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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

Caro(a) participante,

Bem-vindo aos workshops do Programa Ferramentas de Gestdao Avancada, nos
guais vocé ira desenhar e, sobretudo, implantar estratégias em seu negécio. Com
este manual, vocé ird compreender e aplicar varios conceitos, a partir de reflexdes
e da realizacao de atividades praticas.

Neste Manual do Participante, vocé tera alguns slides que servirao de base para o
processo de aprendizagem, mas o workshop é predominantemente pratico. Para
isso, vocé recebera um arquivo Excel por meio do qual ira construir seu Plano
Empresarial, que deverd ser um sé por empresa. Vocé ou sua equipe (formada por
pessoas da sua empresa) precisara ter um computador em sala para realizar as
atividades.

O objetivo do Sebrae com este programa é que vocé e os demais participantes,
todos empresarios, implantem e acompanhem a execuc¢ao das estratégias em suas
empresas. Assim, nao sé trabalharao a concepc¢ao de estratégias considerando
o ambiente de negodcios, mas tomardao decisbes e as monitorardao na pratica,
aprendendo a partir dos resultados obtidos e realizando mudancas de rumo,
gquando necessario.

Alguns de vocés podem ja ter participado da solugao Estratégias Empresariais, e
nos workshops ndao havera tanto aprofundamento nos conceitos sobre estratégia.
Se este nao for o seu caso, vocé podera aprofundar os conhecimentos sobre
estratégia nas consultorias, que terao duracao de 8 horas cada, e também lendo a
bibliografia proposta para aquela solucao:

FERNANDES, Bruno H. R.; BERTON, Luiz H. Administracao Estratégica: da
competéncia empreendedora a avaliagdo de desempenho. Sao Paulo: Saraiva,
2005.

Enquanto a solucdo Estratégias Empresariais tem sua énfase na concepcao e
desenho da estratégia, no Programa Ferramentas de Gestdao Avancada a énfase
serd na execucao, ou seja, na implantacdo das estratégias, na definicdo de
indicadores e no seu acompanhamento. Mas a solu¢ao Estratégias Empresariais
nao é requisito para o Programa Ferramentas de Gestao Avancada.



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

A carga horaria total é de 27 horas, divididas em dois workshops, sendo o primeiro
com dois encontros de nove horas cada, totalizando dezoito horas, e o segundo
com um encontro de nove horas.









FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

APRESENTACAO

Para iniciar este workshop, vocé tera oportunidade de conhecer um pouco melhor
o educador deste programa e os demais participantes. Isso € muito importante
para o fortalecimento e expansao de sua rede de relacionamento.

Tenha em mente que este workshop nao visa resolver problemas de gestao, por isso
sua empresa deve estar com seu funcionamento ocorrendo de forma adequada,
para que vocé possa se dedicar a pensar de forma estratégica, sem preocupacdes
com problemas cotidianos de gestao.

O diagrama do processo estratégico a seguir sera explicado pelo educador.
Acompanhe suas orientacdes e esclareca com ele eventuais duvidas que vocé
ainda possa ter com rela¢dao ao workshop.

11
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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA
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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

Saiba quais as competéncias que este workshop pretende auxilia-lo a desenvolver.

=

FROGRAMA SENRAL PARA
RMPAEEAS AVANCADAS

Competéncias Gerais dos
Workshops

« Compreender o processo estratégico, analisando o negdcio
e 0 ambiente empresarial, e diagnosticando a situacao atual
da empresa com o uso de técnicas apropriadas;

» Predispor-se a buscar informagoes e oportunidades para
a sua empresa a partir de uma analise do ambiente de
negocio e do préprio empreendimento;

» Implantar estratégias empresariais que aproveitem
oportunidades, explorem potencialidades, criem valores,
sejam sustentaveis e diferenciadas;

» Monitorar a implantagdo da estratégia mediante indicadores
de resultados.

J/
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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

TEMA 1 - ESTRATEGIA

1.1 O que é Estratégia

1.2 Administracao Estratégica

1.1 O QUE E ESTRATEGIA

Responda a seguinte pergunta:

* O que é estratégia?

17



Workshop I: Estratégia

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

Workshop I - 1° Dia
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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

Leia 0 caso “Dika”, abaixo, e em sequida discuta, em grupos, as questdes ao final da atividade. Vocés
terdo cerca de dez minutos para a discussao.

Caso Dika - Parte 1

Em janeiro de 2003, o empresario Valdir Lima Silva, o Dika, pensou: “o que sera de
noés agora?”. Era um final de expediente na Unimoveis, sua fabrica de méveis 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, comec¢ou a esvaziar sua gaveta quando encontrou
a apostila de um curso e, ao folhea-la, seus olhos se fixaram em uma frase: “Antes
de mudar o mundo, mude a si préprio”. Naguele momento, uma luz acendeu em
sua mente.

O extremo sul baiano teve sua ascensao econémica a partir da constru¢ao daBR 101,
na década de 1970. Aregido, incluindo Eunapolis, viveu dois ciclos econémicos que
influenciaram sua cultura e potencializaram seu crescimento: o ciclo da madeira,
gue durou até o final da década de 1970, quando a extracdao 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 regido, onde permaneceu por 13 anos. Quando a atividade
mostrou os primeiros sinais de declinio, a empresa fechou e ele abriu seu préprio
escritorio 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 méveis de alto padrao, a Unimoveis, 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
negdcios seguiam em franca decadéncia. A atividade cacaueira ja nao rendia os
dividendos de outrora e a loja ndo se sustentava. Em meados do ano 2000, resolveu
fechar a loja e a representacao, ficando apenas com a marcenaria. “Nao fechei a

(" )
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Workshop I: Estratégia

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

4 . ~ . . "
marcenaria por orgulho, ndo queria mostrar para a sociedade aquele fracasso \

Como ficou sé com a marcenaria, dedicou a ela todo o seu esfor¢co como forma
de superar a situacdo. Nesse periodo, Dika visitava as pessoas, de casa em casa,
oferecendo os servicos da marcenaria. Seu principal mercado eram as residéncias
de Porto Seguro, cidade turistica localizada a 64 quildmetros de Eunapolis. “Varias
vezes peguei o carro e fui até Porto Seguro com mais dois funcionarios para fazer
entrega nas casas e tentar pegar mais servico”, afirmou Dika.

Como nao conhecia o processo de fabricacdo de moéveis, descobriu mais tarde que
fora roubado muitas vezes por seus préprios funcionarios, pois também nao fazia
controle de estoques e nao tinha qualquer controle 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 em casa com a pele branca de

poeira. “Sai do luxo para o lixo"”, dizia.

Mas essas “provagdes”, como ele mesmo denominou os fatos daquela época, néo
o abateram. Com seu espirito de 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 associacdo; chegou a ser eleito secretario, mas o empreendimento
nao foi a frente. “Nosso interesse era apenas tomar 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 producdo de moveis, a
fabricacdo e reforma de estofados.

O ano de 2003 foi decisivo para as industrias moveleiras do extremo sul baiano,
gue precisaram se reinventar para sobreviver. A frase “Antes de mudar o mundo,
mude a si proprio” 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 ndo adiantava apenas verter esforcos para vender e
visitar clientes quando nao valorizava o que tinha de mais importante dentro do

seu galpao: seus colaboradores.

L J




FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

~

rFoi essa reflexao de segundos que o fez, num rompante de motivacao 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”.

O caso completo esta disponivel no endereco: http://www.casosdesucesso.sebrae.com.br/

include/arquivo.aspx/227.pdf
% q . P D

QUESTOES PARA DISCUSSAO

* 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.

* Anote suas conclusdes e as do grupo:

21



Workshop I: Estratégia

1.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

~

| SEBRAE
t
FROGRAMA STSAAL PARA

nnnnnnnnnnnnnnnnn

Estratégia Organizacional

E o conjunto dos grandes propoésitos, dos objetivos,
metas, politicas e planos para concretizar uma
situacao futura desejada, considerando as
oportunidades do ambiente e os recursos da

organizacao.

S6W1iD1



FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

A estratégia também pode ser compreendida a partir dos niveis de decisdao dentro
da organizacao: estratégico, tatico e operacional.

O nivel estratégico compreende acdes 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 alianca com um
concorrente, vender parte do negocio ou adquirir outra empresa. Caracterizam-se
por ter influéncia no longo prazo e por impactar a organizacdo como um todo.
Acdes estratégicas sao um parametro para as acdes 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 decisdao estratégica, definir a nova estrutura organizacional ou
a nova linha de produtos das empresas integradas ¢ uma decisdao 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 decisdes 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 contratacdao de um novo analista ou a adocao de uma
politica de descontos numa curta temporada para desovar estoques. Sua extensao
afeta uma area ou setor especifico.

23
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Workshop I: Estratégia
1° Dia: Processo Estratégico,
Analise do Negécio, do Ambiente

Macro e Setorial

Veja na figura a seqguir a ilustracdo desses trés niveis.

7

FROGRAMA SUBRAT AR
AMPREIAS AVANCADAL

Nivel de Decisao |

Operacional \

)
E— —_— )
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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

Administracdao estratégica refere-se a administrar a organizacdo como um todo,
considerando suas quatro areas funcionais: atividades voltadas ao mercado
(marketing), aos processos e operacdes, as pessoas e aos recursos financeiros.
Portanto, veja a seguir o conceito de administracao estratégica adotado aqui:

; N
Administracao Estrategica e:
O processo de planejar, executar e controlar,
abrange as areas de marketing, operagoes,
pessoas e financas, conduzido a partir de
uma estratégia ampla para a organizacao.
.k J
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Workshop I: Estratégia

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

TEMA 2 - NEGOCIO

2.1 O QUE E NEGOCIO

Responda as sequintes perguntas:

® Qual é o seu negécio?

e Afinal de contas, o que é negécio?




FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA
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Workshop I: Estratégia

Conceito de Negocio

» Campo no qual uma organizagao atua;

« Critério de decisao para os limites de atuacgao da
empresa;

» Um grupo empresarial (ou empresario) pode ter varios
negdcios, mas € interessante que haja sinergia entre eles;

» Se as atividades de uma empresa demandam esforgos
muito diferentes, deve-se investigar se ndo vale a pena
criar novos negocios.

% J
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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

Neste ponto, vocé conhecerd a empresa Rosa Chique, um exemplo ficticio que ird
acompanha-lo(a) durante todo o workshop, para ilustrar diversos conceitos.

APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

Em sequida, vocé podera preencher as primeirasinformacdes acerca de suaempresa
na planilha Negécio do Plano Empresarial. Siga as orienta¢des do consultor.

— 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 seguintes dicas:

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

b. Pense ndao sé no produto, mas nos servicos que esse produto presta ao
cliente.

c. 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 informacdes de que vocé necessita.

Aproveite o espaco ao final de cada planilha para anotar os insights que vocé tiver
durante os workshops, o trabalho em equipe em sua empresa e as consultorias.

29



Workshop I: Estratégia

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

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

3.1 SIGNIFICADO E NiVEIS DO AMBIENTE

Conforme demonstrado no slide abaixo, o ambiente pode ser dividido em varios niveis:



FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

Qual é o Negocio da Minha
Empresa?

\ J
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Workshop I: Estratégia

1° Dia: Processo Estratégico,
Analise do Negécio, do Ambiente
Macro e Setorial
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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

FAOGRAMA SLERAL FARL
AMPREEAT AVANGADAS

Niveis do Ambiente

AMBIENTE GERAL

AMBIENTE
OPERACIONAL

Componente A ORGANIZACAO Componente

econdmico
social Componente /—\ Componente

internacional g fornecedor
AMBIENTE INTERNO

Aspectos organizacionais
Aspectos de marketing
Aspectos financeiros
Aspectos passoais
Componente Aspectosde produgio Componente
mao de obra concorréncia

Componente Componente
politico tecnoldgico

Componente
cliente

Componente
legal

Fonte: Adaptado de Certo & Peter (1533) )
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Workshop I: Estratégia

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

O ambiente é composto de varios niveis: o primeiro aborda as grandes variaveis
ambientais, que afetam em maior ou menor grau as empresas dos mais diversos
setores; o segundo aborda as especificidades de cada setor ou de um dado setor de
atividade econdmica; o terceiro trata das particularidades internas das empresas.

3.2 ANALISE DO MACROAMBIENTE

A. FATORES POLITICOS

B. FATORES ECONOMICOS
C. FATORES SOCIAIS

D. FATORES TECNOLOGICOS

O ambiente geral, ou macroambiente, refere-se as grandes questdes do universo
social, econdbmico e politico, que as organizacdes individualmente pouco
conseguem influenciar, mas que, por outro lado, influenciam diretamente as
empresas.

Os livros sobre o assunto dividem o macroambiente empresarial em quatro fatores,
ou forcas: as econdmicas, as tecnoldgicas, as sociais e as politicas. As organizacoes
devem, na medida do possivel, investigar e compreender tais fatores, avaliando
como impactam sua atuacao.

Reflita sobre os fatores componentes do ambiente, na area de negdcios. Afinal,
analisar o ambiente é investigar que grau cada um destes agentes representa em
termos de oportunidades e/ou ameacas a organizacao. A avaliacdo do ambiente
inicia com o exame do ambiente macro, ou seja, as forcas de carater internacional
ou nacional que interagem com a organizacdo de maneira imediata. Essas forcas
sao classificadas, de forma classica, em quatro: fatores politicos, econémicos,
sociais e tecnolégicos (dai que alguns a denominem usando as iniciais dos fatores
de andlise: PEST).

APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

e Abra a planilha do Plano Empresarial na pasta PEST, para realizar com sua
equipe as atividades indicadas. Com isso, vocé estara iniciando a elaboragao
de um diagnoéstico de sua empresa, a partir do ambiente macro;

» Reflita e discuta com sua equipe as questdes em relacdo ao seu segmento

de atuacdo. Inicie pelo ambiente politico e o efeito das variadveis sobre a
organizacao, e va seguindo as orienta¢des do consultor;
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¢ Ao final deste tempo, preencha a planilha do Plano Empresarial, referente

aos fatores politicos e os demais, conforme as instru¢des forem sendo dadas
pelo consultor.

Nao deixe de rever seu negdcio e os fatores da andlise PEST com seus pares, em
suas empresas, buscando mais informagdes sobre o setor, concorrentes etc.

O preenchimento de todas as informagdes da andlise PEST gera ao final da tabela
um grafico que demonstra a importancia da ameaca e da oportunidade referente
a cada item da analise.

Todos esses fatores estabelecem o quadro mais amplo no qual as organiza¢des
se movimentam. Mas esse cenario deve ser complementado por outra analise,
especifica para cada setor, que é o que sera feito a seguir, ao abordarmos o
chamado Ambiente Setorial ou Operacional.
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PRAOGRAMA SENEAE PARA
AMPRESAS AVANGADAS

Variaveis Politicas

» Impacto tributario/informalidade/incentivos fiscais;
» Mudanga de legislagao;

» Concessoes do Estado;

» Legislagao antitruste e monopélios;

» Politica internacional (incentivos a exportagao/importagao,
acordos internacionais);

» Direito do consumidor;

* Legislagao trabalhista;

» Fiscalizagao;

» Compras governamentais;

» Infraestrutura (estradas, portos, aeroportos, ferrovias etc.);

» Direito comercial/propriedade intelectual.
. J
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Variaveis Economicas

» Mercados globais;

» Abertura da economia;

» Aumento do comércio entre paises;
* Queda de barreiras comerciais;

» Estabilizacdo econdémica;

» Aumento do poder de compra das classes mais pobres;
» (Des)valorizagdo da moeda nacional;
» Planejamento financeiro;

« Liberagdo de crédito;

» Taxa de juros;

» Crescimento dos servicos;

» Fusdes e aquisicbes entre empresas.

J
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PROGRAMA SEREAL PARA
AMPRESAS AVANGADAS

Variaveis Sociais
» Envelhecimento da populagdo;
» Preocupagdo com saude e estética;
» Pressoes pela conservagao do meio ambiente;
» Busca por qualidade de vida/entretenimento/viagens;
» Concentragdo nas grandes cidades e subdrbios;
* Menor tempo livre;
¢ Fim do emprego e mais atividades centradas no lar;
e Incorporagdao da mulher ao mercado de trabalho;
« Consumo ético/responsabilidade na comunidade;
» Crescimento no nivel educacional;
« Aumento dos valores democraticos;
» Transformacado da familia;
« Aumento das taxas de violéncia;

g » Convergéncia x divergéncia cultural. )

Si6WiD1
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SEBRAE
]

FROGRAMA SUNEAL FARA
AMPAELAS AVANGADAS

Variaveis Tecnologicas

» Internet;

» Telecomunicacgoes;

» TV digital;

« Informatica;

» Convergéncia tecnoldgica;

* Novos materiais;

» Nanotecnologia;

« Automagao;

«» Biotecnologia e engenharia genética;

» Reducgdo do ciclo de vida dos produtos.

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

e R
ST GANAG
TMPALLAS AVANCADAT
Analise do Ambiente
Macro Set
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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

O ambiente empresarial costuma ser tratado em dois niveis:

e Ambiente geral ou macroambiente;

e Ambiente setorial ou operacional.

Diversas técnicas e metodologias podem ser utilizadas para mapear o ambiente
setorial e neste workshop serao analisadas as seguintes: Modelo das Cinco Forgas
de Porter, Tamanho e Crescimento do Mercado, Ciclo de Vida do setor e Analise
da Concorréncia com Base nos Fatores-chave de Sucesso.

4.1 MODELO DAS CINCO FORCAS DE PORTER (TECNICA I)

Este 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. O slide a seqguir sintetiza o modelo
das cinco forcas que afetam a rentabilidade de um setor: quanto maiores forem
as forcas, menor a rentabilidade estrutural de um setor.
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Workshop I: Estratégia

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

( e —a————— )
\ Poder das Cinco Forgas |

' Poder de /
 Ameaga baraanta dost [
\. de entrada K Rarganha dos

fornecedores

/ Rivalidade
| — \
" L Poder de J |
barganha dos |
compradores \
\ )
~ J
————
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A intensidade de cada uma das forcas pode ser avaliada a medida que as
decompomos em subitens.

As melhores oportunidades de lucro estdo em setores ou segmentos que tém:
— Baixa concorréncig;

— Baixa probabilidade de entrarem novos concorrentes;

— Pequeno poder de negociacao dos fornecedores;

— Pequeno poder de negociacao dos clientes;

- Baixa probabilidade de serem criados e comercializados produtos/servicos substitutos.

APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

e Aplique o modelo de Porter ao setor em que atua a sua empresa, seguindo
as orientagdes do consultor.

e Atribuaumvalorde 1 a5, sequndo o seu grau de discordancia ou concordancia
com as questoes:

1 Discordo totalmente

2 Discordo

3 A questao é parte falsa e parte verdadeira
4 Concordo

5 Concordo totalmente

Caso nao saiba, ou se a questdao nao se aplicar a sua situacao, deixe o item em
branco. Para cada forca havera a média das células preenchidas. Cada afirmacao
relaciona-se a uma das cinco forcas; quanto mais verdadeiras as afirmagdes, maior
tende a ser a forca. Ao final da analise sao gerados dois graficos.
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1° Dia: Processo Estratégico,
Andlise do Negécio, do Ambiente
Macro e Setorial

4.2 TAMANHO E CRESCIMENTO DO MERCADO (TECNICA i)

Outra variavel que distingue negécios, tornando-os mais ou menos atraentes, é o
tamanho do mercado em que se situam. Tamanho e crescimento de mercado sao
importantes indicadores do quao longe um negécio pode ir. Tais niumeros sinalizam
um teto para um setor e, portanto, os limites das possibilidades de ganho.

O tamanho de mercado traduz o quanto se movimenta em dinheiro com um
dado produto e servico. De maneira simples, é calculado com a multiplicacao do
numero de unidades vendidas no ano pelo pre¢co médio do produto. Assim, o
tamanho de mercado no Brasil de computadores pessoais (PCs) em 2007 equivaleu
a US$15,1 bilhdes, resultado de vendas de 7,5 milhées de maquinas, a um preco
médio de US$ 2.000,00 (levando em conta a cotacdo 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, depende do foco de atuacao
do negdcio.

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 outros, apostar em setores em
crescimento.

Para buscar informacdes sobre tamanho de mercado e outros dados para mapear
o ambiente, vocé deve utilizar fontes oficiais. Para a quantificacdo do publico-
alvo, podem ser utilizadas as fontes de informacao contidas no slide a seguir:
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Para buscar informacdes sobre tamanho de mercado e outros dados para mapear
o ambiente, vocé deve utilizar fontes oficiais. Para a quantificacdo do publico-
alvo, podem ser utilizadas as fontes de informacao contidas no slide a seqguir:

R

Fontes de Informacao para
Qualificacao do Publico-Alvo

Nivel de Dados encontrados

S20wW1iD1
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1° Dia: Processo Estratégico,
Andlise do Negécio, do Ambiente
Macro e Setorial

Em relacdo a quantificacdo por habitos de consumo, podem ser pesquisadas as
fontes de informacao apontadas no préximo slide:

A
Fontes de Informacao para Qualificacao
de Potencial de Consumo - Pessoa Fisica
e de Empresas

Nivel de Dados encontrados I
detalhe

Y --_

EEE——— LB
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APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

e Abra o Plano Empresarial e calcule o tamanho e crescimento de seu mercado
na planilha Tam. merc.

4.3 CICLO DE VIDA DO SETOR (TECNICA Iil)

A analise do ciclo de vida do setor nos convida a pensar em que estagio esta nosso
negdcio. Parte-se do principio, respaldado por pesquisas, que os negocios sao como
0s seres vivos: possuem um ciclo vital, no qual nascem, crescem, amadurecem e,
um dia, acabam.

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

Analise 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, abaixo. Estes indicios estao sintetizados na pasta Ciclo de

Vida, da planilha do Plano Empresarial.

Quadro 1: ESTAGIOS DO CICLO DE VIDA DOS SETORES

Compradores e
Comportamento

Produtos e
Mudangas nos
Produtos

Marketing

Fabricagéo e
Distribuigao

Introducao

Comprador de alta renda;
Inércia do comprador;
Compradores devem ser
convencidos a testar o
produto.

Qualidade inferior;

Projeto do produto é chave
para o desenvolvimento;
Muitas variacdes
diferentes no produto; sem
padronizagao.

Publicidade/vendas (P/V)
muito altas;

Melhor estratégia de pregos;

Altos custos de marketing.

Supercapacidade;

Lotes de producéo
pequenos;

Alto contetido de mao de
obra especializada;

Altos custos de producao;
Canais especializados.

Fonte: Adaptado de Porter, 1986.

Crescimento

Ampliagéo do grupo de
compradores;
Consumidor ird aceitar
qualidade irregular.

Produtos tém
diferenciagao técnica e
de desempenho;
Confiabilidade é
basica para produtos
complexos;
Aperfeigoamento do
produto;

Boa qualidade.

Muita publicidade, mas
porcentagem de vendas
mais baixa do que da
introducéo;

Maior promocao;
Publicidade e
distribuicdo sao basicas
para produtos nao
técnicos.

Subcapacidade;
Mudanga para a
produgdo em massa;
Luta para a distribuicéo;
Canais de massa.

Maturidade

Mercado de massa;
Saturacéo;

Repeticdo de compra;
Aregra é escolher entre as
marcas.

Qualidade superior;
Menor diferenciacédo do
produto;

Padronizagéo;

Mudancas mais lentas no
produto;

Trocas tornam-se
significativas.

Segmentacédo do mercado;
Esforgos para ampliar o
ciclo de vida;

Linha ampla;

Predominam os servicos e
0s negocios;

Embalagem importante;
Concorréncia de publicidade
P/V mais baixas.

Capacidade entre 6tima/
saturada;

Crescente estabilidade do
processo de fabricagdo;
Méo de obra menos
especializada;

Grandes lotes de producéo
com técnicas estaveis;
Canais de distribuigdo
reduzem suas linhas para
melhorar suas margens.

Declinio

Clientes sdo compradores
sofisticados, tradicionais ou
de menor renda.

Pequena diferenciagéo do
produto;

Qualidade irregular do
produto.

P/V e outro tipo de marketing
mais baixos.

Supercapacidade substancial;
Produgdo em massa;

Canais de produtos
especiais.
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1° Dia: Processo Estratégico,
Analise do Negécio, do Ambiente
Macro e Setorial

APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

* Analise e complete a planilha Ciclo de Vida, do Plano Empresarial, com
a analise sobre sua empresa. E fundamental dispor de informacdes e
conversar com as respectivas equipes para complementar esta analise.

4.4 ANALISE DA CONCORRENCIA COM BASE NOS FATORES-CHAVE DE
SUCESSO (TECNICA 1V)

Ao analisar um 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 eles estdo
com relacao a estes atributos.

Para cada setor existem atributos especificos que os players tém que atender para
permanecer no negdécio, os chamados Fatores-chave de Sucesso (FCS), que sao os
elementos essenciais para o sucesso competitivo em um determinado setor.

O quadro do slide a seguir explica como se utilizam os FCS para analisar a
concorréncia em um dado setor. A legenda que apresenta os critérios para
interpretar os resultados se encontra abaixo do quadro.
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———————  SERNAE PA

na
FMPEERAT AVANCADAS

Analise da Concorrencia com
Base nos FCS

Empresa/ch ﬁ ﬁ ﬁ —
|

Concorrente A

Concorrente B

Concorrente C

Notas: 5 Excelente - 4 Bom - 3 Médio - 2 Fraco - 1 Muito fraco

f’____‘_‘—-——-——______________________ﬁ__________._—

k1 ol
e —______/JI
S22WibD1
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1° Dia: Processo Estratégico,
Analise do Negécio, do Ambiente
Macro e Setorial

APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

* Preencha a planilha Fatores-chave de Sucesso do Setor, de acordo com sua
percepcao de seu proprio negoécio e de sua concorréncia.

ENCERRAMENTO DO 1° DIA - WORKSHOP |

Reflita sobre os conhecimentos adquiridos neste primeiro dia do Workshop 1 e
prepare-se para o segundo dia.

Nao esqueca de trazer para o proximo encontro o questionario da autoavaliacao
da FNQ preenchido durante a Fase 1.
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O segundo dia do Workshop | serd dedicado a analise da organizacdo, ao
cruzamento e consolidacdao da analise ambiente x organizacao (SWOT) e a etapa
de formula¢do de estratégias, sendo abordados os seguintes assuntos:

® Diagndstico com base nos critérios de exceléncia da FNQ;

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

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

e Significado de Missao e Visao;

e Elaboracao de objetivos e estratégias de acao.

Veja no diagrama do processo estratégico o ponto em que paramos ao final do
primeiro dia. O tom mais escuro demonstra os conteudos que serdao abordados
neste encontro. Além do diagndéstico da empresa, sera feita a analise SWOT, uma
sintese das principais questdes a partir das quais serao tracadas as estratégias.
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Workshop I: Estratégia

2° Dia: Diagnéstico da Empresa,
Andlise Ambiente x Empresa e
Formulacao das Estratégias
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Veja a seguir os conteudos que serao abordados neste segundo dia do Workshop I.

Diagnéstico empresarial

| Workshop I - 2° Dia

SEBRAE
5

FROGRAMA SUBRAL s
AMPRLIAT AVANCADAL /

[Fechamento de diagnéstico
- ambiental e da empresa

/ Analise ambiente x empresa

,' Formulac&o de objetivos
e estratégias

} ——

Definicio de Misso
e Visdo da empresa

Prioridades estratégicas
por segmentos

J/

— ___/’r

S2W1iD2
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Workshop I: Estratégia

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

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.

1.1 DIAGNOSTICO COM BASE NOS CRITERIOS DE EXCELENCIA

Vocé vera, a partir de agora, um conjunto de técnicas para o diagnéstico da
empresa que destaca aspectos complementares do diagnéstico da empresa.

Vocé deve lembrar que uma de suas primeiras atividades dentro do Programa de
Gestao Avancada foi preencher um autodiagnoéstico de gestdao da qualidade. A
base do autodiagndéstico é o Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG®).

O MEG foi desenvolvido pela Funda¢dao Nacional da Qualidade (FNQ), organizacao
nao governamental e sem fins lucrativos, formada por varias empresas (publicas
e privadas) para disseminar os fundamentos da exceléncia da gestao e contribuir
para a competitividade das organizacdes. A FNQ administra o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ).
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Origem

t Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)

Principais Caracteristicas

~ Modelo Sistémico

Modelo de Exceléncia em
Gestao (MEG)

Prémio Nacional da Qualidade (PQN)

Baseado nos Critérios de Exceléncia em Gestdo
Ciclo PDCL (Plan - Planejar, Do - Fazer,
Check - Controlar, Learn - Aprender)

SEBRAE
1
FAOGRAMA J1BEAT FARA

AVANGADAY

AMPRERAY

W

J
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Em funcdo da sua flexibilidade, ele pode ser utilizado em qualquer tipo de
organizacao, do setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro, seja de

porte pequeno, médio ou grande.

j

SEBRAE
1
FROGHAMA SERRAL PARA
AMPRELAY AVANCADAY

Representacao MEG

Informacgdes e
Conhecimento

Resultados

Lideranca

Sociedade

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade

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

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 harmonica e integrada,
voltados para a geracao de resultados.

De acordo com o MEG, a organizac¢ao 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 -, utilizando processos. Esse ciclo, ao ser executado,
levara a resultados, “que devem ser analisados e entendidos, gerando informacdes
e conhecimento para serem utilizados no processo de tomada de decisao, gerando
um novo ciclo de gestao” (Questionario de Autoavaliacao Ciclo 2009, p. 3).

Estes critérios estdo embasados em 11 fundamentos, caracteristicos de empresas
de “classe mundial”, conforme vocé vera a seguir.



FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

1.2 FUNDAMENTOS DO MEG

aaaaaaaaaaaaaaaaaa

Fundamentos do MEG

1. Pensamento Sistémico
Entendimento das relagdes de interdependéncia entre

os diversos componentes de uma organizagao, bem
como entre a organizagao e o ambiente externo.

Fonte: Questionério de Autoavaliagdo Ciclo 2009, p.4

\ _ J
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O pensamento sistémico diz respeito as rela¢des de interdependéncia entre
as varias areas (funcdes) dentro de uma empresa, bem como as relacdes de
interdependéncia da empresa com o ambiente externo. Ou seja, as a¢des de uma
area causam impacto sobre outras areas de interface e também sofrem impacto
das acdes de outras areas.
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AMPALLAS AVANCADAS

| Fundamentos do MEG |

2. Aprendizado Organizacional

. Busca e alcance de um novo patamar de .
| conhecimento para a organizagao. '-1

\ Fonte: Questionario de Autoavaliag@o Ciclo 2009, p.4
\. i : J

Aprendizado organizacional é a busca e o alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizacao por meio da percepcao, reflexao, avaliacao
e compartilhamento de experiéncias. Percepcdao é o ato de formar ideia de
algo; abranger com a inteligéncia; entender, compreender. Ja reflexdo é a
volta da consciéncia, do espirito, sobre si mesmo, para examinar o seu préprio
conteudo por meio do entendimento, da razao. Avaliacdo é apreciacao, analise.
E compartilhamento é o ato de ter ou tomar parte em algo; participar de algo;
partilhar, compartir.
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AMPAESAS AVANGADAS

Fundamentos do MEG

3. Cultura de Inovagao

Promocao de um ambiente favoravel a criatividade,
experimentacgao e implementacao de novas ideias.

Fonte: Questiondrio de Autoavaliagdo Ciclo 2009, p.4

. - J
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A cultura de inovacao diz respeito a promocao de um ambiente favoravel a
criatividade, experimentac¢ao e implementac¢ao de novas ideias que possam gerar
um diferencial competitivo para a organizacdao. A promoc¢ao de um ambiente
favoravel a criatividade significa a criacdo de um ambiente no qual as pessoas
tenham liberdade para expressar as suas ideias e opinides, sem medo de ser
criticadas ou punidas; pelo contrario, elas sao estimuladas e, dependendo do caso,
até recompensadas por boas ideias. Sendo assim, produtos, servi¢os, processos e
relacionamentos da empresa com os seus stakeholders estao sujeitos a mudancas
que, incorporadas, podem trazer melhorias e maior competitividade.

63
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4 :I B u \

\ ety |
I:| WMPIELAS AVANGADAS III
'., Fundamentos do MEG |
\ |
\ |

|
'; |'
| - R - - :
| 4. Lideranga e Constancia de Propositos
| Atuacdo de forma aberta, democratica, inspiradora .
|' e motivadora das pessoas. '-1
II !‘
! \
| |
’ I:
|i \I.
i_\ . Fonte: Questionario de Autoavaliagdo Ciclo 2009, p.4 _,.-l
\ J

Lideranca e constancia de propdsitos dizem respeito a atuacdo de forma aberta,
democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento
da cultura de exceléncia, a promocao de rela¢des de qualidade e a preservacao dos
interesses das partes envolvidas. A sociedade hoje carrega valores democraticos de
forma mais intensa que gerac¢des passadas. Isto entra nas empresas, e as pessoas
tendem a se sentir pouco confortaveis se encontram um ambiente autoritario de
trabalho. Os lideres exercem papel fundamental em redes formais e informais.
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Fundamentos do MEG

5. Orientacao por Processo e Informacoes

Compreensao e segmentagao do conjunto das
atividades e processos da organizagao, sendo que a
tomada de decisGes e execugao de agoes devem levar
em consideragao as informagoes disponiveis.

Fonte: Questionario de Autoavaliagdo Ciclo 2009, p.4

J
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A orientacao por processos e informacgdes consiste na compreensao e segmentagao
do conjunto de atividades que agrega valor para as partes interessadas, sendo
gue a tomada de decisdes e execucao de a¢des devem ter como base a mediagao e

analise do desempenho, levando-se em consideracao as informacgdes disponiveis,
além de incluir os riscos identificados.
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\ Fundamentos do MEG

6. Visao de Futuro

Compreensao dos fatores que afetam a
| organizacdao, visando a sua perenizacao.

Fonte: Questiondrio de Autoavaliacdo Ciclo 2009, p.4

FROGNAMA SERNAL FARA
AMPAELAS AVANGADAS |

J
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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
perenizacao. A empresa que pensa no futuro é aquela capaz de planejar as suas
acoes, considerando o longo prazo e percebendo as implicacdes das decisdes de
hoje (presente) no futuro. Via de regra, elas ndao abrem mao do desenvolvimento
sustentavel para alcancar resultados imediatos e que comprometam o futuro. Para
estas empresas, planejar significa antecipar-se a demandas variadas, condi¢des
adversas e a novas necessidades e expectativas de clientes, parceiros e fornecedores.
O planejamento favorece a adaptabilidade e flexibilidade da organizacao diante
de novas condi¢cdes do ambiente externo, especialmente quando ela trabalha com

diferentes cenarios.
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FROGRAMA SUREAT PARA
AMPRLLAS AVANCADAL

Fundamentos do MEG

7. Geragao de Valor

Alcance de resultados consistentes, assegurando
a perenidade da organizagao.

Fonte: Questionario de Autoavaliagdo Ciclo 2009, p.4

\. _ J
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A geracao de valor esta relacionada ao alcance de resultados consistentes, que
atendam as necessidades do negdcio no curto e no longo prazo. Assim, para
gerar valor, a empresa deve ser capaz de conciliar a maximizacao de resultados, a
eficiéncia em processos, a minimizac¢ao de custos, a qualidade da solucao e o tempo
de entrega. Quanto mais valor a empresa gerar, maior sera a sua perenidade.
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SEBRAE
1

FROGNAMA SIRRAL FANA
AMPALEAS AVARCADAS |

| Fundamentos do MEG

8. Valorizacao das Pessoas

Estabelecimento de relacao com as pessoas,
| criando condicdes para que elas se realizem
profissional e humanamente.

Fonte: Questionario de Autoavaliagdo Ciclo 2009, p.4

Y,
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Avalorizacao das pessoas diz respeito ao estabelecimento de relacdes de qualidade
com as pessoas, criando condicdes para que elas se realizem profissional e
humanamente, maximizando o seu desempenho por meio do comprometimento,
desenvolvimento de competéncias e espa¢o para empreender.
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------------------

Fundamentos do MEG

9. Conhecimento sobre o Ciclo e o
Mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado,

visando a criacao de valor de forma sustentada para o
cliente e maior competitividade.

Fonte: Questionario de Autoavaliagio Ciclo 2009, p.4
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O conhecimento sobre o cliente e 0 mercado significa essencialmente gerar valor
de forma sustentada para o cliente, ou seja, desenvolver solu¢des que atendam as
necessidades presentes e nao prejudiquem o futuro, e, dessa forma, aumentar a
competitividade da empresa no mercado.
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| FROGNAMA SUBRAL FARA
| AMPALLAS AVARCADAS |

"‘., Fundamentos do MEG

10. Desenvolvimento de Parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com
| outras organizacoes, objetivando beneficios para
' ambas as partes.

Fonte: Questionario de Autoavaliagdo Ciclo 2009, p.4 __I
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O desenvolvimento de parcerias esta baseado na execucao de atividades em
conjunto entre empresas diferentes (Qque podem ser clientes, fornecedores e até
competidores) para oferecer maior valor as partes interessadas. Cada empresa
apresenta um conjunto de recursos que, articulados de uma maneira Unica, se
traduzem em certas competéncias organizacionais. O desenvolvimento de parcerias
e a maior interacao entre as empresas otimizam a utilizacdo 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.
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y | | )

FROGRAMA STRNAT FANA
EMPRETAL AVARCADAL

Fundamentos do MEG

11. Responsabilidade Social

Atuacao que se define pela relacao ética e
transparente da organizacao com todos os publicos
com 0s quais se relaciona, estando voltada para o

desenvolvimento sustentavel da sociedade.

Fonte: Questionario de Autoavaliagio Ciclo 2009, p.4
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Organizacdes, pessoas, sociedade e meio ambiente fazem, todos, parte de um
mesmo ecossistema. Por esta razao, as acdes de um causam impacto sobre os outros
e, portanto, as relacdes devem se basear no respeito mutuo. A organizagao deve
agir levando em consideracao 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. Em geral, acdes 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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1.3 CRITERIOS DE EXCELENCIA

Embora vocé ja tenha tido uma orientacao do consultor em relacdo aos critérios
de exceléncia, por ocasiao do preenchimento do autodiagnostico que gerou a sua
inscricao neste programa, este € o momento de reavaliar e ajustar seu questionario
de acordo com as explicacdes recebidas neste workshop. Tenha em maos seu
guestiondrio e faca os ajustes a medida que o consultor explica. Fique a vontade
para tirar duvidas. A ordem de apresentacao esta demonstrada a seqguir.

P " Ty
slnlAl'g

FAOGHAMA SLRRAL FARA
AMPALIAS AVANGADAS

Critérios de Exceléncia

e - Ciclo PDCL

= Gestao do conhecimento de mercado da

1. Clientes organizagao; P (Plan - Planejar)
» Gestdo de Imagem.
= Como a organizagdo cumpre a

responsabllidade socloamblental; L
« Como a organizacao promove o B (e Skl aneiat)

desenvolvimento soclal.
= Governanca da organizacao;

3. Lideranca « Como € exercida a lideranga; P (Plan - Planejar)
+ Andlise do desempenho da organizagdo.

woorsmoo  * Processode formulacio das estratégias; -
& Eanedias « processo de Implementacéo das P (Plan - Planefar)
estratégias. " ' =

2. Socledade

o J

S17W1iD2



FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

5. Pessoas

6. Processos

7. Informacodes
e Conhecimento

Critérios de Excelencia

Itens Examinados Ciclo PDCL
correspondente

» Sistemas de trabalho da organizacéo;

* Gestdo do desenvolvimento de pessoas e
equipes;

* Processos relativos a capacitagdo e
desenvolvimento;

* Como a organizagdo proporciona qualidade
de vida as pessoas.

= Processos principais do negécio e processos
de apoio; '

* Processos de relacionamento com os
fornecedores;

* Processos econémico-financeiros.

» Gestdo das informactes da organizacao.

8. Resultados e Verificacdo dos efeitos das praticas citadas.

™

FAOGRAMA SLEEAL PANA
AMPALLAS AVANCADAY

D (Do - Fazer)

D (Do - Fazer)

L (Learn - Aprender)

C (Check - Controlar)

J
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Processos:

J
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7 i
Resultado da Avaliacao FNQ
Rosa Chique
Médias / Critérios

10,00
9,00
8,00
600
5,00
4,004
3,004
HE=ESSEE
o 1. Clientes 2. Sociedade 3. Lideranca 4. f_!straheg ias 5. Pessoas 6. Processos ? Ejrgunna%bes 8. Resultados
o J.
SZOW!.DZ
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1.4 ANALISE DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E RECURSOS

Asegundatécnicade diagnostico trata dascompeténcias e recursos da organizacao.
Enquanto a avaliacdo do FNQ diz respeito a forma — a existéncia ou nao de
determinados processos e instrumentos —, esta analise volta-se ao conteudo, ou
seja: “como desenhar as estratégias da minha empresa a partir dos recursos que
tenho, e que outros devo buscar”.

Competéncia de uma organiza¢do — ou competéncia organizacional — 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 atuacao.

= — — =

SEBRAE
t

FROGRAMA SEBRAR PASA
l KMPREIAS AYANCADAS {

| Competéncias da Organizacao

a. Um conjunto de recursos coordenados;
b. Geram valor a organizagao;
; c. Sao dificeis de imitar;

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

‘ e. Impactam o desempenho organizacional em um
I:' fator-chave de seu sucesso. '|

> - _ y
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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 que, articulados e
coordenados, podem configurar competéncias.

A figura a seguir ilustra esta ideia: a elipse externa representa os limites da
atividade e os circulos, os recursos de que a atividade depende. As setas ilustram
gue esses recursos sado coordenados de uma forma particular.

! i — P

= : . ™
SEBRAE
L]

PROGRAMA SENKAL PASA
AMFRELAS AVANCADAL |

| Articulacao de Recursos
| e Competéncias |

Fonte: Adaptado de Mills, Platts, Bourne e Richards, 2002. )

— = ———— |
——— — J
T — )
——— ’

—
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Os recursos também podem ser classificados. Veja um exemplo no slide abaixo.

FROGEAMA SEUNAT FARA
FMPELRAT AVARCADAS

Categoria de Recursos
Componentes da Competéncia

Categoria de

Descricdo
recursos -

Fonte: Adaptado de Mills, Platts, Bourne e Richards, 2002.

o

. —— N _J
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Vamos ver isto aplicado a um exemplo. O slide a seguir ilustra os recursos
constitutivos da competéncia rapidez e confiabilidade na entrega de uma empresa
de equipamentos, de acordo com a tabela anterior.

L -

' )

FROGRAMA SURNAT AR
AMPREIAS AVANCADAL

Competéncia - Rapidez e Confiabilidade
da Entrega em Empresa de Equipamentos
e seus Recursos Constitutivos

Competéncia: entregar |
produtos de qualidade

~ Fonte: Mills et al, 2002.

J

—_——————
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APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

Com base nestas ideias, avalie as competéncias e recursos de sua organizacao,
preenchendo a planilha Compet, do Plano Empresarial. Nesta planilha: a)
escolha algumas competéncias da empresa, levando em conta alguns fatores-
chave de sucesso do setor (FCS); b) defina estas competéncias; c¢) avalie o valor,
sustentabilidade (dificuldade de imitar) e versatilidade da competéncia; d) avalie a

importancia de cada tipo de recurso para as competéncias escolhidas. Para avaliar
as competéncias da empresa, utilize os sequintes critérios:

SEBRAE
L]

= F - - L I‘
| Criterios para Avaliacao
| das Competencias

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

c. Podem ser transferidos a outras areas, produtos 'l
_: ou servigos da organizagao (sdo versateis?). ',
|

— — )
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1.5 ANALISE DAS ESTRATEGIAS GENERICAS

Outra ferramenta para o diagndéstico da organizacdo é a andlise das estratégias
genéricas. 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 lideranca em
custos, diferenciacdo ou de enfoque.

Embora a ideia de estratégia genérica possa ser utilizada para desenhar as
estratégias, ela também pode ser considerada um modelo com o qual a empresa
pode confrontar-se para examinar seu perfil. E este uso que enfatizamos neste
workshop.

SEBRAE
t
PROSAAMA SERRAL PARA
RMPREZAS A

WANSADBAS

Perfis Estratégicos

u} LIDERANCA EM CUSTO: caracteriza empresas que
buscam competir com base no custo, procurando
oferecer a seus clientes um produto médio, o melhor
preco e bom atendimento;

L, DIFERENCIACAO: caracteriza empresas que
procuram oferecer a seus clientes produtos de ponta,
inovando sempre;

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

8 J
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APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

Seguindo a orientacao do consultor, complete a planilha Estratégias Genéricas
em seu Plano Empresarial. Conforme o grau de concordancia ou discordancia nas
respostas as questdes do quadro, vocé observara quanto o perfil estratégico de
sua empresa se aproxima ou se afasta de cada um dos trés perfis sugeridos.

1.6 ANALISE DAS AREAS FUNCIONAIS

Outra maneirade analisar aempresa é considera-la a partir de suas areas funcionais,
gue na administracao sdao: marketing, operagdes, pessoas e financas.

Dificilmente uma empresa alcanca nota maxima em tudo. Por exemplo, se o
marketing for excelente, isso significa custo maior e, portanto, o item custo passa
a ser classificado com uma nota menor.

APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

Seguindo a orientacdo do consultor, complete a planilha Diagnéstico das Areas
Funcionais em seu Plano Empresarial.

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

Agora é hora de juntar os resultados da analise do ambiente as constatacdes da
analise da organizacao, fazendo o cruzamento das oportunidades e ameacas com
as forcas e fraquezas da organizacao.
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Analise do Ambiente

Macro Setorial
« Econdmico | » Porter
» Social = Ciclo de Vida

» Politico » Atratividade 1
* Tecnolégico | « Fatores-chave = A |
de su ; m
concorréncia MARKETING T p s}
r
nie! =
Ameacas e —— ' e
Oportunidades OPERACOES n
. o m d
MIS:AD OBJETIVOS ESTRATEGIAS ‘ e ] e 1
ViS40 GERAIS GeRAIS Y W :
RECURSOS t Z i
HUMANOS a A
a
¢ g
FINANCAS - B =
Analise Organizacional Sl o a m
« Competéncias = o
organizacionais e recursos
« Estratégias genéricas
v Areas funcionais da empresa
FORMULAGAO IMPLANTACAO
\_ =
\ J
\ . —J
—
27W1iD2
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TEMA 2 - ANALISE AMBIENTE X EMPRESA

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

Agora sera abordado o ultimo item da etapa da analise, que é também a mais
famosa das analises ambiente X empresa: a analise SWOT. Este nome vem do
inglés strengths (forgas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e
threats (ameacas) e resume os principais aspectos do ambiente e as capacitacdes da
empresa que tém maior impacto para o desenvolvimento da estratégia. Também
é conhecida como analise FOFA, significando as forcas, oportunidades, fraquezas
e ameacas.

| Analise SWOT |

|
\ OPORTUNIDADES :l

» Oportunidades de mercado que a organizagao
pode aproveitar.

,| AMEACAS ‘l
f' « Obstaculos externos a serem enfrentados Q, '
' pela organizagdo.

," » Impedem ou dificultam o desenvolvimento -
-‘ da organizacao.

. J
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E importante ter clareza quanto ao que sdo os pontos fortes e fracos:

' Y

SEBRAE
1
FROGRAMA SURNAT FANA
't

MPRLLAS AVANSADAS

Analise SWOT

PONTOS FORTES DA ORGANIZACAO

» Competéncia da organizagao;

« Avaliar areas funcionais da empresa: marketing, pessoas,
operagoes, finangas;

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

PONTOS FRACOS DA ORGANIZAGCAO
 Obstaculos internos a serem enfrentados pela organizagao;

» Impedem ou dificultam o aumento do seu desenvolvimento
ou competitividade.

L J
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APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

® Preencha a planilha SWOT no Plano Empresarial. Tanto as oportunidades/
ameacas quanto os pontos fortes/fracos devem ser fatores realmente
relevantes. Do contrario, corre-se o risco de a analise abordar uma quantidade
infindavel de questdes operacionais sem relevancia e, nesta medida, perder
sua utilidade.

e Aplanilha “puxa” automaticamente alguns resultados das analises anteriores,
mas cabe a vocé e sua equipe validar e complementar.

Apds juntar elementos da analise do ambiente ao diagnéstico do negdcio e,
particularmente, apds conduzir a analise SWOT, vocé ja tem elementos mais do
que suficientes para formular a estratégia da organizacao. Afinal, olhando para
o mercado, enxergamos varias oportunidades e ameacas no negécio. Olhando
para a organizacao, enxergamos pontos positivos e pontos a serem aprimorados.
O momento, entao, é de desenhar estratégias que levem a organizacao 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.

Esta etapa visa a transformar em decisdes as informacdes reunidas na etapa
anterior. Neste processo, serao abordados os seguintes conceitos e instrumentos:
elaboracao de Missao e Visao; estabelecimento de objetivos e estratégias gerais;
desdobramento de objetivos e estratégias gerais em funcionais.

A etapa de analise é importante na administracao estratégica, mas o trabalho nao
pode parar ai. De fato, sem andlise, agiriamos as escuras. Porém, de nada adianta
recolher inimeros dados, analisa-los e ndo tomar nenhuma decisao a partir disso.
Por isso, ao trabalho!

3.1 CRIATIVIDADE E SINGULARIDADE NA FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Por mais que a analise subsidie a organizacao para tomar decisdes, a estratégia
nao brota espontaneamente da analise. Dois elementos devem ser levados em
consideracao ao formular estratégias, de forma a conferir a elas um diferencial
com relacao aos concorrentes. Um deles é a criatividade, o outro é a singularidade.

3.2 MISSAO EMPRESARIAL

A aplicagcdao da criatividade deve comecar pela definicdo da Missdao da empresa.
Mas, afinal, o que é Missao? Para que serve? Qual o seu papel na elaboracao da
estratégia?

39
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Missao

» Responde as perguntas: Para que existe a organizagao?

O que produz? Que publicos devem ser beneficiados pela sua existéncia?
« E sinénimo de finalidade, propésito:
« E parte das decisGes superiores da organizacio, aquelas de maior
importancia e duragao;

» D3 sentido a vida das pessoas e seu trabalho dentro da organizagéo;

« E referéncia basica para as acbes das pessoas na empresa;

* Representa um compromisso mutuo entre as pessoas da organizagdo;

» Orienta esforgos em uma diregdo comum;

* Serve de base para alocar recursos;

» Evita perseguir propdsitos conflitantes;

« E base para determinar objetivos e estratégias;

« Sinaliza o inicio de mudangas na empresa.

\. P,
S32W1D2
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Veja alguns exemplos de missdes que despertam as pessoas para algo grandioso
ao qual vale a pena dedicar esforcos. Os exemplos foram escolhidos devido a
formulacao da missao e com finalidade didatica, sem nenhum carater promocional.
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Exemplos de Missao

GE
Melhorar a qualldade de vida através da tecnologla e da Inovagédo. @

JACP
Suprir o mercado com servigos e produtos que garantam a perfeita
execucdo das estruturas em concreto armado. —_—

JOHNSON & JOHNSON
ohmon.Johmon

Culdar da salide e bem-estar das pessoas.

]
MERCK T
Preservar e melhorar a vida do ser humano. .|¥1ERCK

VERSATIL ANDAIMES @Versjﬂl
Fornecer equipamentos para construcdo civil, satisfazendo de maneira =ciiz=
segura e eficiente as necessidades dos clientes, oferecendo solugdes

técnicas e economicamente vidveis.

o — : J
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As organizacdes do slide acima propdem suas missdes de forma criativa, com o uso
de metaforas que provocam a imaginagao das pessoas e que mostram como elas
contribuem para a construcao de algo grande, de um propdsito para o qual vale
a pena empenhar seu tempo e esforcos.



Workshop

O negécio da organizacdao deve aparecer na Missao, senao diretamente, pelo
menos implicitamente. Ao ler uma Missao, devemos ser capazes de identificar o

I: Estratégia

que faz a organizacao.

Algumas vezes, uma mudanca mais profunda na estratégia pode justificar uma
revisdo da Missao. No caso da Volvo, duas razoes motivaram a revisdo: a estratégia
de enfatizar a venda de servicos e a introducao de um caminhao semipesado no

portfélio de produtos.

PROGAAMA SIRRAL FARK
AMPRLEAT AYANCADAT

Missao e Mudanca

Exemplo

VOLVO
Brasil

A nossa misséo € ser lider no mercado brasileiro de
caminhoes e onibus pesados, aumentando,
continuamente, nossa participagao de mercado e
nossa qualidade em produtos e servigos (até 2001).

.

Nés usamos nosso conhecimento para desenvolver
solugdes de transporte para clientes exigentes em setores
selecionados, com niveis superiores de qualidade,

segurancga e respeito ao meio ambiente (2002).

. -/
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3.3 VISAO EMPRESARIAL

Em termos gerais, a visao procura responder “a onde a organizacao quer chegar”.
Nessa concepc¢ao, a visao é a explicitacdao do que se idealiza para a organizacao.

s ~

SEBRAE
1
FROGRAM A
MERELA

A SERRAR PARA
+ AVANGADAL

Visao da Empresa

E a explicacdo do que se idealiza para a organizacgao.
Envolve desejos de aonde se quer chegar,
compreendendo temas como:

Valores;

Desejos;

Vontades;

Sonhos;

Ambicao.

\ _ J
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Anadlise Ambiente x Empresa e
Formulagao das Estratégias

Para clarear os conceitos, veja o conteudo do slide abaixo, que estabelece uma
distincdo entre os conceitos de Missao e Visao.

M o

e ——————
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Um bom exemplo para ver a aplicacdao desses conceitos € o do Banco do Brasil, que
define sua Missao e Visdao segundo consta no slide a seguir:

Missao e Mudanca

Exemplo

2

BANCODOBRASIL

_ Missao
Ser a solucao em servigos e intermediacao financeira, atender as
expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso
entre funcionarios e a empresa e contribuir para o
\ desenvolvimento do Pais. )

Visdo
Ser o primeiro banco dos brasileiros, no Brasil € no exterior, o
melhor banco para se trabalhar e referéncia em desempenho,
S negdcio sustentavel e responsabilidade socioambiental. y

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

APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

Revise e/ou formule a Missao e Visdao de sua empresa no Plano Empresarial.

3.4 OBJETIVOS E ESTRATEGIAS GERAIS

3.4.1 Objetivos gerais

A ideia de objetivos e estratégias ja foi abordada por ocasido da explicagao 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.

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.

As estratégias, por sua vez, respondem como alcancar tais objetivos. Grandes
objetivos sdao importantes para conferir foco, mas devem ser detalhados (ou
desdobrados) em acdes menores para nao se perderem na generalidade.

Para ilustrar este processo de desdobramento, analise o slide abaixo, que
demonstra como 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, propde objetivos funcionais para concretizar
as estratégias. Os objetivos funcionais precisaram ser especificados com “como”, o
que da origem a estratégias funcionais.
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ﬁ Estratégias gerais

ObJee:_tal:r:s Objetivos
g funcionais .
Estratégias é
funcionais
kk/’,/ NJ
S39W1ibD2
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Uma maneira de efetuar o desdobramento de objetivos maiores em funcionais
€ considerar as quatro areas classicas de uma empresa: marketing, operagoes,
pessoas e financas. Desta maneira, é possivel focar objetivos mais direcionados,
dando maior clareza e objetividade as acdes que serao desenvolvidas. A maneira
de desenvolver esses objetivos funcionais é fazer perguntas mais focadas. Por
exemplo: para conseguir a expansao desejada, que acdes de marketing devem
ser implementadas? Como aumentar o volume de opera¢des do negécio? Como
motivar e capacitar as pessoas? Qual o investimento necessario para este projeto?
Qual o retorno financeiro esperado?

P =

SEBRAE
1

PROGRAMA SUNRAR PARA
EMPRLIAS AVANCADAS

Objetivos da Organizacao
» Dizem respeito a resultados, a situacdes a que a
organizagao quer chegar;
» Tém prazo para acontecer e acabar;
« Visam cumprir @ missao;
» Consideram os diversos stakeholders da organizagao;
* Tém diversos niveis;

+ Devem ser claramente comunicados, conforme forem
acontecendo;

» Devem ser claros, explicitos e concisos;
« Devem ser coerentes entre si, ao longo do tempo;
« Devem ser desafiantes;

» Devem ser flexiveis.
\ P,

S40W1D2



Workshop I: Estratégia

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 a onde se quer chegar; a estratégia, como la chegar.

SEBRAE

1
AMA STENAE PARR
e

FROGH.
AMPAELAY AVANGABIAS

Recomendacoes para
Elaboracao de Objetivos

» Parta da situacao atual e defina a situacdo 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;

» Faga objetivos vidveis, mensuraveis e coerentes para as
pessoas da organizagao;

» Elabore objetivos flexiveis.

. J
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3.4.2 Estratégias gerais

Embora a formulacdo 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 organiza¢des podem definir estratégias
em trés grandes categorias: estabilidade, crescimento e reducao.

nnnnnnnnnnnnnnnnn

Tipos de Estratégias

¢ Estabilidade

» Crescimento (lucro, vendas, participacdao no mercado)
- Crescimento interno;
- Integragao vertical;
- Integragao horizontal;
- Diversificagao;
- Fusoes;
- Aliangas estratégias.
¢ Reducdo de despesas
- Reviravolta (turnaround);
- Desinvestimento;
- Liquidagao.
e Concentragao

L ¢ Comunicagao abrangente )

S42W1D2
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APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

Defina seus objetivos e estratégias gerais no Plano Empresarial.

3.5 OBJETIVOS E ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

Objetivos e estratégias constituem maneiras de uma organizacdao executar sua
Missao. De fato, a Missao, por mais nobre que seja, ndo é capaz por si s6 de
canalizar os esforcos de uma organizacdao para metas claras e objetivas. Este é o
papel dos objetivos e das estratégias. No nosso mapa do processo estratégico, a
Missao e a Visao dao origem aos objetivos e estratégias gerais; estes, por sua vez,
originam os objetivos e estratégias funcionais.

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.

Objetivos e estratégias funcionais sao mais praticos e detalhados: devem fornecer
orientacdes precisas as pessoas que estdao na linha de frente da organizacao.
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.
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Objetivos

S&o definidos em diversos niveis:

e Objetivos gerais: grandes metas para a organizagao;
e Objetivos funcionais: desdobramento dos objetivos
gerais para as diversas areas da organizacéo.
Geralmente sdo detalhados por areas funcionais:

- Marketing;

- Operagdes;

- Recursos Humanos;

- Finangas.

Também podem ser “quebrados” por outros critérios:
-y Inovacao, qualidade, exportagao;

ke Filiais ou unidades de negdcio;

by Linhas de produtos etc.

~

J/
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O slide a seguir ilustra a relacao entre objetivos e estratégias gerais e planos de
acao.

~
SEBRAE

o

FROGRAMA SERRAL FARA
AMPALIAS AVANCADAL

Objetivos |

| Plano
Aos objetivos (o que fazer) seguem /
as estratégias (como fazer), que —— /
Funcionais 3

4

\ também podem ser gerais e E 1 J
| funcionais (planos de agao). !
1

Objetivos » Estratégias

marketing marketing
| Gerais !
I
[ A ! (@ Objetivos Estratégias

- ]
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e operagbes = operacbes
Objetivos Estratégias
| gerais gerais

Objetivos - Estratégias

RH RH |

Objetivos » Estratégias

I
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Para elaborar seu plano de acdo, siga as recomendacdes a seqguir:

Planos de Acao

» Constituem a operacionalizagao/desdobramento dos
objetivos e estratégias gerais;

» Sdo detalhamento dos objetivos/estratégias gerais para as
areas funcionais (marketing, operagdes, RH e finangas);

» Também possuem a estrutura objetivos (o que fazer) /
estratégia (como fazer);

* Ao pensar planos de ac¢ao:
» Cuide da coeréncia entre os objetivos e estratégias;

» Mantenha alinhados os planos de acao aos objetivos
e estratégias gerais.

SEBRAE
1
FROGRAMA STNRAL PARA
AMPAESAS

ALSAS AVANGADAS

J
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APLIQUE NO PLANO EMPRESARIAL

* Preencha a planilha Objetivos Funcionais.

ATENCAO! Deixe sem preencher a coluna Indicadores, que deverd ser
preenchida no préximo workshop.

Leia a segunda parte do caso Dika.

4 )
Caso Dika - Parte 2

Ao reiniciar as atividades na segunda-feira, ap6s a decisdao de continuar com o
negécio, 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 Méveis e dispensou todos os funcionarios, menos
um, que |he apoiava realmente. Trés dias depois do sonho e das providéncias, a
empresa fechou seu maior negécio até entao, e que certamente fora fruto de sua
persisténcia, pois 0 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 motivacao, ia em
frente, visitava clientes, propunha a eles novos produtos.

As reunides do grupo de moveleiros funcionavam como um fator de motivacao,
pois la discutiam problemas comuns, fechavam parcerias, trocavam informacdes
sobre insumos, fornecedores e clientes. Em 2004, o grupo de moveleiros fundou a
Eunapolis Associacdo Moveleira (Eunamoével) 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 moveis.

O ano fechou com a realizacdo da 2® Expomodvel, um marco na consolidacao
do grupo e na afirmacao da lideranca de Dika, além de mostrar ao mercado a
capacidade e a qualidade das empresas locais. No final do ano, os moveleiros
receberam recursos nao reembolsaveis do Ministério da Integracao Nacional, para
compra de maquinas e equipamentos para modernizacao da producao, com a
implanta¢do de um centro de producao de uso coletivo.

A experiéncia de Dika na associacdao acabou servindo de inspiracdo para que ele
também desenvolvesse sua prépria empresa: projetistas, arquitetos, hoteleiros,

\ J
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enfim, uma rede de relacionamentos e parceiros que contribuiram para que a
Dika Moveis 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
gue envolvesse todas as areas da empresa. Assim, ampliou o galpao e adquiriu
mais maquinas. Outra transformacao foi estruturar a empresa internamente. Para
isso, seu filho Arthur Silva, um jovem aficionado por tecnologia, passou a integrar
a administracao do negdcio. Adquiriram um software que controlava o estoque e
todas as rotinas financeiras.

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 Moveis. Confianca é o meu diferencial, ndo entrego fora do
prazo ou em desacordo com as especificacdes”, declarou Dika, explicando por que
seus clientes sempre retornavam e indicavam outros clientes.

A trajetéria 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 o0 apego a um padrao de vida que nao mais lhe pertencia e todas
as decepg¢des 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 Méveis 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 producdao em série, mas sem perder de vista a
estratégia que a 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
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QUESTAO PARA DISCUSSAO

e Por que agora parece que a empresa “engrenou”?

ENCERRAMENTO DO 2° DIA — WORKSHOP |

Vocé devera aperfeicoar o Plano Empresarial com a sua equipe, na empresa, com
apoio da consultoria, antes do préximo workshop, quando entao sera abordada a
guestao de gerar indicadores para acompanhar as estratégias formuladas.

Até a proximal
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Workshop I: Estratégia

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