade. Por exemplo: como a organizacdo assegura a equidade
entre os socios e protege os direitos das partes interessadas? Ou ainda, como
a organizacao estabelece regras de conduta para a sua administracao?

Este critério avalia também como é exercida a lideranca, abordando temas
como o estabelecimento dos padrdes de trabalho, aprendizado e mudanca
cultural. Por exemplo: como a empresa estimula a diversidade de ideias e
culturas entre os seus funcionarios? Como as pessoas com potencial de lideranca
sao identificadas? Como os lideres atuais sdao avaliados e desenvolvidos?

Além disso, este critério avalia o desempenho da organizac¢do, fazendo uma
analise comparativa entre o desempenho desta com o de outras empresas e
a avaliacao do éxito na implementacao das estratégias. Por exemplo: como
€ avaliado o éxito das estratégias e o alcance dos respectivos objetivos da
organizagao a partir das conclusdes da analise do seu desempenho? Como
sao consideradas na analise do desempenho da organizacao as variaveis dos
ambientes interno e externo, relevantes para o éxito das estratégias?

Um dos aspectos criticos da lideranca é inspirar a empresa para uma missao
transcendente. Dai que a formalizacdo de uma missao inspiradora é parte
constitutiva importante da lideranca.

2. Estratégias e planos

Estratégias estdo associadas a objetivos: objetivos mostram aonde a
organizac¢ao quer chegar; a estratégia mostra o caminho.

Os objetivos constituem os diversos resultados que a organizacao se propde a
alcancar, com um prazo definido para que acontecam. Devem estar associados
a descricoes precisas, preferencialmente quantitativas. Caso contrario, seriam
vagos demais e nao conduziriam a organizacao ao seu atingimento. Por
exemplo, uma empresa nao deve formular que seu objetivo é simplesmente
crescer; o ideal é especificar quanto quer crescer (25%, por exemplo),
especificando também sob que aspecto (lucro, receita, participacao de
mercado, produc¢ado etc.), e em quanto tempo deve ocorrer (em um més? Em
um ano? Em uma década?).

\
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( )
A palavra estratégia possui diversos sentidos e, quando aplicada ao contexto

organizacional, a estratégia deve ser entendida como meio para atingir os
objetivos definidos.

As estratégias devem ter carater Unico (ninguém mais pode implantar esta
estratégia tao bem como sua empresa) e criativo (deve surpreender clientes e
concorrentes).

O critério Estratégias e Planos avalia o processo de desenvolvimento das
estratégias, enfatizando a andlise do setor de atuacdo, do macroambiente
e do modelo de negdcio da empresa. Por exemplo: como sao identificadas e
analisadas as caracteristicas do setor de atuacao da empresa? Como é realizada
a analise do ambiente interno? Como sdo identificadas oportunidades e
decididas a entrada ou saida de neg6cios?

Este critério também avalia o processo de implementacdao das estratégias,
abordando a definicao de indicadores e o acompanhamento dos ambientes
interno e externo. Por exemplo: como sao definidos indicadores para monitorar
0 sucesso ou nao da implementacao das estratégias?

3. Clientes

Este critério avalia a gestao do conhecimento de mercado da empresa,
enfatizando identificacdo, analise e compreensao das necessidades e
expectativas de seus clientes. Por exemplo: como o mercado é analisado e
segmentado? Como sao definidos os clientes-alvo nesse segmento? Além disso,
este critério também avalia a gestdao da imagem da organizac¢ao, abordando
a divulgacao das marcas e dos produtos da empresa e como a organizacao se
relaciona com os seus clientes, considerando a sua satisfacdo ou insatisfacao e
fidelidade. Por exemplo: como as marcas e produtos da empresa sao divulgados
de forma a criar credibilidade, confianca e uma imagem positiva? Como as
necessidades dos clientes sao identificadas? Como sao definidos e divulgados
os canais de relacionamento com os clientes?

4. Sociedade

Este critério avalia como a organizacdo cumpre a sua responsabilidade
socioambiental, enfatizando ac¢des voltadas para o desenvolvimento
sustentavel. Por exemplo: como a organizac¢ao identifica os aspectos e trata
0s impactos sociais e ambientais de seus produtos, processos e instalagdes?
Como os impactos sociais e ambientais dos produtos, processos e instalacdes,
assim como as politicas, acdes e resultados relativos a responsabilidade

ksocioambiental sao comunicados a sociedade? Como a organizacao selecionaJ
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e promove, de forma voluntaria, acdes com vistas ao desenvolvimento
sustentavel?

Além disso, este critério avalia como a empresa promove o desenvolvimento
social, incluindo a realizacdo ou apoio a projetos sociais em ambito local,
regional ou setorial. Por exemplo: como as necessidades e expectativas da
sociedade, incluindo as comunidades vizinhas as instalacdes da organizacao,
sao identificadas, analisadas, compreendidas e utilizadas para definicdo e
melhoria da sua atuacao social? Como é avaliado o grau de satisfacao da
sociedade, incluindo as comunidades vizinhas, em relacdo a organizacao?

5. Informacoes e conhecimento

Este critério examina a gestdao das informag¢des da empresa, bem como a
organizacdo identifica, desenvolve, mantém e protege os conhecimentos
necessarios para executar as atividades e para auxiliar a analise e melhoria
do seu desempenho. Por exemplo: como sao identificadas as necessidades de
coleta, tratamento, guarda e disponibilizacdo de informacgdes para apoiar as
operacgodes diarias, acompanhar o progresso dos planos de acao e subsidiar a
tomada de decisao em todos os niveis e areas da empresa? Como é gerenciada
a seguranca das informacdes? Como sao identificados os conhecimentos
criticos que agregam valor ao negécio, gerando um diferencial competitivo
para a organizacdao? Como os principais conhecimentos sao desenvolvidos?

6. Pessoas

Este critério é empregado para avaliar os sistemas de trabalho da empresa,
incluindo a sua organizacao, a estrutura de cargos e os processos relativos a
selecdo e contratacao de pessoas. Por exemplo: como aorganizacao do trabalho
é definida e implementada, visando ao alto desempenho da organizacao?
Como sao selecionadas (interna e externamente) e contratadas pessoas, em
consonancia com as estratégias e as necessidades do modelo de negdcio da
organizac¢ao?

Este critério também avalia o aspecto relativo aos processos de capacitacao
e desenvolvimento das pessoas. Por exemplo: como as necessidades de
capacitacdo e desenvolvimento sdo identificadas? Como os programas de
capacitagao e desenvolvimento abordam a cultura da exceléncia e contribuem
para consolidar o aprendizado organizacional?

~
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Este critério examina como a empresa promove a qualidade de vida das
pessoas, interna e externamente ao ambiente de trabalho. Por exemplo:
como sao identificados os perigos e tratados os riscos relacionados a saude
ocupacional, seguranca e ergonomia? Como o bem-estar, a satisfacdo e a
motivacao das pessoas sao avaliados? Como a organizacao colabora para a
melhoria da qualidade de vida das pessoas fora de seu ambiente?

7. Processos

Uma organizacdo tem um conjunto de atividades repetitivas e cotidianas,
gue devem ser mapeadas e desenhadas de forma a terem eficacia (atingirem
os objetivos previstos) e eficiéncia (serem feitas com rapidez, economia de
recursos, dentro de parametros de qualidade especificados etc.). Tais atividades,
encadeadas com vistas a produ¢ao de um resultado, sao denominadas processos.

Uma organizacgao estabelece processos para nao ter que “reinventar a roda”.
Estes processos devem ser cuidadosamente definidos, sobretudo aqueles de
maior importancia ao negocio. Neste ponto do diagnéstico, procura-se avaliar
como a empresa define e gerencia os seus processos principais (prestacao de
servi¢cos, comercializa¢ao e producao), bem como do gerenciamento dos seus
principais fornecedores e dos recursos financeiros da empresa.

Os processos devem estar documentados, de tal forma que qualquer integrante
da empresa saiba o que fazer em relacdo aquele processo; sem processos
registrados as empresas correm o risco de ficarem reféns de pessoas.

Os processos também devem estabelecer padroes, e esse padrao deve ser
confrontado com o que o processo gera de fato, para se tomarem acdes de
reforco ou corretivas.

Ha também processos voltados a fornecedores. Explique que os processos
com fornecedores tratam dos produtos, materiais ou servicos adquiridos pela
organizacao e contempla o desenvolvimento da cadeia de suprimento, a
selecao e qualificacdo dos fornecedores, a disponibilidade do fornecimento, o
atendimento aos requisitos da organizacao, o envolvimento dos fornecedores
com os valores e principios organizacionais e a minimizacdao dos custos
associados ao fornecimento.
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Fornecedor pode ser um produtor, um distribuidor, um varejista ou um
comerciante que forneca produtos, materiais, servicos ou informacgdes.
Ja a cadeia de suprimento é composta pelo fluxo de produtos, servicos e
informacdes e vai desde o fornecedor até o cliente.

Com relacao ao fornecimento, é importante considerar também os produtos,
materiais e servicos criticos, que sdao aqueles que afetam ou influenciam
diretamente a qualidade dos produtos e servicos entregues pela organizacao
a seus clientes.

A organizacdo tem a obrigacdo de incentivar seus fornecedores a promover
uma melhoria continua de seu desempenho, o que pode ser conseguido,
por exemplo, por meio de avalia¢cdes sistematicas do desempenho de seus
fornecedores, comunicacao dos resultados destas avaliagdes para estes e apoio
em acdes de melhoria perante o fornecedor.

Expliqgue que os processos econdmico-financeiros tratam do gerenciamento
das financas da organizacao e recebem destaque dentro do critério Processos
devido a sua importancia no contexto da administracao da organizacao.

A gestdao econdmico-financeira engloba o gerenciamento dos aspectos
relacionados a sustentacdo econdmica do negécio, os recursos financeiros
para atender as necessidades operacionais, a definicdo de recursos para a
realizacdo de investimentos, os riscos financeiros e o orcamento, entre outros.

Os aspectos que causam impacto na sustentabilidade econémica do negécio
devem ser gerenciados por meio de indicadores adequados, para assegurar
a saude financeira da organizacdo. Os parametros ou indicadores de
desempenho econémico-financeiros sao particulares a cada organizagao, que
deve identificar, estabelecer e monitorar os seus.

8. Resultados

Este critério examina os resultados relevantes da organizacao, abrangendo
os econdmico-financeiros e os relativos a clientes e mercados, sociedade,
pessoas e processos. Inclui o uso sistematico de indicadores referentes a cada
uma destas dimensdes, evidenciado pelo registro dos resultados obtidos nos
Gltimos trés exercicios. No caso do questionario utilizado, sao mensurados os
indicadores apresentados no slide S19W1D2.

J
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S19wiD2

4. Projete o slide S20W1D2, que traz o resultado da avaliacdo para a empresa
ficticia Rosa Chique.
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5. Explique que a empresa apresenta uma série de critérios em que ha espaco

para melhorar. Em principio, os itens em que obteve menor avaliacao
podem representar prioridades de atuacao; entretanto, esta escolha nao é
automatica: é importante que o empresario valide o que realmente importa
para a empresa. Por exemplo, no caso da Rosa Chique, pode ser mais
importante criar critérios para segmentar bem os clientes do que mapear
exaustivamente situacdes de risco do trabalho, sobretudo considerando-se
que a atividade da empresa é de baixo risco.

. Comente que esta analise sera util na constru¢ao da matriz SWOT: os itens

com alta avaliacdao podem ser pontos fortes; os de baixa avaliacao, pontos
fracos.

. Antes de entrar na técnica seguinte, convide os participantes para um

intervalo de 15 minutos.

1.4 ANALISE DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E RECURSOS

1. Comente que a segunda técnica de diagnodstico trata das competéncias e

recursos da organizacao. Destaque que, enquanto a avaliagdo do FNQ
diz respeito a forma - a existéncia ou ndo de determinados processos e
instrumentos —, esta analise volta-se ao conteudo, isto é, como desenhar as
estratégias da minha empresa a partir dos recursos que tenho, e que outros
devo buscar.

. Pergunte aos participantes: o que é uma pessoa competente? Anote as

respostas, que devem incluir coisas do tipo “alguém que sabe o que faz”,

n u

“que faz bem feito sempre”, “que conhece de um assunto”.

. Aproveite estas respostas para explicar o que é competéncia de uma

organizagao — ou competéncia organizacional. Comente que o conceito é
analogo: refere-se a atividades que uma organizacdao conhece e faz muito
bem. Para isso, a empresa deve coordenar muito bem alguns recursos, de
forma a gerar valor; os concorrentes ou outras empresas tém dificuldade
em imita-la nestas atividades; por fim, empresas com fortes competéncias
conseguem transferi-las para outras areas de atuacdo. Apresente o slide
S21WD2 para reforcar estas ideias.
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'i' Competéncias da Organizagao s )

a. Um conjunto de recursos coordenados;
b. Que geram valor a organizagao; f
c. Sao dificeis de imitar;

d. Podem ser transferidos a outras areas, produtos |
ou servigos da organizacao, e; '

' e. Impactam o desempenho organizacional emum ||
' fator-chave a seu sucesso.

S21Wi1iD2

4. Dé alguns exemplos de empresas que tém fortes competéncias:

Custos baixos das Casas Bahia;

Tecnologia aeronautica da Embraer;

Distribuicdo da AmBev no Brasil.

5. Pegue o caso dos custos baixos das Casas Bahia. A empresa s6 os alcanca
porque coordena uma série de recursos, como compras em larga escala,
negociagdes intensas com fornecedores, austeridade das lojas, padronizagao
da frota de caminhdes para reduzir custos de manutencao e estoque, além de
ganhar volume junto ao fornecedor, uso de softwares livres para ndao pagar
licengas etc. Tais custos abaixo geram valor a empresa a medida que consolida
a imagem de um negocio barateiro, o que atrai clientes. Os concorrentes
tém dificuldade de imitar, pois ndo tém a mesma escala de compra, possuem
outros custos. Por fim, a imagem (ou competéncia) de custos baixos acaba
por ser transferida a qualquer produto ou servico comercializado pela rede,
como se houvesse uma mensagem subliminar: “se é das Casas Bahia, deve
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ser mais barato” — o que nem sempre é verdade. A mesma ideia e critérios se
aplicam aos outros dois exemplos.

6. Comente que a competéncia organizacional é construida a partir de recursos.
Por recurso entenda-se algo que a empresa possui, como uma maquina, ou
algo a que ela tem acesso, ainda que temporariamente. Sao esses recursos
gue, articulados e coordenados, podem configurar competéncias.

7. Apresente o slide S22W1D2 e comente que a figura ilustra esta ideia. A elipse
externa representa os limites da atividade e os circulos, os recursos de que a

atividade depende. As setas ilustram que esses recursos sao coordenados de
uma forma particular.

( Articulacado de Recursos e Competéncias

Recurso
A

Recurso

S522W1D2
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8. Explique que os recursos também podem ser classificados, e ilustre com o slide
S23W1D2, que apresenta uma classificacao, a titulo de exemplo. Comente
gue, embora exista esta divisdo por categorias, na pratica os recursos ficam
misturados. Considere, por exemplo, um funcionario de nivel gerencial. Ao
mesmo tempo em que ele é um recurso “tangivel”, também é parte de uma
rede de relacionamento (network), além de guardar e transmitir os valores
da empresa (recursos culturais) e possuir uma grande variedade de ativos de

conhecimento (recursos de conhecimento).

-
; Categoria de Recursos Componentes
II da Competéncia
Categoria Descricta
ll Tangivais Consirugéea. planias. equipamenios. licencas axclusivas,
| poaicdo googrifica, palonies, ampregodos.
l Conhecsmentos, Conjunta fmguentemanie ndo ascrito, thcito, cujos potswidores
habitinades muitas vezes ndo sabam gus thm.
B axparidncias
Procedimentes Canjunte de dotumintas tangivels dosda sistomas de rechdamente
|I » sElamas a salecio, avaliagho da desempanha 8 recompansa, procasse de
compras etc. Embora ianglvain, exigem recurson intangiveis parn
| funckonar ebiciantemenie,
| Valores ® culluma Recurso intangivel & desenvolvide ao longo do tempo, quase
| sempre depondents das atitudes dos fundadores & eventos
passadea. Incuem mamsria de incidentigs eriticos, valonea,
| crangos (SCHEIN, 1992).
|| Matwork [rades de Grupos de intorease denirn da smpress. networks envelvends
relaciunanmanis) pesscas da emprasa com fomacedones, clientes. govame,
- consultares. Inchui marca e reputacho,

9. Apresente a figura do slide S24W1D2, que ilustra os recursos constitutivos
da competéncia, rapidez e confiabilidade na entrega de uma empresa de

31653

equipamentos, de acordo com a tabela anterior.

523wW1D2
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524W1D2

10. Com base nestas ideias, convide os participantes a avaliarem as competéncias

11.

e recursos de suas organizacoes. Para tanto, devem utilizar a pasta “Compet”
do Plano Empresarial. Nesta pasta, serdao solicitados a: a) escolher algumas
competéncias da empresa, levando em conta alguns fatores-chave de sucesso
dosetor (FCS); b) definir estas competéncias; c) avaliar o valor, sustentabilidade
(dificuldade de imitar) e versatilidade da competéncia; d) avaliar aimportancia
de cada tipo de recurso para as competéncias escolhidas.

Mostre a analise que foi feita para a Rosa Chique. No caso, trés competéncias
organizacionais foram escolhidas (que correspondem aos FCS em que a
empresa se destaca):
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Conhecimento dos desejos e necessidades de meninas pré-
adolescentes; empatia no atendimento das vendedoras; multipos
canais de atendimento; ambiente das lojas etc.

Atendimento
especializado

Acompanhamento de tendéncias no design e moda dos produtos
Design e servicos; atencdo a seriados, filmes, programas, musicas e
incorporac¢ao nos produtos.

Qualidade Qualidade da matéria-prima em termos de durabilidade e
do produto resisténcia; acabamento, costura e atencao a detalhes.

12. Apresente a planilha Excel Compet com a andlise da Rosa Chique.

13. Chame a atencao para o fato de que, na avaliacdo de competéncias, trés
critérios devem ser observados. Projete o slide S25W1D2 e faca os comentarios
conforme o Texto de Apoio TASW1D2, a sequir.

F '

Critérios para avaliacao e
das competéncias

a. Geram valor a organizagao (sao valiosas?)
b. Sao dificeis de imitar (sao sustentaveis?)

¢. Podem ser transferidos a outras areas, produtos
ou servigos da organizagao (sao versateis?)

S25W1D2
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é )
TEXTO DE APOIO TA3W1D2

a. Geram valor a organizacao (sao valiosas?):

Competéncias sdao valiosas: trazem receita a empresa ou contribuem para
reduzir as despesas. Cite como exemplos de competéncias valiosas: um processo
produtivo de custo mais baixo que o dos concorrentes, uma marca forte que
permita vender produtos a um preco mais atraente, relacionamentos duraveis
com fornecedores, governo, clientes, ou recursos escassos como reservas
minerais, ou como a localiza¢do, para empresas do varejo etc.

b. Sao dificeis de imitar (sao sustentaveis?):

E precisamente porque resultam de varios recursos articulados que as
competéncias sao dificeis de imitar. Seria necessario replicar todo o sistema
para se ter o mesmo efeito, e ainda assim o resultado nao seria garantido. A
esta dificuldade de imitar chamamos sustentabilidade.

A competéncia é sustentavel se ha dificuldade dos concorrentes em copiar
(seja porgque os concorrentes ndo o enxergam, ou porque o recurso resulta de
peculiaridades da histéria da empresa, ou porque falta entendimento sobre
seu funcionamento) ou encontrar substitutos, ou se a empresa nao destruir ou
permitir que o recurso perca valor.

c. Podem ser transferidos a outras areas, produtos ou servicos da organizacao
(sdo versateis?):

Falar que a competéncia é “transferivel” e versatil é afirmar que é util para
varias areas de produtos e mercados, podendo prover acesso a novos mercados.
A versatilidade pode ser restringida se a competéncia s6 for valiosa quando
acompanhada de outros recursos, se estiver atrelada as suas circunstancias
geograficas ou se demorar muito tempo ou for realmente impossivel de copia-
la em outras areas ou produtos. Por exemplo, uma fonte de dgua mineral, por
mais valiosa e sustentavel que seja para uma engarrafadora de dgua, é muito
pouco versatil ou transferivel.

J

14. Mostre também a avaliacdo de recursos que foi feita para o caso da Rosa
Chique, bem como as saidas graficas geradas automaticamente na planilha
Compet. Note que os circulos representam os recursos relacionados as
competéncias, e seu diametro expressa sua contribuicdo a competéncia.
No exemplo, observe que o recurso conhecimento é o que representa
maior contribuicdo as competéncias, e, portanto, deve ser constantemente
alimentado e desenvolvido.
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Observe aqui a oportunidade de relacionar algumas das constatacoes desta
analise com o diagnostico do MEG. Por exemplo, a Rosa Chic trabalha mal seus
processos e, como consequéncia, uma de suas fragilidades na competéncia
“atendimento personalizado” (e nas demais também) é depender muito do
conhecimento tacito que esta na cabeca das pessoas e ndao na organizacao.
Se estas pessoas sairem da empresa, corre-se o risco de perder a competéncia
junto com elas.

Aplique no Plano Empresarial.

Peca aos participantes para mapear as competéncias e recursos de sua
empresa, utilizando a pasta Compet no Plano Empresarial. Ao final, chame
uma discussdo em plenaria para apurar dificuldades e resultados.

1.5 ANALISE DAS ESTRATEGIAS GENERICAS

1.

Explique aos participantes que outra ferramenta para o diagnéstico da
organizacao é a analise das estratégias genéricas. Comente que o conceito
vem de Porter e propde que, para uma empresa ter retornos superiores a
média de seu setor, deve adotar um perfil estratégico de lideranga em custos,
diferenciacdo ou de enfoque.

Projete o slide S26W1D2 e explique que, embora a ideia de estratégia
genérica possa ser usada para desenhar as estratégias, também é passivel de
ser considerada um modelo com o qual a empresa pode confrontar-se para
examinar seu perfil. E este uso que enfatizamos no presente workshop.
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'8 —
FAREAY |

Perfis estratégicos e N

= LIDERANGA EM CUSTO: caracteriza empresas que buscam
competir com base no custo, procurando oferecer a seus clientes '
I um produto médio com o melhor prego e bom atendimento;

DIFERENCIAGAO: caracteriza empresas que procuram oferecer
| a seus clientes produlos de ponta, inovando sempre;

ENFOQUE: caracteriza empresas voltadas a atender o que |
clientes especificos desejam; elas especializam-se em satisfazer
| e alé antecipar as necessidades dos clientes, em fungao de |
, sua proximidade com eles.

S526W1D2

3. Utilize o Texto de Apoio TA4AW1D2 para ter subsidios para esta explicacao.

s

\ e, assim, ha maior flexibilidade;

TEXTO DE APOIO TA4AW1D2 R

a) Lideranca em custo:

A lideranca em custo consiste em atingir a lideranca em um segmento ou
mercado por um conjunto de politicas funcionais orientadas para a reducao
dos custos de operacgao, especialmente nas atividades que nao agregam valor,
na otimizacao de sua capacidade produtiva, no trabalho com a curva de
experiéncia da empresa ou na utilizacdo dos fatores de producdao da maneira
mais racional possivel. Desta forma, torna-se possivel buscar a lideranca por
meio da reducao dos precos, a partir da minimizacdao de sua estrutura de
custos.

Sao exemplos de empresas que adotam estratégias de lideranca em custos:
fabricantes chineses, Casas Bahia no varejo, ou empresas de medicamentos
geneéricos.

Alguns métodos que ajudam a alcancar a lideranca em custo sao:

e Construir instalacdes em escala ou nao ter nenhuma estrutura: quando a
empresa possui grandes instalacdes, obtém ganhos de escala; por outro
lado, com a auséncia de estrutura, conforme o negécio, ndo ha custos fixos

J
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e Reduzir custos pela experiéncia: trata-se da curva de aprendizado —a medida

que a empresa produz mais, descobre novas maneiras de produzir com mais
eficiéncia;

e Controlarde formarigida os custos e despesas gerais: consiste na manutencao

e uso de relatérios atualizados de custos, materiais em estoque, volume
diario de producao, etg;

e Minimizar custo em areas nao relacionadas diretamente com a producao.
Nessas empresas, o ideal € manter uma estrutura enxuta;

e Oferecer incentivos baseados em metas quantitativas, como remuneracao
por produtividade, metas de vendas etc;

e Ter organizac¢ao e responsabilidades bem estruturadas, de modo a evitar
duplicidade e retrabalho;

e Ter acesso a capital de custo mais baixo para seus investimentos;

e Desenvolver produtos projetados para facilitar a fabricacdo, de modo a
alcancar maior produtividade;

e Possuir boa capacidade de engenharia de processo, o que implica estar
sempre olhando o processo produtivo e tentando aperfeicoa-lo;

e Deter um sistema de distribuicdo com baixo custo, para que toda a economia
gerada na producdo nao se perca na distribuicdo, e o cliente possa usufruir
de preg¢os menores.

b. Diferenciagao:

Esta estratégia consiste em diferenciar o produto ou servico oferecido pela
empresa, criando algo que seja considerado Unico no ambito de toda a
industria, ou seja, envolve a criacao e comercializacao de produtos exclusivos.

A diferenciacdo pode ser obtida mediante o posicionamento de marca, de
fatores tecnolégicos, de dispositivos Unicos ou, até mesmo, por meio dos
servigos aos clientes, sendo seu ponto-chave conseguir avantagem competitiva,
rapidamente percebida pelos consumidores.

Sao exemplos de empresas que trabalham com uma estratégia de
diferenciagdo: na industria de confec¢do, marcas como Zara, Louis Vitton ou
Lacoste; automéveis como Ferrari ou Porsche; computadores e equipamentos
da Apple; vinhos franceses da regido de Bordeaux, entre outros.

Um perfil de diferenciacao requer o emprego de um dos seguintes métodos
(ou uma combinacao deles):

\_ J
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* Forte imagem da marca formada por meio de publicidade intensiva;

e Grande habilidade de marketing — propaganda e pesquisa de mercado;

e Engenharia de produtos: capacidade de captar desejos e transforma-los em
produtos e servicos viaveis;

* Forte coordenacao entre pesquisa e desenvolvimento (P&D) e marketing;
e Reputacao de lider em qualidade ou tecnologia;

e Tradicdo na industria ou combinacdao de habilidades trazidas de outros
negocios;

e Avaliacdo e incentivos subjetivos em vez de medidas quantitativas;
e Peculiaridades que fazem da empresa e seus produtos Unicos;

e Servico sob encomenda costuma ser uma boa fonte de diferenciacdo, pois
permite elaborar produtos atendendo a desejos diferenciados dos clientes;

e Rede de fornecedores: fornecedores confidveis sdao uma fonte de
diferenciacao, ja que a empresa pode dar garantia de procedéncia de seus
insumos, como a industria de vinho em relacao a procedéncia das uvas.

c. Enfoque:

O enfoque consiste em escolher um determinado grupo comprador, um
segmento de linha de produtos ou um mercado geografico. Empresas desta
estratégia procuram segmentar o mercado — descobrir nichos — e apelar
somente para um ou alguns grupos de consumidores (“os meus clientes”).

O enfoque pode ser feito em mercados geograficamente distintos, ou em
faixas de renda, ou, ainda, em faixas etarias distintas. As empresas que usam
essa estratégia, normalmente possuem pouca participacao no mercado global,
mas sao lideres naquela faixa de mercado determinado.

A estratégia de enfoque é caracteristica de pequenas e médias empresas, que
se especializam em atender a um determinado mercado geografico local, como
uma padaria de vizinhanca, um pequeno mercado ou um restaurante em uma
rua de escritorios (e nesses negécios, a analise do ponto é fundamental). Mas
também pode ser adotada por grandes empresas que enfocam um determinado
nicho de mercado, como a Albany International, que produz tecidos técnicos
para maquinas de papel e celulose, ou uma empresa produtora de grandes
tubulagdes para oleodutos e postes, ou ainda consultorias com especializa¢ao
funcional, como a Hay na area de remuneracao.

A estratégia de enfoque é especifica ao negdcio, e envolve combinacao
de diferenciacdo e de lideranca em custo para um dado grupo de clientes.
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(. L )
A figura mostra essas possibilidades.
Vantagem Competitiva x Escopo de Mercado.
BAIXO CUSTO DIFERENCIACAO
CUSTO DIFERENCIAGCAO
y
ENFOQUE BASEADO ENFOQUE BASEADO
EM DIFERENCIACAO EM DIFERENCIACAO
kFonte: Porter, 1986. D

4. llustre a analise de estratégias genéricas com o caso da Rosa Chique,
projetando e comentando os resultados da planilha Estratégias Genéricas.
Observe que o perfil da empresa é predominantemente Enfoque.

5. Aplique no Plano empresarial.
Peca aos participantes que completem a planilha Estratégias Genéricas em
seu Plano Empresarial e explique que, conforme o grau de concordancia ou
discordancia nas respostas as questdes do quadro, observarao quanto o perfil
estratégico de sua empresa se aproxima ou se afasta de cada um dos trés
perfis sugeridos.

6. Convide os participantes para uma discussdao acerca dos resultados do
preenchimento de suas planilhas.

7. Use o Texto de Apoio TASW1D2 para finalizar o exercicio.
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TEXTO DE APOIO TAS5W1D2

Dificilmente uma mesma empresa consegue se sobressair nos trés — poderia
até fazé-lo, mas normalmente precisa separar em diferentes negdécios os
produtos/ servicos que sigam perfis diferentes. Por exemplo, ndao é incomum
que operadoras de telecomunicacdo estruturem unidades de negdcio
diferentes, uma atuando no segmento de transmissao de voz (ou celulares
pré-pagos, no caso de operadoras de telecomunica¢des moveis), outra voltada
para consumidores de maior exigéncia e renda (por exemplo, usuarios de
smartphones, ou consumidores de produtos de banda larga) e outra unidade
voltada ao publico corporativo, que demandam solucdes customizadas. A
divisdo pode se dar mediante negdcios distintos (ou unidades de negdcio),
departamentos separados, forcas de vendas exclusivas para cada segmento,
call centers distintos etc.

Também empresas de varejo de bens de consumo podem competir nos
varios perfis estratégicos, com o uso de politicas multimarcas. Por exemplo,
a Unilever possui produtos numa linha de exceléncia em custo (por exemplo,
sabonetes Gessy), produtos de maior sofisticacao/diferenciacdo (sabonetes
Dove) e produtos voltados a servicos (limpeza industrial).

As empresas devem estar atentas para nao acontecer serem “medianas” em
todos os perfis, ou seja, ndao terem nenhum perfil em que se destaquem. Se
isto acontece, pode ser que a empresa também extraia resultados “medianos”,
sub6timos — a nao ser em casos de monopdlio ou oligopdlio. Situagdes de
desempenho mediano talvez requeiram pensar uma reorientacao estratégica
e definicao clara do(s) perfil(s) que pretende enfatizar.

J

8. Solicite que algum dos participantes apresente seu resultado (em geral, o que
acaba antes da atividade) e promova uma discussao plendria, pedindo que
o participante escolhido apresente aos demais suas reflexdes e, sobretudo,
comentando o gréafico gerado ao final.

9. Explique que o ideal é que sua empresa se aproxime claramente de um
dos trés perfis e, caso contrario, pergunte que acdes convém ser tomadas,
conforme explicacdo no Texto de Apoio TASE2. Ouca as respostas e faca
alguns comentarios.

10. Ao terminar a apresentacao, convide os participantes para o intervalo de

almoco, de uma hora, informando que a técnica seguinte sera Andlise das
Areas Funcionais.
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1.6 ANALISE DAS AREAS FUNCIONAIS

1. Expligue que outra maneira de analisar a empresa é considera-la a partir
de suas areas funcionais, que sao, na administracdo: marketing, operacoes,
pessoas e financas.

2. Faca comentarios utilizando o Texto de Apoio TA6W1D2, a seguir.

(" )
TEXTO DE APOIO TA6W1D2

Toda organizacao, seja lucrativa oundo, possui clientes e um mercado a atender.
Seus clientes constituem, de alguma forma, a razdo de ser da organizacao:
é ao atendé-los que a organizacao justifica sua existéncia. E atendendo-os,
ainda, que a organizacao obtém recursos para sobreviver. Atender, satisfazer
e gerar a lealdade desses clientes constitui a finalidade da area de marketing.

Toda organizacao também possui operacdes ou procedimentos mediante os
quais agrega valor a seus clientes. Em industrias, tais procedimentos sao bem
visiveis e, nesse caso, costuma-se utilizar o nome de produc¢ao ou administracao
da producdo. Assim, mediante uma série de atividades, madeira, estofados,
tecidos e parafusos convertem-se em um sofa. Nesse processo, é natural que o
resultado que se obtém seja mais valioso que os insumos que se tinha no inicio.

Mas a ideia de producao ou opera¢des também se estende aos servicos. Por
exemplo, em uma cadeia de fast-food ha uma série de procedimentos bem
estruturados para converter pao e hamburguer em um sanduiche. Esta area
que estrutura os processos produtivos é denominada genericamente operagoes.

Porém, clientes externos e operacdes internas ndao esgotam o que é uma
organizacdo. Um aspecto essencial sdo as pessoas que a constituem, que fazem
a organizacao e que lhe dao vida. Essas pessoas tém expectativas, sonhos e
ambicOes, e é necessario que os objetivos propostos pela organizacao, de
alguma maneira, respondam a seus projetos pessoais. Em outras palavras, a
organizacdo deve desenvolver mecanismos para alinhar o comportamento
das pessoas a seus objetivos e, a0 mesmo tempo, ser instrumento para seu
desenvolvimento pessoal. Este é o papel da area de recursos humanos.

A areafinanceira, por fim, constitui elemento critico. Em organizacdes privadas,
representa um dos principais objetivos (se ndo o principal): dar lucro que possa
ser reinvestido no negdcio e trazer retorno aos proprietarios. Mas também
é importante em organizacdes sem finalidade lucrativa: por exemplo, a Lei
de Responsabilidade Fiscal demonstra como o gestor publico deve manusear
cuidadosamente seus recursos financeiros. Da mesma forma, uma ONG, ainda
gue nao tenha o retorno financeiro como uma prioridade, ndo pode descuidar
de sua gestao, sob pena de comprometer sua sobrevivéncia no longo prazo.

\_ J
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3. Avise que dificilmente uma empresa alcanca nota maxima em tudo. Por
exemplo, se 0 marketing for excelente, isso significa custo maior e, portanto,
o item custo passa a ser classificado com uma nota menor.

4. Demonstre a realiza¢ao desta andlise para o caso da Rosa Chique projetando
a planilha Diag. areas funcionais. Comente como a Rosa Chique nao esta
confortdvel em nenhuma das areas, e que isto demandara acdes da empresa.

5. Aplique no Plano empresarial.

6. Peca aos participantes para aplicar esta técnica para seu negocio e discuta os
resultados em seguida, em plenarias.

Fechamento

Ao fazer o diagnéstico das areas funcionais, pode ser interessante também
comparar a empresa a seus concorrentes. O motivo é que, se seu concorrente
tem padrao excelente de atendimento ao cliente enquanto vocé possui um
atendimento considerado apenasbom, entao vocé esta em desvantagem. Porém,
se seu concorrente é “muito fraco”, seu atendimento bom seria vantajoso.

Aavaliacao daempresasob o prisma das areas funcionais ajuda no entendimento
dos niveis de performance e complementa os insights obtidos nas outras
analises, a saber: identificacdo das competéncias da organizacao e analise das
estratégias genéricas. Essa andlise pode ser sintetizada sob a forma de forcas e
fraquezas da organizacéao.

Como veremos no ultimo encontro, boa parte dessas informacdes deve ser
gerada a partir de um sistema confiavel de mensuracao da performance, o que
sera tratado em outro encontro.

Antes disso, porém, sera preciso juntar os resultados da analise do ambiente
as constata¢des da analise da organizacao, fazendo o cruzamento das suas
oportunidades e ameagas com suas forcas e fraquezas.
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TEMA 2 — ANALISE AMBIENTE X EMPRESA

2.1 Cruzamento das oportunidades e ameacas com forcas e fraquezas da
empresa

Objetivo: Fazer o cruzamento entre ameacas e oportunidades e os pontos fortes
e fracos da empresa.

Tempo: 45’
Materiais: slides S27W1D2 a S29W1D2; Plano Empresarial.
Procedimentos essenciais

1. Apresente o slide S27W1D2 e mostre no mapa do processo estratégico o
assunto que sera abordado agora.
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2. Comente que serd abordado o ultimo item da etapa da Analise, que é também
a mais famosa das analises ambiente-empresa: a Analise SWOT.

2.1 CRUZAMENTO DAS OPORTUNIDADES E AMEACAS COM FORCAS E FRAQUEZAS
DA EMPRESA

1. Explique que SWOT vem do inglés strengths (forcas), weaknesses (fraquezas),
opportunities (oportunidades) e threats (ameacas) e resume os principais
aspectos do ambiente e as capacita¢des da empresa que tém maior impacto
para o desenvolvimento da estratégia. Também é conhecida como Analise
FOFA, significando as Forcas, Oportunidades, Fraguezas e Ameacas.

2. Pergunte se alguém na sala ja conhece e se ja aplica esta técnica. Depois de
ouvir as respostas e explorar um pouco as experiéncias dos participantes com
a referida técnica, projete o slide S28W1D2 para reforcar os conceitos de
ameacas e oportunidades. Explique que o ideograma chinés que representa
“crise” também significa “oportunidade” (o ideograma aparece no slide).

~

'. Analise SWOT s |
|  OPORTUNIDADES -'
1 * Oportunidades de mercado que a organizagao |

pode aproveitar.

AMEAGAS
- + Obstaculos externos a serem enfrentados Q‘

pela organizacao, .
|| * Impedem ou dificultam o desenvolvimento ﬁ' '

\ da organizagao.

S2BW1D2

3. Apresente também os conceitos de pontos forte e fracos (slide S29W1D2).
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Anélise SWOT Pt

| PONTOS FORTES DA ORGANIZAGAO .'
|+ Competéncias da organizagao. '
- Avaliar areas funcionais da empresa: marketing, pessoas, |
operagdes, finangas.

» Importante a organizagao ter consciéncia do que sabe
fazer bem.

|| PONTOS FRACOS DA ORGANIZACAO

» Obstaculos internos a serem enfrentados pela organizagao.

' * Impedem ou dificultam o aumento do seu desenvolvimento
ou competitividade.

529Wi1D2

4. Cite o exemplo da Kodak, empresa do ramo de fotografias. O surgimento
das maquinas digitais representou, simultaneamente, uma ameacga e uma
oportunidade: ameaca por se tratar de uma nova tecnologia, que poderia
reduzirfortemente omercadodeseusprincipaisprodutos; umaoportunidade,
pois se tratava de um mercado novo e em crescimento. Ao mesmo tempo,
a empresa apresentava forcas e fraquezas: forca por sua tradicao no setor
de fotografia; fraqueza pelo desconhecimento da tecnologia digital. Num
primeiro momento, a empresa apostou contra a maquina digital, insistindo
na venda de maquinas e filmes fotograficos. Entretanto, as cameras digitais
foram sendo aperfeicoadas, fazendo fotos com qualidade cada vez maior,
a um preco cada vez menor e com a vantagem da visualizacao imediata das
fotos. Depois de uma crise interna, a Kodak correu atras do novo segmento
e ja recuperou a lideranca do mercado americano de fotografia.

5. llustre com o caso Rosa Chique projetando a planilha SWOT. Chame a
atencao para o fato de que a planilha “puxa” automaticamente alguns
resultados das analises anteriores, mas cabe ao empresario e sua equipe
validar e complementar.
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6. Aplique no Plano Empresarial.

Reforce que é fundamental destacar que as oportunidades/ameacas e pontos
fortes/fracos devem ser fatores realmente relevantes. Posto de outra forma,
ao conduzir as analises de ambiente externo e organizacao, provavelmente
perceberemos varios fatores; destes, devemos destacar apenas aqueles que de
fato podem trazer grande contribuicdo ou prejuizo ao negécio. Do contrério,
corre-se o risco da analise abordar uma quantidade infindavel de questdes
operacionais sem relevancia e, nesta medida, perder sua utilidade.

7. Peca para alguns participantes falarem sobre suas analises e para a turma
fazer comentarios, se achar pertinente.

Fechamento

Apos juntar elementos da analise do ambiente ao diagnéstico do negécio e,
particularmente, ap6s conduzir a analise SWOT, ja temos elementos mais do
gue suficientes para formular a estratégia da organizacao. Afinal, olhando
para o mercado, enxergamos varias oportunidades e ameacas no negdcio.
Olhando para a organizacao, enxergamos pontos positivos e pontos a serem
aprimorados. O momento, entao, é de desenhar estratégias que levem a
organizacdo a apropriar-se das oportunidades e defender-se das ameacas,
cobrindo seus pontos fracos.
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TEMA 3 - FORMULACAO DE OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

3.1 Criatividade e singularidade na formulacao da estratégia
3.2 Missao empresarial

3.3 Visao empresarial

3.4 Objetivos e estratégias gerais

3.5 Objetivos e estratégias funcionais

Objetivo: Definir a missdo e a visdo da empresa aplicando criatividade e
singularidade na formulacao.

Tempo: 200’

Materiais: s/ides S30W1D2 a S46W1D2; TA7W1D2 e TA10W1D2; Plano Empresarial;
Caso Dika - Parte 2

Procedimentos essenciais

1. Projete o slide S30W1D2 com o mapa do processo estratégico e explique que,
agora, iniciaremos a etapa de formulacao.

127



128

Workshop I: Estratégia

2° Dia: Diagnéstico da Empresa,
Anadlise Ambiente x Empresa e
Formulacao das Estratégias

P = : |
emmnn |

| Emorn-ozmze> |

oPOPIOM-AZ—
[oar4zpzmroz- |

BALANTACAD |

S30wW1D2

2. Diga que esta etapa visa a transformar em decisdes as informacgdes reunidas

na etapa anterior. Neste processo, abordaremos os seguintes conceitos e
instrumentos: elaboracdao de missao e visao; estabelecimento de objetivos
e estratégias gerais; desdobramento de objetivos e estratégias gerais em
funcionais.

. Conclua explicando que a etapa de analise é importante na administracao

estratégica, mas o trabalho nao pode parar ai. De fato, sem analise, agiriamos
as escuras. Porém, de nada adianta recolher iniumeros dados, analisa-los, e
nao tomar nenhuma decisao a partir disso. Por isso, ao trabalho!

3.1 CRIATIVIDADE E SINGULARIDADE NA FORMULACAO DA ESTRATEGIA

1. Comente que, por mais que a analise subsidie a organiza¢ao para tomar

decisdes, a estratégia nao brota espontaneamente da analise. Dois elementos
devem ser levados em consideracdo ao formular estratégias, de forma a
conferir a elas um diferencial com relacdo aos concorrentes. Um deles é a
criatividade, o outro é a singularidade.
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2. Diga que a criatividade constitui o elemento-surpresa da estratégia. Ela esta
presente em diversos momentos do desenho da estratégia: na concepg¢ao do
produto ouservico a ser enfatizado pela estratégia; na forma de comunicacao,
interna e externa, para alavancar as vendas; na ado¢dao de canais de
distribuicao alternativos que, muitas vezes, ninguém havia percebido antes
de uma empresa pioneira assumir; e ainda nos mercados que a empresa
escolhe.

3. Projete o slide S31W1D2 e cite alguns exemplos de criatividade em estratégia:

amazoncom
o

W vaLe

S31wWi1D2

e Venda de livros pela internet (Amazon.com).

e Otimizacado do processo produtivo (linha de montagem) para ofertar carros
a precos acessiveis (como a Ford e o Ford T).

e Utilizacdo de embalagens pet para constru¢dao de blocos de concreto,
reciclando embalagens, conferindo maior resisténcia e durabilidade ao bloco
e barateando o produto final (tecnologia Isopet).
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A Vale, aproveitando a capilaridade de suas estradas de ferro, criou uma empresa
de logistica.

4. Explique que, com relacao a singularidade da estratégia, esta deve ser Unica

e explorar aspectos Unicos que s6 a organiza¢do que a propde tem - isto &,
nenhum concorrente seria capaz de imitar a estratégia. Ainda, a estratégia
deve ser capaz de atender a mercados inexplorados, de forma tal que, uma
vez atendidos, sobre pouco espaco para outros. E claro que, na pratica, isso é
bastante dificil. Mas é por isso que gastamos tempo na analise: para descobrir
essas brechas no mercado alinhadas com nossas capacidades. E também por
isso que conceber estratégias exige criatividade.

. Dé o seguinte exemplo: quando a Microsoft resolveu entrar pra valer na

internet, afastando de vez as pretensdes da Netscape e seu navegador,
utilizou a posicao absolutamente singular de seu sistema operacional para
equipar, ja na ocasidao, quase 95% dos microcomputadores do planeta. Assim,
colocar mais um software no “pacote” era coisa facil, que demandaria pouco
esforco relativo a mais, e garantiu, rapidamente, a lideranca de mercado ao
Windows Explorer. A empresa soube aproveitar sua posicdo Unica para uma
estratégia criativa.

. Explique que a singularidade da estratégia, porém, nao significa que cada vez

gue for conceber estratégias o gestor tenha que “inventar a roda” — as vezes,
copiar e adaptar uma boa ideia pode resultar numa excelente estratégia.

3.2 MISSAO EMPRESARIAL

1. Comente que a aplicacdo da criatividade deve comecar pela definicdo da

missao da empresa.

. Lembre que o tépico da missdo da empresa ja foi comentado quando

explicados os Critérios de Exceléncia. Na ocasido, afirmou-se que instigar
uma missao era parte importante do papel do lider, dai que a pergunta sobre
a existéncia ou nao de uma missao, bem como o grau em que é disseminada,
enquadravam-se dentro do critério Lideranca, da FNQ.

. Lembre ainda que, naquele momento, o ponto foi perguntar se a empresa

tinha ou ndo uma missao, e ainda em que nivel essa missao era disseminada
na empresa. Entretanto, nao se avaliou a qualidade da missao em si (como,
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alids, em toda a logica de diagnéstico da FNQ: o foco é verificar a existéncia
de controles e processos, sem entrar no mérito da qualidade do controle
ou processo). Neste momento queremos discutir e dar subsidios para a
elabora¢ao de uma missao inspiradora, que traduza bem o negécio e abra
possibilidades estratégicas relevantes.

4. Feita esta introducao, pergunte aos participantes: o que € uma missao?
Para que serve? Ouca as respostas e complemente, explicando que a missao
responde a pergunta mais basica que uma organizac¢ao pode se propor: Para
que existimos? Qual o sentido de nosso trabalho nesta organizacao? Embora
se trate de uma questao distante do dia a dia da empresa, é ela que da
sentido as acdes diarias.

5. Apresente o slide S32W1D2, que aprofunda o conceito de missdao e traz
orientacdes quanto ao papel da missao na elaboragao da estratégia.

Missdo D= |

R

| * Responde as perguntas: para gue existe a organizagio? O que produz? |
| Que publicos devem ser beneficiados pela sua existéncia? [

' + £ sindnimo de finalidade. propdsito, |

| ‘E parte das decisdes superiores da organizagdo, agquelas de maior |
importdncia e duragdo.

+ Da sentido a vida das pessoas e seu trabalho dentro da organizagao.

» E referéncia basica para as agoes das pessoas na empresa.

| * Representa um compromisso mutuo enire as pessoas da organizagao.
[ * Orienta esforgos em uma diregdo comum, [
|| * Serve de base para alocar recursos.
| » Evila perseguir propdsitos conflitantes. |
= E base para determinar objetivos e estratégias.
» Sinaliza 0 inicio de mudangas na empresa.

S32wibD2

6. Utilize o Texto de Apoio TA7W1D2 para explicar o slide acima.
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f
TEXTO DE APOIO TA7W1D2

Alguns beneficios da missao:

E referéncia basica para as acées das pessoas na empresa: a missao estabelece
um norte. Por exemplo, uma empresa do setor metal mecanico, produtora
de insumos para eletrodomésticos, recebeu uma consulta do exército
americano para desenvolver um componente que seria utilizado para fins
bélicos. Apds muita discussdao, e considerando a missao da empresa que
fazia mencdo a “produtos para melhorar a qualidade de vida”, a empresa
optou por recusar o convite;

Representa um compromisso mutuo entre as pessoas da organizac¢do: a
missao nao apenas une o colaborador a empresa, mas une os colaboradores
entre si, ao aderirem a mesma causa;

Serve de base para alocar recursos: a missao é a base das decisdes. A
pergunta “onde vamos investir este ano?” deve iniciar por olhar “qual é
a nossa missdao”. Uma empresa que define sua missdo com foco no varejo
deve pensar seriamente diante de uma possibilidade de entrar na area de
manufatura;

Evita perseguir propésitos conflitantes: por exemplo, uma empresa que tem
foco em produzir maquinas de grande porte nao deve iniciar a producao
para “pequeno porte” sem antes revisar sua missao. Os recursos de uma
empresa sao sempre limitados e devem ser investidos com coeréncia e foco;

E base para determinar objetivos e estratégias: para estabelecer estratégias,
a empresa deve comecar por olhar sua missao (por isso iniciamos a etapa de
formulacdo com a discussao de missao). Se nossa missao é “produzir produtos
e servicos com qualidade e seguranca”, a empresa deve ter procedimentos
minuciosos para aferir a qualidade e seguranca dos produtos que saem da
fabrica para certificar-se de que entrega o que promete;

Sinaliza o inicio de mudancas na empresa: é por isso que muitas empresas,
ao iniciarem o planejamento estratégico, convocam reunides para discutir
e formular sua missao. O problema é que muitas param por ai, quando
este deveria ser o inicio da estratégia. Como consequéncia, é a ideia de

administracdo estratégica que fica desgastada nessas companhias. y

7. Apresente o slide S33W1D2, que traz alguns exemplos de missdes que

despertam as pessoas para este algo grandioso ao qual vale a pena dedicar
os esforcos. Comente que os exemplos foram escolhidos devido a formulacao
da missao e com finalidade didatica, sem nenhum carater promocional.
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S33wW1D2

Chame a atencdo para o fato de que as organiza¢des acima propdem
suas missdes de forma criativa, com o uso de metaforas que provocam a
imaginacao das pessoas, e que mostram como contribuem para a construcao
de algo grande, de um propdsito para o qual vale a pena empenhar seu
tempo e esforcos.

. Comente que o negdcio da organizacdao deve aparecer na missao, se nao

diretamente, pelo menos implicitamente. Ao ler uma missdao, devemos ser
capazes de identificar o que faz a organizacao.

Cite como exemplo a seguinte missao:

“Nossa missao é oferecer os melhores produtos e servicos, melhorando nossa
qualidade a cada dia e procurando encantar sempre o cliente”.

Trata-se de uma missao inadequada, pois o leitor, diante dela, ndo consegue
identificar a qual negécio a organizacao se dedica.

Projete o slide S34W1D2 e chame a aten¢ao dos participantes para a diferenca
entre as duas missdes. Explique que, algumas vezes, uma mudanca mais
profunda na estratégia pode justificar uma revisdo da missdo. No caso da
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Volvo, duas razdes motivaram a revisao: a estratégia de enfatizar a venda
de servicos, e a introdu¢dao de um caminhdo semipesado no portfélio de
produtos.

534WiD2

3.3 VISAO EMPRESARIAL

1. Explique que a visao empresarial também foi outro assunto mencionado por
ocasido da apresentacao dos critérios da FNQ. Na ocasidao, discorreu-se sobre
a visao dentro do critério Estratégia e Planos, pois visao esta relacionada
a objetivos de longo prazo. Mas, de novo, os critérios da FNQ constatam a
existéncia ou ndo de uma visao, sem qualifica-la. Nosso propésito agora é
discutir as bases para a elaboracdao de uma visao relevante.

2. Diga que, grosso modo, a visao procura responder “aonde a organiza¢ao

quer chegar”. Nessa concepcao, a visao é a explicitacdao do que se idealiza
para a organizacao, conforme demonstra o slide S35W1D2.
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L »,

S35wibD2

3. Apresente o slide S36W1D2, que estabelece uma distincdao entre os conceitos
de missao e visao.

536WiD2
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4. Cite o exemplo do Banco do Brasil, que define sua Missao e Visdao segundo
consta no slide S37W1D2:

537wibD2

5. Apresente a andlise que a Rosa Chique faz de sua Missao e Visao, projetando
a planilha M&V.

6. Aplique no Plano Empresarial.

Convide os participantes para revisarem e/ou formularem sua Missdo e Visao
no Plano Empresarial.

Fechamento
Definir missdo e visdao é importante, conforme argumentamos. Porém, esta

longe de ser suficiente. Para isso, vamos em frente, passando agora a estudar a
elaboracao de objetivos e estratégias amplas para a organizacao.
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3.4 OBJETIVOS E ESTRATEGIAS GERAIS
3.4.1 OBJETIVOS GERAIS

1. Projete o slide S38W1D2 com o mapa do processo estratégico e explique que
iniciamos agora a formulacao dos objetivos gerais da organizacao.

-~ — — -,

illﬁ'.‘l
I Diagrama do Processo Estratégico (oo .
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S38W1D2

2. Comece explicando que a ideia de objetivos e estratégias ja foi abordada por
ocasido da explicacao do critério Estratégias e planos do diagnéstico da FNQ,
mas também com o foco de verificar sua existéncia, sem entrar no mérito
da qualidade, e que agora o desafio é estabelecer objetivos e estratégias
consistentes.

3. Explique que, em administracdo estratégica, objetivos sdao os diversos
resultados que a organizagao se propde a alcancar, com um prazo certo para
acontecerem, de forma a cumprir sua missao.

4. Comente que, de fato, a missdo, por mais nobre que seja, ndo é capaz por si
s6 de canalizar os esforcos de uma organizacdo para metas claras e objetivas.
Este é o papel dos objetivos e das estratégias.
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5. Cite como exemplo as Casas Bahia, que, em 2006, haviam estabelecido o

objetivo de faturar R$ 20 bilhdes até o ano 2010 (com os fatos posteriores, e,
sobretudo, da crise econdmica global de 2008, estes objetivos devem ter sido
revistos). Um objetivo assim da rumos e clareza a organizacao: todos que
atuam no negocio sabem para onde caminhar.

. Continue explicando que as estratégias, por sua vez, respondem a como

alcancar tais objetivos. Ainda usando o exemplo das Casas Bahia, diga que
o objetivo pode ser buscado tanto incorporando novos produtos em seu
portfoélio, quanto abrindo novas filiais pelo Brasil afora — ou mesmo pelo
mundo; ou, ainda, buscando penetrar em novos nichos de mercado — como
classes A e B; ou mesmo adquirindo concorrentes.

7. Aprofunde a reflexdo dizendo que grandes objetivos sdo importantes para

conferir foco, mas devem ser detalhados (ou desdobrados) em acdes menores
para nao se perderem na generalidade.

. Peca aos participantes que imaginem que as Casas Bahia optem por um

crescimento via aquisicdes, varias outras ac¢des dai derivam. Peca aos
participantes para pensarem nas questdes a seguir, e solicite que alguns
digam em voz alta suas conclusdes, apds alguns instantes:

e Quem sao os candidatos para aquisicoes?

e Como sera feita a integracdao do negécio adquirido ao comprador, do
ponto de vista logistico, marcas, sistemas, etc.?

e Como as pessoas serdo preparadas para a fusdo ou integracdo?

e A estratégia sera evitar a perda de talentos ao consolidar as equipes, ou
capacitar as pessoas da empresa adquirida para trabalhar sob uma nova
cultura? Ou existe alguma outra opcao?

. Projete o slide S39W1D2 e diga que o exemplo citado demonstra o processo:

objetivos gerais = estratégias gerais = objetivos funcionais = estratégias
funcionais. Ou seja, a empresa estabelece o que quer como grande(s)
objetivo(s) norteador(es); estabelece, em grandes linhas, como atingira
este(s) objetivo(s) mediante estratégias gerais; a seguir, propdem obijetivos
funcionais para concretizar as estratégias. Os objetivos funcionais precisaram
ser especificados com “como”, o que da origem a estratégias funcionais.
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S539W1D2

10. Esclareca que um meio de efetuar o desdobramento de objetivos maiores em
funcionais é considerar as quatro areas classicas de uma empresa: marketing,
operacgdes, pessoas e financas. Desta maneira, é possivel focar objetivos
mais direcionados, dando maior clareza e objetividade as a¢des que serao
desenvolvidas. A maneira de desenvolver esses objetivos funcionais é fazer
perguntas mais focadas. Por exemplo: para conseguir a expansao desejada,
gque a¢des de marketing devem ser implementadas? Como aumentar o
volume de operacdes do negdédcio? Como motivar e capacitar as pessoas?
Qual o investimento necessario para este projeto? Qual o retorno financeiro
esperado?

11. Apresente o slide S40W1D2 e teca comentarios conforme as instrucdes
seguintes.
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12.

13.

\ Objetivos da Organizagao

I
\ - Dizem respeito a resultados, a situagdes a que a organizagao quer chegar |
= Tém prazo para aconlecer e acabar ‘
| - Visam cumprir a missao |
» Consideram os diversos stakeholders: da organizacéo
* Tém diversos niveis
" = Devem ser claramente comunicados, conforme forem acontecendo |
‘| * Devem ser claros, explicitos e concisos \
‘ + Devem ser coerenles entre si, ao longo do tempo |
| * Devem ser desafiantes \

| + Devemn ser flexiveis |

540W1iD2

Diga que a nocao de objetivos é complementada pela de estratégia (ou, ao
menos, um dos conceitos que se costuma atribuir a estratégia: a nocao de
estratégia como meio, conforme ja visto). As no¢des de objetivos e estratégia
se complementam: os objetivos mostram aonde se quer chegar; a estratégia,

como la chegar.

Projete o slide S41W1D2 e complemente suas explicagdes tendo como subsidio
o Texto de Apoio TA8BW1D2, a seguir:
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SEEEAL j P
| Recomendacgoes para elaboracao el |
| de objetivos '

II * Parta da situagao atual e defina a situagao futura desejada ao ,
redigir os objetivos

* Qualifique e quantifique os objetivos, definindo-os no tempo

= Escreva objetivos de modo a facilitar a comunicagao para todos

= Defina objetivos de curto, médio e longo prazos

* Faca objetivos vidveis, mensuraveis e coerentes para as pessoas ||

, da organizagio

| - Elabore objetivos flexiveis |

541wW1iD2

fTEXTO DE APOIO TASW1D2:

Objetivos dizem respeito a resultados, a situacdes a que as organizacdes
guerem chegar. Preferencialmente, estes resultados devem ser quantitativos,
para nao darem margem a ambiguidade. Por exemplo, uma empresa nao
deve formular que seu objetivo é simplesmente crescer; o ideal é especificar
guanto quer crescer (25%, por exemplo), especificando também sob que
aspecto (lucro, receita, participacao de mercado, producao etc.).

Objetivos também tém prazo para acontecer e acabar. Um propdsito sem
prazo para ocorrer, na area empresarial, € uma declaracao de boas inten¢des,
mas ndo um objetivo em sentido estrito. “Nosso objetivo é duplicar nossa
capacidade produtiva” é uma declaracao incompleta. Em quanto tempo vocé
pretende fazer isso? Em um més? Em um ano? Em uma década? O prazo,
neste caso, faz bastante diferenca, e por isso convém ser anunciado.

Objetivos visam a cumprir a missdao. Os objetivos especificam, detalham a
missao; estao, portanto, “pendurados” nela. Pode-se argumentar, inclusive,
gue o conjunto dos objetivos constitui uma forma palpavel de tornar a missao
real. Assim, um objetivo que nado estivesse de alguma forma ajudando a
organizacao a realizar sua missao estaria sobrando.

Além de serem quantificaveis, terem prazo paraacontecer e estaremsintonizados
ké missao, bons objetivos também guardam as seguintes caracteristicas: D
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fConsideram os diversos stakeholders da organizacao.

As organizacdes possuem diversas partes interessadas (stakeholders), com
objetivos gerais diferentes para a empresa. Os clientes querem que a empresa
apresente produtos com a maxima qualidade e com os menores precos
possiveis. Os fornecedores gostariam que a empresa comprasse sempre e a
prec¢os os mais altos o possivel. Os acionistas, por sua vez, querem altos retornos
aos seus investimentos. Os funciondrios querem salarios elevados, bom clima
de trabalho, beneficios e garantia de emprego. O governo quer receber os
impostos em dia. A comunidade espera iniciativas de responsabilidade social.
Enfim, a empresa fica numa encruzilhada de interesses que nem sempre
sao convergentes. A empresa cabe, entdao, ponderar sobre estes interesses,
prioriza-los e definir objetivos para atender a cada um deles. Isto, porém,
remete-nos a outra caracteristica.

Os objetivos tém diversos niveis. Isto ocorre porque:

a) Os stakeholders tém influéncia diversa sobre a empresa, de modo que
stakeholders mais poderosos colocardao objetivos prioritarios;

b) Os objetivos sdo encadeados para atingir um objetivo final: frequentemente
nos deparamos com objetivos intermediarios;

¢) Ainda que os objetivos devam estar alinhados a missao, alguns estdao mais
relacionados a ela do que outros.

De forma geral, no nivel mais estratégico da organizacdo encontram-se os
objetivos gerais, de carater mais amplo, que refletem diretamente os principios
e a missdo da empresa, fornecendo aos funciondrios uma visdao de onde se
pretende chegar no curto, médio e longo prazos. Por sua vez, os objetivos
funcionais - para cada area especifica da organizacao — tém caracteristicas mais
de curto e médio prazos e serao mais detalhados, porém sempre procurando
seguir o rumo estabelecido pelos objetivos gerais da empresa.

Os objetivos devem ser claramente comunicados.

E importante que todos saibam aonde a empresa quer chegar e qual o
caminho a ser seguido. Assim, os objetivos devem ser bem comunicados. Para
tanto, convém envolver os varios stakeholders para definir os objetivos. Com
isto nao queremos dizer que os objetivos sejam produzidos em assembleia; a
participacao pode ser proporcional a capacidade de contribuicao de cada um.

Além disso, os objetivos também devem ser claros, explicitos e concisos, de tal
forma que ninguém na organizac¢ao cometa alguma espécie de falha por nao
entender o que se espera da empresa e qual o destino dela no mercado. Nesse
sentido, é conveniente transmitir os objetivos por escrito. Mas a comunica¢ao
nao se restringe a anunciar os objetivos. Tao ou mais importante é comunicar

J
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os resultados conforme forem acontecendo, para que os envolvidos possam
ajustar suas agoes.

Os objetivos devem ser coerentes entre si.

E claro que, se estdo bem alinhados & missdo, a chance de incongruéncia
diminui. Por exemplo, se na missdao de uma empresa consta sua busca de
inovagao tecnoldgica constante, é natural que existam, entre seus objetivos
funcionais, metas associadas a certo niumero de lancamentos a cada periodo.

Porém, nado basta o alinhamento de alguns objetivos funcionais com os
objetivos maiores: é necessario o equilibrio dos objetivos entre si. Assim, se
uma distribuidora de alimentos tem por objetivo aumentar suas receitas em
15% por meio de vendas cruzadas (vender mais produtos e servi¢os para a
mesma base de clientes), é de se esperar que o objetivo apareca de maneira
consistente para o pessoal de RH (que ministrara treinamentos especificando
os objetivos da campanha, as caracteristicas dos novos produtos, como abordar
sua venda), para a area de marketing (campanhas publicitarias, cartazes em
pontos de venda), para o pessoal de logistica (para garantir a chegada do
produto no ponto de venda), compras etc.

Outro nivel de coeréncia é a que deve existir entre os objetivos, a realidade da
empresa e do mercado. Nao faria sentido uma empresa de tratores propor-se
como objetivo introduzir maquinas de recolher neve no mercado nordestino!

A coeréncia também deve existir ao longo do tempo. Consolidar uma marca
demora. Sdo anos de investimentos e esfor¢cos para que se crie uma imagem
associada a empresa na mente do consumidor. Assim, uma empresa que
estivesse posicionando um mesmo produto ora no mercado de luxo, ora no
segmento popular, ciclicamente, estaria desperdicando energia. O mesmo
se poderia dizer de uma empresa que enfocasse todos os seus objetivos no
curto prazo e descuidasse do longo prazo — por exemplo, postergando seus
investimentos em novos produtos para nao sacrificar o lucro presente.

Os objetivos devem ser desafiantes.

E proprio da condicdo humana o desejo de superacdo. Porém, deve haver
uma proporcionalidade entre o tamanho do desafio e a capacidade daquele
gue o empreende: por um lado, ndo convém deixar a corda frouxa; por outro,
nao devemos estica-la a ponto de arrebentar. Assim, objetivos extremamente
dificeis perdem a credibilidade e geram desanimo; objetivos extremamente
faceis sdo desprezados e ridicularizados — além de, provavelmente, terem
pouco valor para o negécio. Desta forma, estabelecer objetivos requer um
equilibrio entre o “facil” e o “dificil demais”. O bom gestor sabe encontrar
esse ponto intermediario.

\_ J
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rOs objetivos devem ser flexiveis.

Objetivos ndo podem ser uma camisa de forca. Ao defini-los, os gestores
devem ter em mente muitas outras variaveis que se transformam ao longo do
exercicio para o qual os objetivos foram pensados. Por exemplo, a concorréncia
pode sair com um novo produto; pode surgir uma crise econdémica; alguma
pessoa-chave pode sair da empresa, entre outros. Tais eventos devem ser
monitorados todo o tempo e, conforme o caso, novos objetivos devem ser

kformulados e comunicados a equipe. )

3.4.2 ESTRATEGIAS GERAIS

1. Diga que, embora a formulacdao da estratégia seja algo Unico e requeira
criatividade, existem alguns tipos de estratégias para auxiliar a desenhar uma
estratégia para sua empresa. De acordo com seus objetivos, as organizacdes
podem definir estratégias em trés grandes categorias: estabilidade,
crescimento e reducao.

2. Apresente o slide S42W1D2 e explique cada uma das estratégias. Utilize o
Texto de Apoio TA9W1D2 para ter mais subsidios para sua explicacao.

r- )

. Tipos de Estratégia m |

= Estabilidade .

» Crescimento (lucro, vendas, participagao no mercado) |
- crescimento interno |

I - integracao vertical

- integragao horizontal

| - diversificacao

' - fusbes |

- aliangas estratégicas

| * Redugao de despesas !l

| -reviravolta (turnaround) |
' - desinvestimento
-liquidacao

S42W1iD2
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@ )
TEXTO DE APOIO TA9W1D2

A. ESTRATEGIA DE ESTABILIDADE

A estratégia de estabilidade corresponde a manutencao das operagdes, sem
buscar um crescimento significativo nas receitas, produtos e no tamanho da
empresa.

Podemos até associar estabilidade a comodismo — ou até a auséncia de
estratégia. No entanto, nem um nem outro sdo necessariamente verdadeiros.
Imagine uma grande empresa, lider de mercado num setor maduro ou mesmo
em declinio, com inumeros concorrentes: manter suas receitas nestas condi¢des
pode demandar muito esforco e uma boa estratégia.

Na maioria das vezes, uma estratégia de estabilidade costuma ser temporaria.
Em condi¢des normais, o objetivo de qualquer empresa é crescer.

B. ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO

O crescimento de uma organizacgao refere-se a trés fatores principais: o lucro,
as vendas ou a participagao no mercado. A forma pela qual este crescimento se
da pode ser: crescimento interno, integracao vertical, integracao horizontal,
diversificacao, fusdes e aliancas estratégicas.

O crescimento interno é obtido por meio de um aumento quantitativo das
atividades que a organiza¢ao desempenha, sem mudanca radical na linha de
produtos ou incorporagao de outros negocios. Pode ser mediante o aumento
de sua capacidade produtiva, a medida que suas vendas aumentam, ou pela
abertura de uma filial etc. Algumas empresas acreditam que o crescimento
interno preserve melhor sua cultura organizacional, eficiéncia, qualidade
e imagem. Porém, suas maiores desvantagens sdao os aumentos nos custos
burocraticos e de coordenacao, que geralmente o acompanham.

A integracao vertical consiste no crescimento mediante a entrada da empresa
nos setores de seus fornecedores ou de seus compradores. Isto pode se dar
tanto por meio do estabelecimento de um novo empreendimento quanto
pela compra de um fornecedor ou cliente. Por exemplo, um varejo de
eletrodomésticos que compre uma frota de caminhdes para fazer entrega (ou
a empresa que fazia a entrega) faz uma integracao vertical. Em geral, com a
integracao vertical a empresa espera apropriar-se das margens de lucro de
seus fornecedores ou compradores.

A integracao horizontal ocorre quando a empresa monta empreendimentos
relacionados aos seus, sob outra marca, ou adquire empresas concorrentes
numa mesma linha de negaécios. Por exemplo, quando a General Motors optou
por criar diversas fabricas e marcas numa estrutura multidivisional, no fundo
o que fez foi uma integracdo horizontal. A integracdo também pode se dar
kmediante aquisicao de concorrentes. No setor automobilistico, os exemplosJ
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sao inumeros: quando a Ford adquiriu a divisdo de automoéveis da Volvo, ou
guando a Volkswagen adquiriu a Audi ou, ainda, a compra da Nissan pela
Renault.

A diversificacdo proporciona o crescimento da organizacdo em outras linhas
de negdcios. Também pode ser com a criagao de um novo empreendimento
ou pela aquisicao de outras empresas de ramos correlatos ao negécio da
empresa, ou até mesmo de ramos totalmente distintos. O crescimento com
a diversificacdo em ramos de negécios semelhantes sinaliza a disposicdo de
aumentar sua eficiéncia no mercado por meio de recursos compartilhados.
O crescimento em linhas de negdcios nao relacionados ao atual ramo da
empresa demonstra busca por maior protecao no mercado, por intermédio
de uma diluicdao de riscos em mais de um negécio, ou mostra que a empresa
possui excesso de caixa e prefere investir em setores de crescimento rapido,
buscando aumentar o lucro num curto prazo.

A fusdo, embora muitas vezes seja utilizada como sindnimo de aquisicao, em
rigor ocorre quando duas ou mais empresas, em geral de porte semelhante,
combinam-se em uma Unica empresa por permuta de a¢des. As fusdes visam a
partilha ou transferéncia de recursos e ganho em forca competitiva. Exemplo
de fusdo é o caso da cervejaria brasileira AmBev, trocando a¢des com sua
congénere Interbrew, da Bélgica, formando a InBev.

As aliancas estratégicas sao parcerias em que duas ou mais empresas realizam
um projeto especifico ou cooperam em determinada area do negdcio,
podendo ser temporarias. Tais empresas partilham os custos, os riscos e os
beneficios de explorar e arriscar novas oportunidades de negdcios. Essas
aliancas podem ser: joint ventures, acordos de franquia/licenciamento, P&D
conjuntos, operacdes conjuntas, acordos conjuntos para fornecimento de
longo prazo, acordos de marketing, conjuntos e consércios. Por exemplo, o
consorcio da Sony e Philips para desenvolvimento do DVD, ou o gasoduto
construido em parceria pela British Petroleum e Exxon para trazer petréleo do
Oriente Médio, ou as parcerias entre a Pastoral da Crianca, o Governo Federal
e empresas em projetos para reducdo da mortalidade infantil de criancas
entre zero e cinco anos (em que a Pastoral entra com a expertise técnica, e o
governo e as empresas, com recursos) sao casos de aliancas estratégicas.

C. ESTRATEGIA DE REDUCAO DE DESPESAS

A estratégia de reducdao de despesas é usada quando uma organizacao
acredita que nao estd competindo com eficiéncia. Para fazer frente a isto,
existem trés tipos basicos de reducao de despesas: a reviravolta (turnaround),
o desinvestimento ou a liquidacao.

Na reviravolta, a empresa livra-se de produtos nao lucrativos, diminui ativos,
reduz a forca de trabalho e os canais de distribuicao. Em geral, faz isto para
kaumen’car sua rentabilidade. Exemplo disso é o que fez a ltautec.

J
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11% sobre o patrimonio; em 2005, faturou R$ 1 bilhdo com 3.800 funcionarios
e rentabilidade de 20%. Fundamentalmente, o movimento consistiu em
vender a Philco, fabricante de televisores e DVDs, e concentrar-se no mercado
corporativo e nos mercados de automacgao bancaria e comercial.

A estratégia de desinvestimento envolve vender unidades de negdcios ou,
ainda, defini-los como empresas separadas, melhorando a posicao financeira
da organizacao. O desinvestimento geralmente ocorre quando a unidade de
negocio esta tendo um desempenho ruim ou deixa de se adequar ao perfil
estratégico da empresa. A prépria Itautec fez isso com algumas de suas
unidades: desmembrou a unidade de componentes e placas para dar origem
a Companhia Brasileira de Componentes.

Quanto a estratégia de liquidacao, implica encerrar um negécio e vender seus
ativos. No caso da ltautec, isto ocorreu com o fechamento de suas cinco lojas
de computadores no varejo, sob a marca Trend Shop.

Na pratica, estas estratégias podem ser usadas ao mesmo tempo, como ilustra
o exemplo da ltautec. Assim, uma empresa pode fechar ou vender alguns

Em 2004, faturava R$ 1,7 bilhdo com 5.000 funciondrios e rentabilidade de\

ativos para concentrar-se e crescer em outros.

J

3. Enfatize que estas categorias sao apenas para inspirar o empresario. Ele ndao

precisa classificar a estratégia de sua empresa, basta descrevé-la.

. Conclua dizendo que vale frisar que os tipos de estratégias citadas acima

nao dao conta da totalidade de estratégias possiveis que as organizagdes
possam desenvolver. Por exemplo, uma empresa que se langasse em uma
campanha estratégica para gerar uma atitude favoravel na comunidade, sem
necessariamente buscar alavancar vendas, seria enquadrada em que tipo?
Ou uma empresa de cosméticos que investisse em apoio a comunidades
na Amazoénia para descobrir novos principios ativos (como faz a Natura),
seria classificada de que maneira? E verdade que, no limite, talvez ambas
as estratégias enquadrem-se no tipo “crescimento”, uma vez que esperam
gue tais esforcos se manifestem na expansao futura da empresa. Porém, sem
duvida, ndo sao acdes de curto prazo.

. llustre a aplicacao destes conceitos no caso Rosa Chique, projetando a planilha

Objetivos. Chame a atencdo para o fato de que objetivos e estratégias gerais
nao precisam ser muitos.
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6. Aplique no Plano Empresarial.
Convide os participantes para definirem seus objetivos e estratégias gerais
no Plano Empresarial. Ao término da atividade, convide um dos participantes
para expor suas conclusdoes e debata os resultados com o grupo. Destaque
gue o empresario deve escrever no maximo cinco objetivos gerais; mais do
que isso pode gerar dispersao e excesso de objetivos.

7. Passe aos objetivos e estratégias funcionais, mas antes convide os participantes
para um intervalo de 15 minutos.

3.5 OBJETIVOS E ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

1. Apresente o slide S43W1D2 e mostre que o tom mais escuro demonstra os
conteudos que serdao abordados agora.

r : !
h:sllnil
. Diagrama do Processo Estratégico A ||
| |
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S43Wi1D2
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2. Relembre que objetivos e estratégias constituemmaneirasde umaorganizagao
executar sua missao. De fato, a missao, por mais nobre que seja, ndo é capaz
por si s6 de canalizar os esforcos de uma organizacao para metas claras e
objetivas. Este é o papel dos objetivos e das estratégias. No nosso mapa do
processo estratégico a missao e visao dao origem aos objetivos e estratégias
gerais; estes, por sua vez, originam os objetivos e estratégias funcionais.

3. Explique que a passagem de objetivos e estratégias gerais para objetivos e
estratégias funcionais costuma ser chamada de “desdobramento”. Trata-se
de um movimento que vai do geral para o particular.

4. Continue dizendo que, de fato, o processo estratégico, principalmente em sua
fase de formulacao, parte de ideias gerais — a missdo — e caminha em direcao
a ganhar cada vez mais concretude. Afinal, a missdao pode entusiasmar e dar
sentido, mas ela diz muito pouco sobre como devemos agir na pratica. Por
isso concebemos objetivos e estratégias gerais. Porém, estes também ainda
nao sao suficientes para direcionar os esforcos das pessoas da organizacao.
Assim, avancamos um passo mais, e estabelecemos os objetivos e estratégias
funcionais ou planos de acao.

5. Aprofunde esta reflexao dizendo que objetivos e estratégias funcionais sao

mais praticas e detalhadas: devem fornecer orientagdes precisas as pessoas
gue estdo na linha de frente da organizacao.
Outra necessidade é que tais objetivos e estratégias sejam coerentes entre si e
com as estratégias gerais e a missao da empresa. Por exemplo, se a missao visa
a oferecer solucdes em automacao comercial e os objetivos e as estratégias de
um dado ano sao obter 40% do faturamento em transacdes internacionais, é
natural que aparecam como estratégias funcionais ou planos de acao:

De marketing: lancar campanha para divulgacao da marca para clientes
nos paises-alvo;

e De recursos humanos: desenvolver e enviar profissionais para o exterior;
e Daareadeoperacdes: desenvolver uma estrutura logistica para exportacao;

e Da éarea financeira: buscar linhas de financiamento para exportacao.
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6. Apresente o slide S44W1D2 e reforce as explicacdes, dizendo que os objetivos
de uma empresa devem ser desdobrados em objetivos menores e factiveis a
fim de distribui-los entre equipes e pessoas dentro da empresa. Uma maneira
de se fazer isso é dividi-los por areas funcionais da empresa. Mas isso também
pode ser dividido sob outros recortes, como objetivos de exportacao, objetivos
de qualidade, objetivos por lojas ou filiais etc.

( Objetivos
\ Sao definidos em diversos niveis: {
|| * Objetivos gerais: grandes metas para a organizagdo

* Objetivos funcionais: desdobramento dos objetivos gerais
\ para as diversas areas da organizagéo I

Geralmente sdo detalhados por areas funcionais:
*» Marketing
( « Operagoes
- Recursos Humanos |
} *Finangas

J Também podem ser “quebrados”por outros critérios:
f =4 inovacdo, qualidade, exportagao;

| =4 filiais ou unidades de negdcio; |
=+ linhas de produtos, etc

L -

| [ ——— - _— ]

. N e

544W1D2
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7. Apresente o slide S45W1D2, que ilustra a relacao entre objetivos e estratégias
gerais e planos de acao.

545W1iD2
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8. Apresente o slide S46W1D2 e comente cada um dos itens, que irdo auxiliar os
participantes na elaboracao de seus planos de acao.

Planos de Agdo e | |

| = Constituem a operacionalizagio/desdobramento dos
{ objetivos e estratégias gerais .

II « S3o detalhamentos dos objetivos/estratégias gerais para
as areas funcionais (marketing, operagdes, RH e finangas)

II * Também possuem a estrutura objetives (o que fazer)
lestratégia (como fazer) I

| + Ao pensar planos de agdo: ;

| « Cuide da coeréncia entre os objetivos e estratégias |
| * Mantenha alinhados os planos de agdo aos objetivos {
e estrategias gerais. |

S46W1D2

9. Para aprofundar suas explica¢des sobre os slides apresentados ha pouco,
baseie-se no Texto de Apoio TA10W1D2, a seguir:

rTEXTO DE APOIO TA10W1D2 R

A sequir serdo detalhados os objetivos e estratégias funcionais, apresentados
nesta ordem: marketing, operagdes, recursos humanos e financas.

Obijetivos e estratégias de marketing.

As acdes de marketing se concentram em determinar mercados apropriados
para as ofertas da empresa e no desenvolvimento do mix de marketing efetivo,
que inclui quatro elementos: preco, produto, promocao e distribuicdo — os
famosos “quatro pés” (por distribuicdo, a lingua inglesa utiliza place, lugar).

Definir preco consiste em estabelecer o valor em que um produto ou servi¢o
serd comercializado, considerando a demanda e a capacidade da empresa
de entregar dentro de padrdes de qualidade exigidos pelos consumidores e,
ainda, gerar lucro suficiente para cobrir os investimentos futuros da empresa.

\_ J
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4 )
Decisdes de produto (ou servico) consistem em estabelecer as caracteristicas

daquilo que a empresa entrega, sejam qualidades fisicas, como durabilidade,
cor, resisténcia etc. (no caso de um produto tangivel), sejam as especificacdes
de um servico, como prazo de entrega, informacdes, confiabilidade, riscos,
entre outros. As a¢des de marketing devem também definir que mercados
serao atingidos com que produtos, e quando.

A promocao envolve posicionar a marca ou o produto, mediante divulgacao e
comunicacao. Aborda a embalagem dos produtos e sua relagdo com o mercado,
e os canais de divulgacdo. A comunicacao eficiente é fator fundamental: o
ideal é que a empresa descubra os canais mais préximos o possivel de seu
publico-alvo.

Escolher os melhores canais de distribuicdo dos produtos é outra acdo
de marketing. Implica determinar pontos de venda e ac¢bes para garantir
que os produtos ou servicos estejam disponiveis no momento certo para
comercializacao.

Obijetivos e estratégias de operacdes/producao.

Objetivos e estratégias de opera¢bes/producdo envolvem os processos
internos da empresa para agregar valor a seus produtos. E crucial a todo
tipo de empresa, embora esteja mais frequentemente associada a producao
industrial.

Objetivos de operacdes abrangem aspectos de producao, compras, pesquisa e
desenvolvimento e estrutura de tecnologia da informacao.

As decisdes estratégicas de producdo relacionam-se: ao planejamento de
utilizacdo da capacidade instalada da empresa, aos processos de manufatura,
as necessidades de estoques e ao controle dos custos industriais.

Utilizar a capacidadeinstaladagarante menorociosidade, maior produtividade,
menor desperdicio e, portanto, custos inferiores, que podem ser repassados
ao mercado sob a forma de menores precos. Técnicas de producdao baseadas
no modelo japonés de manufatura, como kanban, kaizen e just-in-time,
aliadas a novos equipamentos, tém auxiliado para melhorar o desempenho
das industrias.

Os processos de compras também podem ser enquadrados nos objetivos
operacionais. Conforme as estratégias gerais, as a¢des de compra podem
privilegiar a busca de insumos ao menor custo possivel, ou a busca de insumos
de alta qualidade, mesmo que custem mais caro que ofertas alternativas.

Aliancas com os fornecedores de matéria-prima também passaram a ser
consideradas como fator estratégico dentro do processo de producao das
empresas. Aquelas que conseguem sensibilizar seus parceiros comerciais para
@ importancia de buscar produtos de maior qualidade e menor preco, obtémJ
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f
vantagens significativas em termos de fabricar seus produtos com qualidade

garantida — fator essencial para a sobrevivéncia no mercado — com reduzido
tempo de producdo e entrega aos clientes e diminuicdo na necessidade
de estoques de seguranca. Em consequéncia, cai a necessidade de recursos
destinados ao giro das opera¢des empresariais, reduzem-se os custos e o0s
consumidores recebem produtos de maior qualidade a menores precos.

Tal tendéncia é comum em muitos setores, mas em particular na industria
automobilistica. Hoje, é pratica comum que uma montadora, ao implantar
uma nova fabrica, leve consigo fornecedores que atuam com ela em outras
partes do globo, muitas vezes organizando-se sob a forma de “condominios
industriais” —conglomerados em que as instala¢des das empresas sao contiguas

¢ interligadas. )

10. llustre com o caso da Rosa Chique, projetando a planilha Objetivos Funcionais.
Comente que ela ilustra o desdobramento de um objetivo e estratégia gerais
para as quatro areas funcionais de um negécio. Perceba que a acao especifica
de cada area representa uma contribuicao para que o objetivo e a estratégia
gerais se realizem.

11. Aplique no Plano Empresarial.
Verifique se os participantes tém duvidas e os instrua a preencher o Plano
Empresarial. Entretanto, esta atividade necessariamente ficara “para casa”,
primeiro porque ja estdao cansados depois de um dia de muita atividade;
segundo, porque o tempo do encontro ja esta no fim; e em terceiro porque,
para avancar, as decisdes anteriores devem estar sélidas, e a interacao com o
restante da equipe e a consultoria individual sao fundamentais.

12. Para finalizar as atividades deste segundo dia, resgate o Caso Dika e peca aos
participantes que leiam a segunda parte do caso.
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4 .
Caso Dika — Parte 2

Ao reiniciar as atividades na segunda-feira apos a decisao de continuar com
0 negocio, Dika recepcionou os colaboradores perguntando como passaram
o final de semana e como estavam suas familias. Seguindo um sonho que
teve, mudou o nome da empresa para Dika Moéveis e dispensou todos os
funcionarios, menos um, que o apoiava realmente. Trés dias depois do sonho
e das providéncias, a empresa fechou seu maior negdécio até entao, e que
certamente fora fruto de sua persisténcia, pois o empresario costumava visitar
os hotéis em construcao na orla de Porto Seguro e regiao, oferecendo seus
servicos. A empresa iria mobiliar 42 apartamentos e precisou contratar gente
em tempo recorde.

Dika passou a ter um relacionamento mais préximo com os novos funcionarios,
estimulando a equipe a comemorar aniversarios, fazer reunides, dar e pedir
sugestoes. O mercado continuava ruim, mas ele nao perdia a motivagao, ia em
frente, visitava clientes, propunha a eles novos produtos.

As reunides do grupo de moveleiros funcionavam como um fator de
motivacao, pois |4 discutiam problemas comuns, fechavam parcerias, trocavam
informacdes sobre insumos, fornecedores e clientes. Em 2004, o grupo de
moveleiros fundou a Eunapolis Associacdo Moveleira (Eunamovel) e Dika foi
eleito presidente. Durante aquele ano, o grupo participou de varias iniciativas
realizadas em conjunto com o Sebrae BA, como curso sobre calculo de custos,
consultoria em processo produtivo, curso de pintura e acabamento de moéveis.

O ano foi fechado com arealizacdo da 22 Expomével, um marco na consolidacao
do grupo e na afirmacao da lideranca de Dika, além de mostrar ao mercado
a capacidade e qualidade das empresas locais. No final do ano, os moveleiros
receberam recursos ndo reembolsaveis do Ministério da Integracao Nacional,
para compra de maquinas e equipamentos para moderniza¢do da producao,
com a implanta¢do de um centro de producao de uso coletivo.

A experiéncia de Dika na associacdao acabou servindo de inspiracao para
que ele também desenvolvesse sua propria empresa: projetistas, arquitetos,
hoteleiros, enfim, uma rede de relacionamentos e parceiros que contribuiram
para que a Dika Moéveis crescesse cada vez mais.

Um planejamento bem-estruturado fez com que o ano de 2005 fosse ainda
melhor. “Aprendi nos cursos a tracar metas e planejar. Entrei 2005 com uma
meta bem clara: iria faturar R$ 500 mil.” Mas para isso Dika precisava de um
planejamento que envolvesse todas as areas da empresa. Assim, ampliou
o galpao e adquiriu mais maquinas. Outra transformacao foi estruturar a
empresa internamente. Seu filho Arthur Silva, um jovem aficionado por
tecnologia, passou a integrar a administracdo do negécio. Adquiriram um
software que controlava o estoque e todas as rotinas financeiras.

\
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Em 2006, contratou uma arquiteta para assessorar os clientes na elaboracao
dos projetos e uma administradora para apoiar na gestao, acompanhamento
e avaliacdo dos indicadores. Outra mudanca foi a implantacdo de uma
retirada ordenada do seu pro-labore, dando um carater profissional a gestao
da empresa. “Acredito que o nosso diferencial, o que nos fez e faz crescer, é a
confianca que as pessoas tém na Dika Moéveis. Confianca é o meu diferencial,
nao entrego fora do prazo ou em desacordo com as especifica¢des”, declarou
Dika, explicando por que seus clientes sempre retornavam e indicavam outros.

A trajetoria de Dika revela um empreendedor que teve de superar varias
adversidades e se reinventar. Além da falta de dinheiro no inicio da marcenaria
e da falta de conhecimento do setor, ele enfrentou também alguns inimigos
internos como o apego a um padrao de vida que nao mais lhe pertencia e todas
as decepgdes que isso poderia causar a alguém. “Comecei com a marcenaria
como um hobby, tornou-se uma paixao e, também, fonte do meu sustento e
de varias pessoas que emprego”.

A Dika Mobveis entrou em 2006 com a meta de alavancar em 20% seu
faturamento em relacdo ao ano anterior, ou seja, atingir a marca dos R$ 600
mil. Para isso seu desafio futuro era iniciar uma producao em série, mas sem
perder de vista a estratégia que o fez prosperar: pontualidade na entrega,
qualidade dos produtos e do servico prestado ao cliente.

O caso completo esta disponivel no endereco: www.casosdesucesso.sebrae.
com.br/include/arquivo.aspx/227.pdf

\

13. Pergunte a seqguir: por que agora parece que a empresa “engrenou”.

14. Dé dez minutos para os participantes trabalharem; a seguir, peca que
respondam em voz alta, e teca seus comentarios, conforme abaixo:

Comentarios sobre o caso

Ao ler o desenrolar do caso, confirmam-se as seguintes necessidades:

J

e Dikadefiniuum foco para o negdécio (relacionamento e confianca) e dentro
da linha de marcenaria (antes estava disperso entre varios negécios que
nao conhecia bem);

e Buscou manter a coeréncia dentro do foco (por exemplo, para sustentar o
relacionamento com o cliente, iniciava mantendo um bom relacionamento
interno com seus funcionarios);
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Buscou conhecer o ambiente para ter sucesso na estratégia (mantinha
relacionamento estreito com seus clientes, mediante visitas);

Dispds dos recursos adequados (conforme ia percebendo a necessidade,
Dika foi contratando colaboradores para oferecer um diferencial aos
clientes e para melhorar a gestao);

Organizou processos (para atender o padrao de exigéncia de seus clientes,
a empresa precisava estar bem estruturada e com controle sobre os
processos);

Estava disposto a assumir riscos (a propria encomenda para mobiliar os
apartamentos do hotel foi um risco assumido, pois ele sequer tinha equipe
montada quando aceitou o pedido);

Utilizou a criatividade;
Era persistente;

Usou a estratégia para alinhar esforcos (ao contrario do que fazia antes,
guando tinha trés empresas em dois setores diferentes, agora os investimentos
se concentravam na marcenaria e cada vez ele conhecia melhor o negécio e o
setor);

Garantiu que a estratégia inspirasse a visao e motivacao do grupo (as
reunides com os colaboradores tornava-os parceiros e envolvidos nos
desafios da empresa);

Buscou sempre o aprendizado do grupo;

Trabalhou de forma associativa (a unido dos empresarios do municipio
em uma associacao potencializou o alcance das vendas, minimizando a
concorréncia dentro do municipio e tornando os empresarios parceiros);

Formou uma equipe preparada, sabendo adaptar a estratégia a equipe ou
preparar a equipe para a estratégia;

Desempenhou uma lideranca que ia a frente, abnegada, mas que também
soube delegar, ouvir, desenvolver e envolver a equipe na formula¢do da
estratégia.
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Encerramento

ENCERRAMENTO DO 2° DIA - WORKSHOP |

Objetivos: Verificar até que ponto os objetivos propostos para o dia foram
desenvolvidos e estimular os participantes a participacao no sequndo workshop.

Tempo: 10’
Materiais: Slide S47W1D2

1. Projete o slide S47W1D2 e comente as etapas cumpridas no processo
estratégico.

[oxornom=z-

547W1D2

2. Pergunte se os participantes ficaram com alguma dudvida com rela¢do ao
conteudo e etapas e responda as duvidas que surgirem.

3. Aproveite para entregar a avaliacdo do questionario da FNQ feita pelo
consultor.
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4. Lembre aos participantes que deverao aperfeicoar o Plano Empresarial com
a suas equipes, nas empresas, com apoio da consultoria.

5. Comente que no encontro seguinte serd abordada a questao de gerar
indicadores para acompanhar as estratégias formuladas.

6. Agradeca a participacao de todos.
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