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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

APRESENTACAO

Nesta segunda fase do Programa Ferramentas de Gestao Avancada, vocé iniciara
os trabalhos na empresa classificada. Na etapa anterior, vocé teve a oportunidade
de visitd-la e fazer o diagnéstico no préprio local. Os participantes acabaram de
passar pela experiéncia do Diagnéstico Empresarial, que os ajudou a formalizar
melhor o problema de sua empresa. Eles estao ansiosos para comecar e colocar em
pratica a resolucao deste problema. Dessa forma, a metodologia para introducao
dos conceitos de estratégia estara conectada com as experiéncias observadas no
Diagnostico Empresarial e exploradas pelo consultor em sala de aula. Vocé devera
ter acesso prévio ao Diagnéstico Empresarial do grupo. Assim, colocara os fatores
criticos da turma em forma de destaques, que, em consequéncia, dardo a direcao
e os pontos a serem desenvolvidos no Programa para aquele grupo em particular.

E a partir de agora, porém, que sera iniciado o Plano Empresarial, fase esta que
esta programada para durar cerca de dois meses.

E fundamental ressaltar a importancia desta etapa do Programa. Tenha sempre
em mente que este € um momento crucial, ndo s6 do Programa, como também
da propria empresa. Ter sido selecionada para participar do Programa ja é, por
si s6, uma primeira conquista da organizacao, considerando-se a sua visdao da
importancia de gestao e resultados. Além disso, esta sera a primeira etapa de
execuc¢do efetiva do Programa FGA na empresa apés a sua classificacao.

Esses motivos fazem com que os dirigentes das empresas participantes, assim como
todo o corpo de colaboradores, venham a criar grandes expectativas com este
momento que é tratado como um momento de conquista de todos, do reforco da
importancia de seu envolvimento e comprometimento em relagdo a execu¢ao do
Programa e, consequentemente, da evolu¢dao do modelo de gestao, evolucao dos
colaboradores em sua formacao profissional e dos resultados da empresa.

O desafio que esta por vir representa a oportunidade de vocé vivenciar as rotinas
e a realidade da empresa com os olhos criticos de quem nao esta diretamente
relacionado ao negécio.

O consultor possui a responsabilidade de ser um fator de mudanca organizacional.
Por isso, conduza o processo de forma a envolver todos os participantes a tracarem
os objetivos e a executar o planejado. Inicialmente, é importante que este seja um
momento de integracdo e envolvimento na empresa. E comum que, com a chegada



Apresentacao

de pessoas externas a empresa, em particular vocé, consultor, gere um sentimento
de desconfianca e duvida nos colaboradores, principalmente quando os contatos se
restringem aos dirigentes da empresa. Assim, pactue com os dirigentes e convide os
representantes de todas as areas para uma breve apresenta¢ao conjunta do Programa.

Nesse momento, devem ser envolvidos os diretores, gerentes, coordenadores,
enfim, representantes de todo o corpo de colaboradores da empresa — mesmo
gue estes nao venham a acompanhar diretamente as reunides do Programa — para
gue possam ter uma visdo do que sera feito, minimizando eventuais duvidas e
desconfiancas comuns de acontecer, como ja citado. E necessario criar uma atmosfera
em que todos sintam orgulho em fazer parte da empresa — que ja é vitoriosa — e pelo
seu novo desafio colocado pelo Programa: caminhar para um sucesso ainda maior.

O cronograma proposto pelo Sebrae possui a vantagem de ter sido elaborado por
vocé, consultor com vasta experiéncia na implementacao de Programas semelhantes,
para que vocé também possa coordenar os trabalhos com suporte didatico e de forma
eficiente. A figura abaixo contextualiza todas as fases do processo.
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FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

Este documento trata os procedimentos de consultoria da Fase 2 do Programa,
gue consiste na elaboracdao do Plano Empresarial e devera durar, em média, dois
meses, compreendendo dois workshops e trés reunides a serem coordenadas por
vocé, com duracao de seis horas cada reuniao.

A Fase 2, que se refere a elaboracdo do Plano Empresarial, acontece logo apds
o diagnostico de gestao preliminar, compreendendo as etapas de avaliacdao da
competitividade pelo questionario de autoavaliagdo e sua visita a empresa
classificada, preenchendo o mesmo questionario.

Nesta segunda fase, a empresa tera, primeiramente, o Workshop | sobre Plano
Empresarial, do qual participardo os dirigentes da empresa, visando a sua
capacitagao sobre o assunto Estratégia Empresarial e sua aplica¢do pratica, assim
como contato com as ferramentas que serdo utilizadas na implementacdao do
Programa na empresa. Em seguida, realizar-se-ao duas reunides de Consultoria
Individual para a construcao do Plano Empresarial especificamente na empresa.
Na sequéncia, o Workshop Il sobre Indicadores de Performance e Monitoramento
do Desempenho, para os dirigentes da empresa, possibilitando o contato com
as ferramentas que serdo usadas na implementacdao desta fase do Programa na
empresa. Finalmente, as duas ultimas reunides, a respeito do Painel de Resultados.

Entre as reunides de Consultoria Individual, recomenda-se que vocé provoque
nos empresarios a vontade de participar ativamente do processo, passando-
Ihes, inclusive, tarefas, que deverdao ser feitas e enviadas a vocé antes da
reunido subsequente, previamente combinadas da forma mais conveniente. Isto
possibilitara que o Plano Empresarial seja construido de maneira eficiente e eficaz,
além de possibilitar reunides mais produtivas. Por ultimo, alerte os diretores que,
apés o periodo de reunides do Plano Empresarial, a empresa tera encontros
mensais, intitulados de REMAR, nome cuja sigla significa Reunido Mensal de
Avaliacao de Resultados, propositalmente escolhida em virtude dos objetivos a
gue se propdem, quais sejam: nortear os dirigentes da empresa a tracarem os
caminhos que permitirdo o atingimento das metas previamente pactuadas. Os
detalhes de cada subetapa serdo especificados a seguir.

OPlano Empresarial consistira, inicialmente, nareunidao dos dados maisimportantes
provenientes de um profundo diagnéstico, tanto da empresa como do mercado em
gue esteja inserida ou se propde a atuar no médio prazo. Para facilitar este trabalho,
existe uma ferramenta desenvolvida para o Programa, que é a Planilha de Estratégia
Empresarial aplicada.
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Esta ferramenta servirad de base, tanto para a estruturacao do Plano Empresarial como
das etapas subsequentes a ele, em particular as REMAR:s, ja citadas anteriormente. Faga
o uso desta planilha durante as quatro reunides de Consultoria Individual previstas
para a construcao do Plano Empresarial — Fase 2 do Programa:

A Analise do Negécio;

A Analise PEST, que consiste na avaliacao dos ambientes Politico, Econémico,
Social e Tecnolégico;

A mensuracao das cinco forgas de Porter;

A Analise do Tamanho e Crescimento de Mercado;

A Analise do Estagio do Ciclo de Vida do Setor;

A identificacdao dos Fatores-Chave de Sucesso do Setor;
A Analise das Competéncias Organizacionais;

A Analise das Estratégias Genéricas;

A Anélise SWOT;

A definicdo da Missao e Visao (ou redefinicdo, pois a empresa muito
provavelmente ja as tera definidas);

A identificacdo e distincdo dos Obijetivos, das Estratégias e dos Indicadores
Gerais;

A criacao de Objetivos e Estratégias Especificas;
O preenchimento do Balanced Scorecard,;

A identificacdo das metas e dos indicadores especificos das areas da empresa,
como estoque, mao de obra, investimentos, sazonalidade etc,;

A Elaboracao dos Projetos-Chave e a Estruturacao dos seus respectivos Planos
de Acdo, juntamente com os dirigentes ou responsaveis pela geréncia da
empresa.
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Vocé nao tera dificuldade para orientar o preenchimento da planilha elaborada
pelo Sebrae, pois na prépria planilha encontram-se explicagdes da forma correta
de preenché-la.

Alémdisso, em muitasdasabas, vocéinseriradadoscomosintervalospreestabelecidos,
e o Programa ja calcula, automaticamente, o indice desejado. Em todas as planilhas,
somente as células em amarelo deverao ser preenchidas. Esta questao sera tratada
em dois momentos, tanto no decorrer deste documento quanto no auxilio da
propria ferramenta em si — a Planilha de Estratégia Empresarial aplicada.

A préoxima etapa do Programa consiste na Fase 3 — Gestao do Resultado (conforme
figura acima) — e objetiva a concretizacao de Planos de A¢do com a assessoria
presencial e individual do Consultor Especialista em cada area de atuacao
(Marketing, RH, Financas e Opera¢ao/Producao), articulado com vocé, Consultor
de Acompanhamento (que acompanha o empresario desde o inicio do Programa
e revisara os planos nas Reunides Mensais de Avaliacao de Resultados — REMARs).

A consultoria do especialista € “vertical”, enquanto a atuacdo do Plano Empresarial
€ “horizontal”. A consultoria do especialista, portanto, NAO redireciona os
objetivos estratégicos determinados no Plano Empresarial.

11
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A PRIMEIRA REUNIAO DO CONSULTOR NA EMPRESA

Como falamos, vocé estard na segunda etapa do Programa Ferramentas de Gestao
Avancada. Nesta fase, o Programa se subdividira em trés reunides de seis horas cada.
A primeira delas incluira a apresentacao inicial e a coleta dos primeiros dados, bem
como a instalacao do Painel de Resultados. Observando a planilha do cronograma de
atividades previstas, situe-se para compreender o contexto da subetapa desta fase e
realizar os trabalhos nela previstos, que sao:

e A Analise do Negdcio;

e A Analise PEST, que consiste na avaliacao dos ambientes Politico, Econémico,
Social e Tecnolégico;

e A mensuracao das cinco forcas de Porter;
e A Analise do Tamanho e Crescimento de Mercado;
e A Analise do Estagio do Ciclo de Vida do Setor.

Nesta primeira reunido sua com o empresario, devera ser incluido um debate sobre
uma estratégia de comunica¢ao do Plano Empresarial dentro da empresa, pactuando
o que estara sendo feito nesse periodo do Programa.

13



A Primeira Reuniao do
Consultor na Empresa

12 Reuniao - Plano de Trabalho

Atividade

1. Preparacao
prévia para a reunidao

Objetivos

Preparar a conducao
do Programa e o

Recursos

Correio eletrénico

Tempo

2 dias Uteis antes

da Reuniao

melhoria, fechamento
de proximos passos

flip chart, folhas e
canetas, Planilha-base
do Plano Empresarial

de consultoria Plano Empresarial prévio a empresa da reunido
individual em si
Apresentacao
do Programa FGA,
2. Integraciio Apresentacao d_o Planilha-base dc_) 1/2 hora
Plano Empresarial Plano Empresarial
em si e Levantamento
de Expectativas.
Sala com cadeiras
dispostas em
N formato de “U”,
. Definicdo dos
3. Anélise . . . computador,
. negocios atuais e ~ . 1 hora
do Negdcio futuros da empresa canhao projetor,
P flip chart, folhas e
canetas, Planilha-base
do Plano Empresarial
Avaliacao dos fatores sala com
. cadeiras dispostas em
do ambiente externo P
. . formato de “U”",
gue influenciam os computador canhio
4. Anéalise PEST negécios da empresa P L 2 horas
- projetor, flip chart,
e sua respectiva
riorizacio e folhas e canetas,
P & - Planilha-base do
Planos de Acao :
Plano Empresarial
Avaliacdo das forcas
que regem os Sala com cadeiras
setores de atividade dispostas em formato
5. Analise do Setor — gla empresa € que de l{ ’ corr_wputador,
influenciam os canhao projetor, 2 horas
modelo de Porter . - .
negocios da empresa | flip chart, folhas e
e sua respectiva canetas, Planilha-base
priorizacdo e planos do Plano Empresarial
de acao
Sala com cadeiras
Avaliacdo da reunido | dispostas em formato
pelos participantes com | de “U”, computador,
6. Fechamento suas oportunidades de | canhéo projetor, 1/2 hora

TOTAL - 6 HORAS
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Preparacao prévia para a primeira reuniao de Consultoria
Individual

E de fundamental importancia que vocé se prepare previamente para a reunido, a
fim de que tenha o dominio dela e da Fase 2 como um todo, assim como para que as
reunides sejam o mais produtivas e proveitosas possivel, tanto para a empresa quanto
para vocé mesmo.

Sendo assim, em primeiro lugar busque informacdes sobre a empresa e o setor em que
atua, em locais como a internet e outras publicacdes disponiveis. Além disso, faca uma
leitura prévia detalhada do questionario de autoavaliacao ja aplicado aos dirigentes
da empresa, assim como das respostas efetuadas que vocé registrou durante a visita
de diagnostico empresarial preliminar. As respostas de baixa pontuac¢ao e aquelas que
possuam muitas divergéncias entre os dirigentes e o consultor serao alvo natural de
maior analise no Plano Empresarial e sao oportunidade de melhoria para o modelo
de gestao da empresa e seus resultados.

Pode-se observar que, na capa da Planilha de Estratégia Empresarial aplicada, vocé
preenchera o nome da empresa, a cidade e a data, além, é claro, do nome da empresa
de consultoria, endereco, telefone, e-mail etc. Ja na segunda aba, a aba do Sumario
Executivo, devem ser inseridos os dados cadastrais da empresa, como nome, CNPJ,
endereco, ramo de atividade, enquadramento tributario etc. Na verdade, esteja
sempre atento a isso. Ademais, ja é necessario preencher, na planilha, o histérico da
empresa, bem como os dados dos seus fundadores e/ou empreendedores, o cargo
atual e as fun¢des que desempenham. As duas pastas da planilha estdao exemplificadas
na figura a sequir:

Sugerimos que esses dados basicos da planilha destas duas pastas iniciais (Capa e
Sumario) sejam obtidos antecipadamente por meio do seu contato com o dirigente-
chave da empresa para o Programa). Sugerimos que estas duas abas da planilha
sejam preenchidas previamente a primeira reunido e enviadas por e-mail a vocé. Para
isso, estabeleca contato prévio com a empresa para sua maior aproximag¢ao com o
dirigente-chave, a fim de estruturar a primeira reunido, assim como torna-la o mais
produtiva possivel.

15
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SUMARIO EXECUTIVO
DADOS CADASTRAIS

Empresa:
CNPJ: Insc. Est.:

Endereco: Numero:
Bairro: Cidade:
Cep.:

Ramo da Atividade:

Enquadramento Tributério: _ Fonte de Recursos:
Principal Atividade: _

Proprio

Terceiros

Bancos

Outros

HISTORICO DA EMPRESA
Historico da empresa:

DADOS DOS EMPREENDEDORES

Nome do Empreendedor:

Funcodes:

Experiéncia Profissional:

Nome do Empreendedor:

Funcdes:

Experiéncia Profissional:

Nome do Empreendedor:

Fungdes:

Experiéncia Profissional:
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Integracao — Tempo estimado: 1/2 hora

Como citamos na Introducao deste documento, inicialmente havera um momento
deintegra¢ao, com o envolvimento dos colaboradores daempresa com o Programa,
ocasiao em que o Programa FGA como um todo sera apresentado de maneira
breve para os participantes. Neste ponto, é particularmente importante que o
Painel de Resultados seja apresentado. O Painel de Resultados é um instrumento
que possibilitara a visibilidade da evolu¢ao do Programa na empresa e sera uma
ferramenta de maior contato dos colaboradores com ele, que conterd os principais
indicadores, metas e resultados alcancados pela empresa més a més. Segue abaixo
um exemplo desse Painel:

Cockpit Gerencial

Indicad JAN FEV MAR
ndicador
Real | Prev Real | Prev Real | Prev
Més
50 , 100 1 ? 1 1 ? 1
Receita - R$
Acumulado
50 ? 100 51 , 101 52 ? 102
Receita por corre?or (60% Més 2 ’ 2 5 ’ 1 P ’ 3
dos corretores acima de R$
2 mil) - % Acumulado
2 2 4 3 6 6
Receita por eqL_Jipe (80% Més 2 , 3 2 ’ 3 2 ’ 3
das equipes acima de R$
40 mil) - % Acumulado
2 @ s s @ s s @ o
Més
2 2 2 1 2 3
VGV em estoque - R$ ’ . .
Acumulado
T @ : | : @ + | : § >
Més
VGV a lancar em até 6 2 ‘ 2 2 ‘ 2 2 ‘ 2
meses - R$
Acumulado
S S T S e
VGV em negoci'agéo Més 2 2 2 1 2 3
(lancamento acima de 6
meses) - R$ Acumulado
e e
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Sendo esse um momento de interacdo entre vocé e os membros da empresa, é
natural que vocé aproveite esse encontro para perceber o clima organizacional e
o desdobramento do modelo de gestdo para seus colaboradores em geral. Essas
observacdes serao bastante relevantes na elaboracao de futuras estratégias, assim
como na propria conducdo do Programa na empresa.

A Analise do Negécio — Tempo estimado: 1 hora

No inicio desta parte da reunido, valide as informacdes preenchidas previamente
pela empresa nas abas (Capa e Sumario). Porém, vocé obtera esses dados no
decorrer da conversa, para que a reunidao tenha uma fluéncia que permita aos
membros se sintirem confortaveis para revelar tais dados, criando um clima de
proximidade no relacionamento entre vocé e a empresa — este € um momento de
importante conquista para o Programa.

Neste ponto sera preenchida a pasta Negécio da nossa planilha, apresentada na
figura a sequir:
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SEB__RAE Menu Inicial

Andlise do Negocio
1. Para definir o negécio atual de sua empresa:

Pense no negécio com os olhos de concorréncia ampliada e de produtos substitutos;
Pense ndo s6 no produto, mas nos servicos que este presta ao cliente;

Pense ndo s6 no produto, mas no uso do produto pelo cliente;

Pense no produto como um meio para satisfazer o cliente;

Enumere os diversos produtos/servicos da empresa.

2. Tomando por base o item 1, defina o negdcio da organizacdo até agora (o que vocé enxerga como algo comum, que esta por
tras destes produtos/servicos):

3. Avaliacdo do negdcio da organizacgdo até agora (ha algum novo produto/servico em que sua empresa pode ou quer entrar, que
esta muito préximo/exigird pouco esforco para entrar?):

4. Decisao de qual deverd ser o negécio no futuro (escreva o novo negécio considerando os novos produtos/servicos possiveis de
serem incorporados a sua empresa, e observando o que eles tém em comum:

Registre aqui suas conclusoes:
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Esta pasta demanda uma reflexdo importante por parte dos donos do negdcio.
E muito comum que eles, muito envolvidos com as rotinas e com o dia a dia da
empresa, confundam o negécio com o produto que vendem ou o servigo que
prestam. Essa confusdo pode ser perigosa, pois é fundamental saber distingui-los
bem, até mesmo na hora de redefinir as estratégias do negdcio. Uma empresa
de jornais tem como negdécio a informacao, de modo que, para ela, o jornal é
apenas o produto. Seguindo esta linha de raciocinio, essa empresa, ao lidar com o
crescimento da internet, devera estar concentrada em seu negécio — a informacao
agil — e ter um site de conteudo.

Ficando presa ao produto como negécio, concentraria suas forcas no jornal
e acabaria sendo “passada para tras” no mercado. E preciso pensar ndo s6 no
produto, como também no servi¢o que ele oferece ao cliente e, ainda, como o seu
uso satisfaz o cliente.

A aba referente a este tema na planilha informa a necessidade de vocé alertar
0s empresarios para ver o negocio com os olhos da concorréncia ampliada e de
produtos substitutos.

Apds enumerar os diversos produtos/servicos oferecidos pela empresa, solicite aos
participantes dareunido que definam, até agora, o negécio da empresa; aquilo que
se enxerga como algo comum que esteja por tras dos produtos e servicos. Depois,
sera feita uma avaliacdo do negécio da organizacao até agora, com vistas a algum
mercado no qual se possa ou se queira entrar, por demandar pouco esforco para
tanto. Em sequida, coordene a discussao para a decisao de qual sera o negdcio
no futuro, aqueles que poderao ser incorporados aos que ja sao oferecidos pela
empresa. Havera espaco extra para outros comentarios que julgar necessarios.

Existe uma bibliografia bastante interessante a ser sugerida para os dirigentes
neste momento, como leitura complementar ao Programa. Sao estes livros:

e Competindo pelo futuro — Prahalad; e

e A estratégia do oceano azul - Kim & Mauborgne.

Analise PEST — Tempo estimado: 2 horas

Em seguida, vocé seguira para a analise PEST, que compreende os ambientes
Politico, Econbmico, Social e Tecnolégico, apresentada em nossa planilha pela
figura a seguir:
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SEBRAE

Andlise PEST (ambientes Politico, Econdmico, Social e Tecnoldgico)

Para cada ambiente (Politico, Econdmico, Social e Tecnoldgico), escolha as varidveis de maior impacto sobre seu negécio e
justifique.

Para cada item abaixo atribua notas conforme intensidade da acdo da oportunidade ou da ameaca:
Desprezivel,

Baixa;

Média;

Alta;

Muito Alta.

s WwN =

Se um item n&o se aplica, deixe em branco.
Uma mesma varidvel pode ser oportunidade e ameaca ao mesmo tempo, com intensidades diferentes.

Importancia Ambiente Politico

Oportunidade Variavel Justificativa

Impacto Tributario/Informalidade/Incentivos Fiscais

Mudanca de Legislacdo

Concessoes do Estado

Legislacao Anti-truste e Monopolios

Politica Internacional (incentivos a exportacdo/importagao: acordos
internacionais)

Direito do Consumidor

Legislacao Trabalhista

Fiscalizacao

Compras Governamentais

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

Direito Comercial/Propriedade Intelectual

Importancia Ambiente Econémico

Oportunidade Ameaca Variavel Justificativa

Mercados Globais

Abertura da Economia

Aumento do Comércio entre Paises

Queda de Barreiras Comerciais

Estabilizacdo Econdmica

Aumento do Poder de Compra das Classes mais Pobres

(Des)Valorizacao da Moeda Nacional

Planejamento Financeiro

Liberalizacdo do Crédito

Taxa de Juros

Crescimento dos Servicos

Fusdes e Aquisicdes entre Empresas




Importancia Ambiente Social

Oportunidade Variavel Justificativa

Envelhecimento da Populacao

Preocupacao com Saude

Preocupacao com Estética

Pressdes pela Conservacdo do Meio Ambiente

Busca por Qualidade de Vida / Entretenimento / Viagens

Concentragdo nas Grandes Cidades X Migragdo para Suburbios

Aumento do Transito nas Grandes Cidades

Menor Tempo Livre

Fim do Emprego

Mais Atividades Centradas no Lar

Incorporacdo da Mulher ao Mercado de Trabalho

Crescimento no Nivel Educacional

Aumento dos Valores Democraticos

Transformacao da Familia

Aumento das Taxas de Violéncia

Convergéncia X Divergéncia Cultural

Consumo Etico (pressao para respeito a patentes, direitos autorais,
copyrights, certificacao de origem etc.)

Responsabilidade na Comunidade

Importancia Ambiente Tecnolégico

Oportunidade Variavel Justificativa

Internet

Telecomunicacoes
TV digital

Informaética

Convergéncia Tecnoldgica

Novos Materiais

Nanotecnologia

Automacao

Biotecnologia e Engenharia Genética

Reducéo do Ciclo de Vida dos Produtos
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IMPORTANCIA DA OPORTUNIDADE

Ambiente Tecnoldgico

Ambiente Politico

Ambiente Social

Ambiente Politico

Ambiente Tecnoldgico

Registre aqui suas conclusoes:

Ambiente Social

Ambiente Econémico

IMPORTANCIA DA AMEAGA

Ambiente Econbmico
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Para cada um deles, havera uma série de itens que deverao ser mensurados,
como oportunidades ou ameacas, atribuindo-se uma nota, que varia de 1 a 5,
onde 1 representa o mais baixo — desprezivel — e o 5 representa o indice maximo
— muito alto. Lembre-se de que a mesma variavel, as vezes, pode representar,
simultaneamente, uma oportunidade e uma ameacga, em diferentes intensidades.
Nao se deve esquecer de preencher a justificativa, quando for o caso. Esta etapa
demandard um tempo razoavel da reuniao, e pode-se observar que, ao final de seu
preenchimento, havera um grafico, que sera calculado automaticamente a partir
das respostas dadas. Poderao ser incluidas anotacdes e/ou conclusdes relevantes.

Este ¢ um momento geralmente de grande dificuldade para a maioria dasempresas,
pois costumam ter suas aten¢des muito voltadas para a empresa e seu setor de
atividade, tendo muito pouca pratica de analise de mudancas no ambiente externo
que possam impactar seu negécio. E de fundamental importancia a objetividade
no tratamento dos itens e a sua gestao do tempo neste item, sob sério risco de que
a agenda da reuniao nao seja cumprida.

As cinco forcas de Porter - Tempo estimado: 2 horas

A Ultima etapa, prevista para o final da sua primeira reunido, compreende a analise
da empresa segundo a teoria das cinco forcas de Porter, conforme apresentado
em nossa Planilha-base na figura a seguir:
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SEBRAE

FATORES QUE DETERMINAM A INTENSIDADE DAS FORCAS DO SETOR

Para cada afirmacao, atribuir notas:

discordo totalmente;

discordo;

a questao é parte falsa e parte verdadeira;
concordo;

concordo totalmente.

v WwN =

Se ndo souber ou néo se aplicar, deixe em branco.

FORCA 1 - POSSIBILIDADE DE ENTRADA DE CONCORRENTES

Menu Inicial

FATORES

Nota

E possivel ser pequeno para entrar no negécio.

Empresas concorrentes tém marcas desconhecidas ou os clientes nao sao fiéis.

Baixo investimento em infraestrutura, crédito a clientes e produtos.

Os clientes terdo baixos custos para trocarem seus atuais fornecedores.

Tecnologia dos concorrentes ndo é patenteada. Nao é necessdrio investimento em pesquisa.

O local, compativel com a concorréncia, exigira baixo investimento.

N&o ha exigéncias do Governo que beneficiam empresas existentes ou limitam a entrada de novas empresas.

T|o|m|m|O|Nn]|m|>

Empresas estabelecidas tém pouca experiéncia no negécio ou custos altos.

E improvavel uma guerra com os novos concorrentes.

O mercado nao esta saturado.

TOTAL

Média da Forca 1=

0,00

FORCA 2 - RIVALIDADES ENTRE AS EMPRESAS DO RAMO

FATORES Nota
A | Existe grande numero de concorrentes, com relativo equilibrio em termos de tamanho e recursos.
B [ O setor onde se situa o negécio mostra lento crescimento. Uns prosperam em detrimento de outros.
C | Custos fixos altos e pressao no sentido de vender o maximo para cobrir esses custos.
D | Acirrada disputa de precos entre os concorrentes.
E Nao ha diferenciacdo entre os produtos/servicos comercializados pelos concorrentes.
F E muito dispendioso para as empresas ja estabelecidas sairem do negécio.

TOTAL 0
Média da Forca 2= 0,00




FORCA 3 - AMEACAS DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

FATORES Nota

Verifica-se uma enorme quantidade de produtos/servicos substitutos.

Produtos/servicos substitutos tém custos mais baixos que os das empresas existentes no negécio.

Empresas existentes ndo costumam utilizar publicidade para promover sua imagem e dos produtos/servicos.

Ol |wm|>

Setores de atuacdo dos produtos/servicos substitutos estdo em expansdo, aumentando a concorréncia.

TOTAL 0
Média da Forca 3= 0,00

FORCA 4 - PODER DE NEGOCIACAO DOS COMPRADORES

FATORES Nota

Clientes compram em grandes quantidades e sempre fazem forte pressao por precos menores.

Produto/servico vendido pela empresa representa muito nos custos dos clientes ou de suas compras.

Produtos/servicos que os clientes compram sao padronizados.

Clientes ndo tém custos adicionais significativos se mudarem os fornecedores.

Ha sempre uma ameaca de os clientes virem a produzir os produtos/servicos adquiridos no setor.

Produto/servico vendido pela empresa existente ndo é essencial para melhorar os produtos do comprador.

Clientes sao muito bem informados sobre precos e custos do setor.

T|lo|m|m|O|l0|w|>

Clientes trabalham com margens de lucro achatadas.

TOTAL 0
Média da Forca 4 = 0,00
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FORCA 5 - PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES

FATORES Nota

O fornecimento de produtos, insumos e servicos necessarios é concentrado em poucas empresas fornecedoras.

Produtos/servicos adquiridos pelas empresas existentes ndo sao facilmente substituidos por outros.

Empresas existentes no negécio nao sao clientes importantes para os fornecedores.

Materiais/servicos adquiridos dos fornecedores séo importantes para o sucesso dos negaocios no setor.

Os produtos comprados dos fornecedores sao diferenciados.

Existem custos significativos para se mudar de fornecedor.

AO|lm|m|O|lN0|w|>

Ameaca permanente de os fornecedores entrarem no negécio do setor.

TOTAL 0
Média da Forca 5 = 0,00

FORCAS Nota

Possibilidade de entrada de concorrentes 0,00
Rivalidade entre as empresas do ramo 0,00
Ameacas de produtos substitutos 0,00
Poder de negociacdo dos compradores 0,00
Poder de negociacdo dos fornecedores 0,00

Registre aqui suas conclusdes




Possibilidade de entrada de Rivalidade entre as empresas do Ameaca de produtos substitutos Poder de negociacdo dos Poder de negociagdo dos
concorrentes ramo compradores fornecedores

INTENSIDADE DA COMPETITIVIDADE DO SETOR

A andlise aborda fatores que determinam a intensidade das forcas do setor de
atividade da empresa, quais sejam a possibilidade de entrada de concorrentes; a
rivalidade entre as empresas do ramo; a ameaca de produtos substitutos; o poder de
negociacao dos compradores; e, finalmente, o poder de negociacao dos fornecedores.

O exame pormenorizado destes fatores é de primordial importancia dentro do
contexto da concorréncia, uma vez que verifica, desde a possibilidade de entrada
no mercado por novos concorrentes, bem como o investimento necessario para
tanto, até a rivalidade entre as empresas que ja estao no mercado. Além disso,
aborda-se a questdao da existéncia de produtos substitutos, que pode vir a ser
um perigo para o empreendimento, mas também pode representar uma grande
oportunidade se o produto ou servico for inovador.

A busca de dados para o preenchimento desta planilha também merece cuidados
de sua parte. Nao basta apenas consultar os empresarios, eles, muitas vezes,
tém informacgdes relevantes ou até mesmo restritas, o que deve, sem duvida, ser
aproveitado. No entanto, muitas vezes o empresario estd tao envolvido com o
negocio e suas peculiaridades internas que esquece de obter os dados mediante
pesquisa de mercado. Portanto, além de coletar as informacdes junto com os
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responsaveis peloempreendimento, vocé devera também estudar as peculiaridades
do ramo, até mesmo para trazer novas informag¢des para dentro da empresa a
qual presta consultoria.

O preenchimento da planilha é simples. Basta atribuir uma nota, variando de 1 a
5, onde a nota 1 representa “discordo totalmente” e a nota 5 significa “concordo
totalmente”, para cada um dos itens determinados em cada uma das cinco forgas.
Observe que a média é automaticamente calculada, e o Programa também gera
um ponteiro para indicar a intensidade da competitividade do setor.

Fechamento - Tempo estimado: 1/2 hora

Nos ultimos 30 minutos da reunido, cabe a vocé finalizar os assuntos tratados,
avaliando a evolucéo, os pontos positivos e os pontos a desenvolver, captando as
percepcdes dos dirigentes participantes.

E importante também sinalizar e pactuar com os dirigentes os temas a serem
abordados no encontro subsequente e que devem ter preparagao prévia. Frisamos
a importancia de vocé solicitar aos dirigentes que facam a tarefa de casa, que
compreendera o preenchimento prévio de todas as demais planilhas que serao
tratadas no segundo encontro, enviando-as a vocé por e-mail, com antecedéncia
minima de dois dias Uteis da segunda reuniao, para que ela seja o mais produtivo
possivel, e o seu tempo presencial na empresa seja aproveitado da melhor maneira.
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22 Reuniao - Plano de Trabalho

Atividade

1. Preparacao prévia
para a reunido de

Objetivos

Preparar a conducdo
do Programa e o Plano

Recursos

Correio eletrénico

Tempo

2 dias Uteis antes

da reunido

melhoria, fechamento
de proximos passos

canetas, correio
eletrénico prévio a
empresa; Planilha-base
do Plano Empresarial

consultoria individual | Empresarial em si previo a empresa da reuniao
Apresentacao do
~ Programa FGA, .do Planilha-base do .
2. Integracao Plano Empresarial em : 15 minutos
. Plano Empresarial
si e Levantamento de
Expectativas
Sala com cadeiras
Avaliacdo dos fatores | dispostas em formato
do ambiente externo |[de “U”, computador,
3. Analise dos que influenciam os canhao projetor, flip
fatores-chave de negocios da empresa, | chart, folhas e canetas, | 2 horas
sucesso no setor com sua respectiva correio eletrénico
priorizacdo e Planos prévio a empresa;
de Acdo Planilha-base do Plano
Empresarial
Sala com cadeiras
Avaliacdo dos pontos | dispostas em formato
fortes, fracos, de “U"”, computador,
oportunidades e canhao projetor, flip
4. Anélise SWOT ameacas a empresa, chart, folhas e 2 horas
com sua respectiva canetas, correio
priorizacdo e eletrénico prévio a
Planos de Ac¢ao empresa, Planilha-base
do Plano Empresarial
Sala com cadeiras
dispostas em formato
Determinacao das de lf ! corr_1putador,
5. Definicdo de macro-orientacdes do canhao projetor,
L . L. flip chart, folhas 1 1/2 horas
missdo e visdo negdcio para curto, -
Py e canetas, correio
médio e longo prazo . A
eletroénico prévio a
empresa; Planilha-base
do Plano Empresarial
Sala com cadeiras
— . dispostas em formato
Avaliagdo da reuniao -
.. de “U"”, computador,
pelos participantes com ~ .
6. Fechamento suas oportunidades de canhao projetor,
’ flip chart, folhas e 15 minutos

TOTAL - 6 HORAS
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A Segunda Reuniao do
Consultor na Empresa

Preparacao prévia para a segunda reuniao de Consultoria
Individual

Enfatizamos a importancia de sua preparacao prévia para a reunido, de forma a
ter dominio de seus assuntos e da Fase 2 como um todo, assim como para que a
reunido seja o mais produtiva e proveitosa possivel, tanto para a empresa quanto
para vocé mesmo.

Envie umlembrete a empresa, por e-mail, cerca de uma semana antes da reuniao, sobre
a necessidade de entrega, com até dois dias Uteis precedentes a reuniao, das partes
da planilha que serao tratadas neste encontro, conforme combinado anteriormente.

Serao tratadas nesta reunido as seguintes etapas:
e A identificacdo dos fatores-chave de sucesso do setor;
e A analise das Competéncias Organizacionais;
e A analise das Estratégias Genéricas;
e A analise SWOT;

e A definicito da Missdao e Visdao (ou redefinicdo, pois a empresa muito
provavelmente ja as tera definidas); e

e Aidentificacdo e distincdo dos Objetivos, das Estratégias e dos Indicadores Gerais.

Recebidas as informacdes da empresa, analise detalhadamente as planilhas,
levantando os pontos que mais chamaram atencdao e deixando-os preparados
para abordagem.

Além disso, faca novamente uma leitura prévia detalhada do questionario de
autoavaliacao ja aplicado nos dirigentes da empresa, assim como das respostas
efetuadas pelo consultor que fez a visita de diagndéstico empresarial preliminar. As
respostas de baixa pontuacao e aquelas que possuam muitas divergéncias entre
os dirigentes e vocé serdao alvo natural de maior analise no Plano Empresarial
e sao oportunidade de melhoria para o modelo de gestdao da empresa e seus
resultados. Neste momento da 22 reunido, o questionario ganha uma importancia
ainda maior, pois a analise SWOT sera efetuada e este é o local mais adequado
para abordar questdes-chave e oportunidade para melhoria do modelo de gestao
da empresa e seus resultados apresentados no questionario.
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Abertura - Tempo estimado: 15 minutos

A segunda reunidao devera ser mais produtiva que a primeira, posto que, nesse
momento, vocé ja estara familiarizado com os participantes das reunidoes e com
a empresa envolvida. Sao previstos 15 minutos para a abertura, na qual serdo
recapitulados os assuntos tratados na reunido anterior, interligando-os com os
assuntos a tratar neste encontro. Além disso, durante esse tempo, havera a cobranca,
sua para os dirigentes, das tarefas que foram propostas na reunido anterior,
apontando como foram executadas, tirando duvidas e esclarecendo pontos-chave
gue serdo abordados nos itens especificos desta reuniao, quais sejam:

e A identificacdo dos fatores-chave de sucesso do setor;
¢ A analise das Competéncias Organizacionais;

e A analise das Estratégias Genéricas;

e A analise SWOT;

e A definicito da Missdao e Visao (ou redefinicdo, pois a empresa muito
provavelmente ja as tera definidas); e

e A identificacdo e distincdo dos Objetivos, das Estratégias e dos Indicadores
Gerais.

Analise dos fatores-chave de sucesso do setor — Tempo
Estimado: 2 horas

Se tudo correr conforme o previsto no cronograma, a reuniao sera iniciada a partir
da andlise dos fatores-chave de sucesso do setor, que esta na aba intitulada FCS.
Observe que a partir dai, a ordem das abas ja nao sera seguida a risca, motivo
pelo qual vocé devera ter mais atencao. Para efetuar a analise da concorréncia
com base nos fatores-chave de sucesso da sua empresa, eles serdao enumerados e
definidos, comparando-os com os concorrentes neste aspecto. Novamente, notas
de 1 a 5 serao atribuidas. Aqueles fatores que receberem nota 5 estarao sujeitos
ao benchmarking de outras empresas. E se uma das concorrentes receber a nota 5
em algum dos itens e a empresa em tela ndo, nada impede que o benchmarking
seja feito para beneficia-la. Havera, ao final, um espaco para as conclusdes que
julgar pertinentes. Ao concluir, seqguindo esta linha de raciocinio, va para a aba
“Diag. Areas Funcionais” e avalie de 1 a 5 os aspectos especificos de cada area da
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empresa: Marketing, Recursos Humanos, Operacdes/Processos e Financas. Devem-
se preencher também as informagdes referentes aos principais concorrentes. O
sistema gerard, automaticamente, graficos com os dados fornecidos

@
I8

§I

m

FATORES CHAVE DE SUCESSO DO SETOR

Andlise da concorréncia com base nos fatores-chave de sucesso

Na primeira linha, enumere os fatores-chave de sucesso do seu setor; defina-os no campo
“conclusdes”. A seguir, enumere na primeira coluna os principais concorrentes de sua empresa.
Compare sua empresa aos seus concorrentes tomando por base os fatores-chave de sucesso.
Atribua notas de 1 a 5 conforme o desempenho do concorrente no FCS. Utilize a escala:

1. Muito Fraco;

2. Fraco;

3. Regular;

4. Bom;

5. Exelente/Benchmarking.

FATORES CRITICOS DO SUCESSO
Concorrentes

Conclusoées

Registre aqui suas conclusdes
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Analise SWOT - Tempo estimado: 2 horas

Dando continuidade areuniao, va paraa planilha de analise SWOT. Nesse momento,
tenha atencdo em interligar a discussao para todos os itens (em primeiro, os
Critérios; em segundo, as Questdes, e por fim as Respostas) que foram preenchidos
no questionario e tenham tido grande discrepancia entre as notas atribuidas pelos
dirigentes e as notas atribuidas pelos consultores. Deve-se enfatizar os atributos
que tenham recebido notas nas cores amarela e vermelha.

A planilha da analise SWOT ja vem com as dicas fundamentais a serem seguidas
por vocé ao conduzir a discussdo. Veja a explicacdo: “Das diversas andlises feitas
anteriormente, faca um resumo e insira no quadro abaixo aquelas que realmente
importam (de maior impacto no negécio). Lembre-se de que é importante
identificar os itens mais relevantes e também complementar a analise SWOT com
itens que julgue importantes. A planilha ‘puxa’ automaticamente alguns itens que
se destacaram nas planilhas anteriores. Cabe a vocé valida-los e especifica-los, ou
alterar algumas analises anteriores de forma a excluir (ou incluir) novos fatores
no Quadro SWOT. Além dos fatores ‘puxados’ automaticamente, sinta-se livre
para incluir outros de grande relevancia — mas lembre-se que de alguma forma
eles devem estar presentes nas analises anteriores”. Haverd, ao final, espaco para
anotar as conclusdes que julgar pertinentes.

Neste momento, lembre o empresario de trazer e inserir na SWOT os resultados
da avaliacdao da FNQ.
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SEBRAE

Das diversas analises feitas anteriormente, faga um resumo e insira no quadro abaixo aquelas que realmente importam (de maior
impacto ao negocio). Lembre-se que é importante indentificar os itens mais relevantes e também complementar a analise SWOT
com itens gque julgue importantes.

A planilha “puxa” automaticamente alguns itens que se destacaram nas planilhas anteriores. Cabe a vocé valida-los e especifica-
los, ou alterar algumas anélises anteriores de forma a excluir (ou incluir) novos fatores no Quadro SWOT.

Além dos fatores “puxados” automaticamente, sinta-se livre para incluir outros de grande relevancia, mas lembre-se que de
alguma maneira eles devem estar presentes nas analises anteriores.

Oportunidades Ameacas

Tamanho do Mercado Atrativo Mercado com Crescimento Atrativo

Ambiente

Pontos Fortes Pontos Fracos

Marketing

Recursos Humanos

Operacoes/Processos

Financas
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Missao e Visao — Tempo estimado: 1 1/2 hora

A partir de todas as informacdes coletadas, chega o momento de se avaliar se
€ 0 caso — ou nao — de revisar a Missao e a Visao da empresa, levando-se em
consideracdo todos os aspectos estratégicos até entdo abordados. E interessante
observar que ha espac¢o para o preenchimento das atuais Missao e Visao da
empresa, bem como da avaliacao delas, e ainda a declaracao das novas M&V e de
qual sera a visao da empresa em um horizonte de longo prazo, que pode ser de
cinco a 20 anos, dependendo do setor de atividade. Havera, ao final, um espaco
para as conclusdes que julgar pertinentes.

SEB__RAE Menu Inicial

MISSAO E VISAO

MISSAOQ
A partir das andlises anteriores, avalie se é o caso de revisar a missdo/visao de sua empresa.

1. Declaragdo da missao atual da organizacéo:

2. Avaliacdo da missao atual:

3. Declaragdo da missao para o futuro:




VISAO
1. Definicao atual da visao da organizacao:

2. Avaliacdo da atual visao:

3. Declaracao da nova visao:

4. Visao da empresa em 2015:

Registre aqui suas conclusdes
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Fechamento - Tempo estimado: 15 minutos

Para a finalizacao desta reuniao, utilize a Planilha de Objetivos (empresariais) e
Objetivos Funcionais.

SEBRAE

—
Objetivos, estratégias e indicadores gerais
A partir das anélises anteriores, estabeleca objetivos e estratégias gerais para sua empresa.

(P.S.: uma empresa pode ter mais de um objetivo e estratégia geral; uma mesma estratégia geral pode servir a mais de um
objetivo; um objetivo geral pode demandar mais de uma estratégia para acontecer)

Assinale também que indicadores podem ser usados.

Objetivo Geral Estratégias Indicadores

1 Crescer Entrar no mercado A

u A wWN

Registre aqui as suas conclusoes

Apartirdasandlises feitasanteriormente, estabeleca trés objetivos e trés estratégias
gerais para a empresa que esta sendo trabalhada. Sera importante definir também
os indicadores a serem usados. Podem ser tracados outros objetivos e outras
estratégias, havendo espaco, também, para outras observa¢des. Na ultima aba,
delimitara os objetivos e estratégias gerais de cada area da empresa. Esta atividade
deverd levar em torno de 40 minutos, mas o assunto sera retomado no encontro
subsequente. Ao finalizar a reunido, vocé usara os 20 minutos finais alertando
os empresarios que antes da préxima reunidao, haverd outro workshop; este, a
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respeito de indicadores de desempenho e gestdo, e que, na semana subsequente
a ele recomecam os trabalhos de consultoria interna. Cabe a vocé alerta-los e
ressaltar enfaticamente a importancia deste workshop, que deve ser aproveitado
ao maximo em beneficio da empresa.

Finalize a reunido, avaliando os pontos positivos e os pontos a desenvolver,
captando as percep¢des dos dirigentes participantes.

Como na etapa seguinte os objetivos estratégicos e funcionais serdo revalidados
e seus respectivos indicadores e metas construidos, é de fundamental importancia
que se orientem os dirigentes da empresa para aproveitarem o Workshop de
Indicadores de Desempenho e Gestdao para uma profunda reflexdo dos seus
objetivos e sugestao de indicadores para a mensurac¢ao estratégica de resultados
da empresa.

E importante, também, sinalizar e pactuar com dirigentes os temas a serem
abordados no encontro subsequente, que terao preparacao prévia. Frisamos,
novamente, a grande importancia de vocé solicitar aos dirigentes que facam a
tarefa de casa, que compreendera o preenchimento prévio de todas as demais
planilhas que serao tratadas no segqundo encontro, enviando-as a vocé por e-mail,
com antecedéncia minima de dois dias Uteis da 32 Reunidao do Plano Empresarial
para que o encontro seja 0 mais produtivo possivel, e o seu tempo presencial na
empresa seja aproveitado da melhor maneira.

Existe uma bibliografia bastante interessante a ser sugerida neste momento como
preparacao dos dirigentes para a etapa seguinte, a Fase de Plano Empresarial.
Seria um livro complementar ao Programa:

e Balanced Scorecard — A Estratégia em Acao — Kaplan & Norton.
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32 Reuniao - Plano de Trabalho

Atividade

1. Preparagao prévia
para a reuniao de

Objetivos

Preparar a conducao do
Programa e o Plano

Recursos

Correio eletrénico

Tempo

2 dias uteis antes

Empresarial com
lancamento de desafio
aos colaboradores-chave

Empresarial

consultoria individual Empresarial em si Previo a empresa, da reunigo
Apresentacdo do

2. Abertura Ilzlrgr?c:aEnr"r?pteG:sAa'rig(I)em Si Planilha-base d(.) 15 minutos

’ Plano Empresarial
e Levantamento de
Expectativas.
Sala com cadeiras
Definicdo dos dispostas em formato

3. Objetivos objetivos estratégicos de Lg computadgr,

empresariais da empresa e seu canhao projetor, flip 1 hora

e funcionais dgsdqbrgmento pelas chart, folhas .
principais fun¢des e canetas, Planilha-base
desta do Plano

Empresarial
Determinacdo dos Sala com cadeiras
indicadores-chave e dispostas em formato

4. Balanced metas de avaliagdo de |de L! computadgr,

Scorecard (BSC) resultados e canhao projetor, flip 11/2 hora
performance chart, folhas e canetas,
da empresa e de suas Planilha-base do Plano
principais funcoes Empresarial

Sala com cadeiras
Estruturacdo dos Planos | dispostas em formato
de Acdo-chave para a de "U", computador,

5. Planos de Acao execucao e entrega dos | canhéao projetor, flip 2 horas
indicadores e metas chart, folhas e canetas,
determinadas acima Planilha-base do Plano

Empresarial
Determinacdo de Sala com cadeiras
R metas calendarizadas de | 7.

6. Definicdo de avaliacio de dispostas em formato

metas calendarizadas Itgd de "U", computador,

para os indicadores- resrL]Jc fmo;e d canhao projetor, flip 1 hora

chave da empresa e gripcr)esaae Ei?a- sias chart, folhas e canetas,

suas principais funcoes principais funcaes Planllha-base do Plano

Empresarial
Avaliacdo da reunido
Flas oportunidades de | 5212 com cadeiras

7. Fechamento com h P fach t dispostas em formato

celebragado, lancamento ;lnee rg::iar'noic :sTc?sn o de "U", computador,

de desafio e corr?emoragég do ’ canhao projetor, flip 15 minutos

compromisso com fechamento do Plano char?, folhas e canetas,

resultados Planilha-base do Plano

TOTAL - 6 HORAS

43



44

A Terceira Reuniao do
Consultor na Empresa

Preparacao prévia para a terceira reuniao de Consultoria
Individual

Como ja enfatizado anteriormente, é de fundamental importancia que vocé se
prepare previamente para a reunido, de forma a ter dominio dos assuntos a serem
tratados, tornando-a o mais produtiva e proveitosa possivel, tanto para a empresa
guanto para vocé mesmo.

Sendo assim, envie a empresa um correio eletrénico, cerca de uma semana antes
da reuniao, lembrando da necessidade de entrega, com até dois dias Uteis de
antecedéncia, das partes da planilha que serdo tratadas nesse encontro, conforme
combinado no fechamento da segunda reuniao.

Serao tratadas nessa reuniao as seguintes etapas:

e A identificacdo e distincdo dos Objetivos, das Estratégias e dos Indicadores
Gerais;

e A criacao de Objetivos e Estratégias Especificas;
e O preenchimento do Balanced Scorecard;

e Aidentificacdo das metas e dos indicadores especificos das areas da empresa,
como: estoque, mao de obra, investimentos, sazonalidade etc,;

e A revisdo dos indicadores especificos da empresa e suas areas definidas
segundo as perspectivas do Balanced Scorecard,;

e Definicdo de metas calendarizadas para cada um dos indicadores acima;

e Definicdo das fontes de informacao para a mensurac¢ao dos indicadores acima;

e Revisao final do Plano Empresarial, encerrando a Fase 2 do Programa.
Recebidas as informa¢bes da empresa, analise detalhadamente as planilhas
previamente enviadas a vocé, levantando os pontos que mais chamaram atencao
e deixando-os preparados para abordagem.
Além disso, faca novamente uma leitura prévia minuciosa de toda a planilha

nas etapas anteriores, pois nesse momento serdao definidos os indicadores que
servirdao de base para a mensuracao, se as estratégias empresariais estao sendo
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efetivamente perseguidas e superadas na empresa. Sendo assim, a definicao
dos indicadores-chave mais adequados aos objetivos estratégicos da empresa é
de fundamental importancia para a implementacdao de um modelo de gestao
adequado e da evolugao dos resultados para a constru¢do de um novo patamar
da empresa.

Abertura - Tempo estimado: 15 minutos

Conforme previsto, vocé tera 15 minutos para a abertura, na qual serdo
recapitulados os temas da reuniao anterior, interligando-os com aqueles a serem
tratados neste encontro. Além disso, vocé cobrara dos dirigentes as tarefas que
foram propostas na reunido anterior, apontando como foram executadas, tirando
duvidas e esclarecendo pontos-chave que serdo abordados nos itens especificos
desta reunido, que sao:

e A identificacdo e distincdo dos Objetivos, das Estratégias e dos Indicadores
Gerais;

e A criacao de Obijetivos e Estratégias Especificas;
e O preenchimento do Balanced Scorecard;

e Aidentificacdo das metas e dos indicadores especificos das dreas da empresa,
como: estoque, mao de obra, investimentos, sazonalidade etc,;

e A revisdo dos indicadores especificos da empresa e suas areas definidas
segundo as perspectivas do Balanced Scorecard,;

e Definicdo de metas calendarizadas para cada um dos indicadores acima;

e Definicdo das fontes de informacdo para a mensuracdo dos indicadores
acima; e

e Revisao final do Plano Empresarial, encerrando a Fase 2 do Programa.
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Consultor na Empresa

Objetivos Empresariais e Funcionais — Tempo estimado:1 hora

O primeiro tema que sera abordado é justamente a revisao do ultimo item tratado
na reunido anterior, que sao os Objetivos Empresariais definidos previamente.

Apos esta validacdao dos Objetivos Empresariais, siga as orientacdes fornecidas na
nossa Planilha-base para a estruturacdao dos Objetivos Funcionais: “Desdobre os
objetivos e estratégias gerais em objetivos e estratégias especificas da sua empresa.
Apresente também indicadores para cada objetivo/estratégia”.
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Menu Inicial

;)
m
[
§||
m

Objetivos, estratégias e indicadores especificos ou funcionais

Descubra os objetivos e estratégias gerais em objetivos e estratégias especificas da sua empresa.
Apresente também indicadores para cada objetivo/estratégia.

(O] NCIICIM Crescer

Estratégia

Entrar no mercado A
Geral

Area MARKETING
Funcional

Objetivo Estratégia Indicador Responsavel

OPERACOES/PRODUCAO
Objetivo Estratégia Indicador Responsavel
PESSOAS
Objetivo Estratégia Indicador Responsavel
FINANCAS
Obijetivo Estratégia Indicador Responsavel




Objetivo Geral 4]

Estratégia
Geral

Area
Funcional
Objetivo

MARKETING

Estratégia

Indicador

Responsavel

RACOES/PRODUCAO

Planos
de Acao

Objetivo Estratégia Indicador Responsavel
PESSOAS

Objetivo Estratégia Indicador Responsavel
FINANCAS

Objetivo Estratégia Indicador Responsavel
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Objetivo Geral 4

Estratégia
Geral

Area
Funcional
Objetivo

MARKETING

Estratégia

Indicador

Responsavel

RACOES/PRODUCAO

Planos
de Acao

Objetivo Estratégia Indicador Responsavel
PESSOAS

Objetivo Estratégia Indicador Responsavel
FINANCAS

Objetivo Estratégia Indicador Responsavel




Objetivo Geral |4

Estratégia
Geral

Area MARKETING
Funcional

Obijetivo Estratégia Indicador Responsavel

OPERACOES/PRODUCAO
Objetivo Estratégia Indicador Responsavel

Planos
de Acao

PESSOAS
Objetivo Estratégia Indicador Responsavel

FINANCAS

Obijetivo Estratégia Indicador Responsavel
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Objetivo Geral 8]

Estratégia
Geral

Area
Funcional
Objetivo

MARKETING

Estratégia

Indicador

Responsavel

OPERACOES/PRODUCAO

Planos
de Acao

Objetivo Estratégia Indicador Responsavel
PESSOAS

Objetivo Estratégia Indicador Responsavel
FINANCAS

Objetivo Estratégia Indicador Responsavel
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Nesta etapa, os objetivos gerais da empresa serdao desdobrados para as suas
principais areas funcionais, de forma que seja garantido o alinhamento da
execucdo, mensuracdo e controle gerencial nas diversas funcées da empresa. E
neste momento que as estratégias serao efetivamente transformadas em acao e,
consequentemente, viram realidade nas areas funcionais. E importante que estas
areas jamais estejam isoladas, e seu trabalho seja tratado de maneira integrada
e harménica com as demais fun¢des-chave da empresa. A nossa planilha esta
estruturada de forma a facilitar esta integracao, pois, como pode ser visto na
figura anterior, os objetivos funcionais deverdo estar obrigatoriamente ligados a
objetivos gerais; assim, teremos minimizada a possibilidade de nao alinhamento.

Cabe salientar a relevancia dessa Fase, por especificar os Planos de Acao a serem
elaborados em cada area em relacdo aos objetivos fundamentais da empresa.
Os Planos de Ac¢do, como pode ser visto também na figura anterior, devem ser
desdobrados em cada uma das principais responsabilidades das areas funcionais da
empresa. Devem ser tratados e vistos como a ser geridos pelos dirigentes da empresa
e executados pelos colaboradores, para a superacao dos objetivos definidos.

BSC - Balanced Scorecard — Tempo estimado: 1 1/2 hora

A seguir, ainda trabalhando na evolu¢ao dos objetivos e estratégias, parte-se para
a 6tica do BSC - Balanced Scorecard. Esta metodologia pressupde a estruturacao
de indicadores equilibrados que venham a abordar as principais perspectivas do
negocio de uma empresa, que sao:

Clientes;

Processos Internos;

e EconOmico-Financeira; e

Aprendizado e Crescimento.

Entende-se nesta metodologia que uma empresa equilibrada possui indicadores
gue acompanham estas quatro diferentes perspectivas. A importancia deste
equilibrio é demonstrada quando um indicador, em uma determinada perspectiva,
destaca-se demais e gera desequilibrio em outra perspectiva. Um exemplo seria
uma empresa fazer um enorme corte de custos imediatista que a colocaria em
uma situacao excelente quanto ao indicador despesas/receita. Porém, se este
corte for efetuado indefinidamente, pode afetar o resultado, por exemplo, de
um indicador de satisfacdo na perspectiva do cliente. Sendo assim, uma empresa
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bem gerida é aquela que apresenta resultados positivos e equilibrados em todas
as perspectivas da metodologia Balanced Scorecard.

Como ja citado anteriormente, ndo é objetivo deste documento detalhar esta
metodologia. Porém, existe uma bibliografia bastante interessante a ser sugerida
neste momento como sua preparacao e dos dirigentes para esta crucial etapa da
Fase de Plano Empresarial. Seria um livro completar ao programa:

® Balanced Scorecard — A Estratégia em Acao — Kaplan & Norton.

A nossa Planilha-base apresenta uma pasta autoexplicativa para esta etapa, como
apresentado na figura a seqguir:
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Dentre os varios objetivos, estratégias e indicadores de seu negdcio, escolha (filtre) os principais, por perspectiva, que os dirigentes
devem monitorar:

FINANCAS

Objetivo Estratégia/iniciativa Indicador | Descricdo Responsavel Comentarios

a a a a a a
b b b b b b
C C C. C C C

CLIENTES

Objetivo Estratégia/iniciativa Indicador | Descricao Responsavel Comentarios

PROCESSOS INTERNOS

Objetivo Estratégia/iniciativa Indicador | Descricdo Responsavel Comentarios

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Objetivo Estratégia/iniciativa Indicador | Descricdao | Férmula Responsavel Comentarios

Registre aqui suas conclusdes
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Desta forma, objetivos, estratégias/iniciativas e indicadores interligados serao
definidos por vocé em conjunto com os dirigentes, reforcando novamente que
eles estardao totalmente conectados com os objetivos e estratégias empresariais
validadas anteriormente.

Planos de Acao — Tempo estimado: 2 horas

Nesta etapa, os Planos de Acao que irdo viabilizar a superacao dos objetivos gerais
e funcionais determinados serao detalhados em conjunto com os dirigentes.

A metodologia usada para tal € achamada de 5W+2H que, com base nas iniciais das
perguntas na lingua inglesa (ex.: What — o qué?, Who — quem?, When — Quando?,
How - Como?, How Much — quanto? — e dai por diante), possibilita que um Plano
de Acdo seja definido em seus aspectos basicos para avaliagcdo, aprovacao e gestao
de sua execucao.

E de fundamental importancia que os Planos de Acdo-chave sejam abordados aqui.
Porém, tomando o cuidado para que nao sejam tantos que venham a impossibilitar
seu acompanhamento, gerando, consequentemente, perda do foco. A priorizacao
deles, verificando seu real impacto, forma de mensuracao e controle, assim como
sua contribuicao para superacao dos objetivos é fundamental para que esta etapa
seja bem realizada.

Nossa Planilha-base, exemplificada a sequir, é autoexplicativa nesta etapa:
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Menu Inicial

a
I8
I§II

m

Objetivos, estratégias e indicadores gerais

IMPLANTACAO check list
Preencha o quadro abaixo para operacionalizar seu plano.

Quando

. uem uem
O que Como iniciar? Q Q

fornecerd os  participara
necessarios? recursos? da acéo?

Quais

- Quem sera o
recursos serao

responsavel?

Quanto

fazer? fazer? Quando custara?

terminar?

—

O 0 N o U1 M W N

—
(@)







FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGADA

Registre aqui suas conclusdes
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Definicido de metas calendarizadas para os indicadores -
Tempo estimado: 1 hora

A seguir, ainda trabalhando na evolucao dos objetivos e estratégias, parte-se para
definicao calendarizada das metas dos indicadores priorizados seqgundo a 6tica do
BSC — Balanced Scorecard na reuniao anterior.

Cada indicador tera as suas metas definidas para uma revisdao periédica de
atingimento nas REMARs — sempre que possivel, os indicadores deverao ter metas
mensais. Porém, apesar de mensais, evitar-se-a a pura e simples divisao das metas
anuais em 12 parcelas iguais, isto é, a sazonalidade dos negécios da empresa,
assim como outros aspectos que venham a influenciar na calendariza¢do de suas
metas mensais. Outro aspecto também importante é a preocupa¢ao com o impacto
de um indicador sobre o outro, pois a montagem das metas de maneira isolada
pode gerar desequilibrios e contradicdes entre eles. Sendo assim, a revisao parcial
de todas as metas anteriores no decorrer do trabalho de definicdo é bastante
importante para o resultado.

Apés a definicao das metas de cada indicador, serdao definidas as faixas percentuais
gue farao com que os sinais dos indicadores no Painel de Resultado (figura abaixo)
fiquem azuis (alta superacao), verde (atingimento), amarelo (atencao) e vermelho
(fora da meta) aparecam na nossa Planilha-base, como ilustrado na figura a seqguir:



~

FERRAMENTAS DE GESTAO AVANGCADA

F z 3 & z ¥ f z € t z | t z z * z
openwindy §4 - (s3s3W
9 3p ewie oludWedUR|)
t 14 € t 4 14 t 4 € t 14 l t [4 4 t 4 SO 0e3eobau Wa ADA
t z z t z z * z z t z z * z z * z
ope|nWNdY
$Y - s9saW
t z z t z z & z z @ z z F z 7 * z o 9 91 W Jedue| e ADA
@ ! ] t z v ’ z 3 * z ! t z z * z
opejnwndy
$Y - anboIsa Wd ADA
@ z ! t z v ’ z € ’ z ! G z z * z o
‘ zl 51 & 0l zl ’ ) 6 ‘ 9 9 G v 5 & z RN
pentinY % - (w
0t $Y op ewde sadinba sep
t 14 € ‘ 14 € t 14 € ’ 14 € ‘ 4 3 ’ 4 - %08) adinba Jod eyaday
t [ 7l & ol 0l ’ 8 9 ‘ 9 € ’ v z } z .
[PRLLIE % - (Iw
av_ 9p ewide S91012410d SOp
t 14 14 ’ 14 14 ’ 4 € ' 4 | ’ 4 4 ‘ 4 oI %09) 40121100 J0d e}y
@ 55 0l t S €0l ‘ €5 201 ‘ z5 Lol & 15 001 & 05
opejnwndy
$Y - eYIadAY
! ‘ L ! ‘ ! ! . ! ! . ! ! ' ! 00! . 05 o
Aaid _ |eay Aaud _ |eay Aalg _ |eay Aald _ |eay Aaid _ |eay raug _ |eay

NNF

4av

4vVIN

JACE]

W\

Jopedipu|

|eIDURID) HAXD0D



62

A Terceira Reuniao do
Consultor na Empresa

A definicdao de responsaveis para cada indicador também serd efetuada aqui, pois
a empresa tera um unico dirigente respondendo pelo indicador e liderando a sua
realizacgao.

Entendemos que esta ndo é uma trivial, pois a realizacdo de determinadas
atividades, assim como o impacto nos seus objetivos indicadores e metas,
consequentemente, dependem de mais de um dirigente. Porém, a definicao
de somente um responsavel é importante para que nao tenhamos “bolas
divididas”. Sendo assim, o dirigente responsavel pelo indicador tem também
a responsabilidade e autoridade atribuida de fazer acontecer o resultado,
envolvendo quem for necessdrio para tal, incluindo outros dirigentes.

Esta é uma etapa bastante minuciosa, motivo pelo qual foi reservado para ela um
tempo mais longo. E uma daquelas etapas em que, se o trabalho prévio nao for
efetuado como previsto, tanto pelos dirigentes quanto por vocé, pode nao vir a
ser cumprida no prazo estipulado.

Ao final da definicao das metas, sera feita uma revisdao dos Planos de Acdo
para verificar se estdao alinhados com as metas calendarizadas, assim como se os
dirigentes responsaveis para lidera-los sao realmente os mais adequados para tal.

Fechamento com Celebracao, Lancamento de Desafio e
Compromisso com Resultados — Tempo estimado: 15 minutos

Apos completar todas essas etapas, vocé, em conjunto com os dirigentes, tera
finalizado uma importante fase do Programa com a definicdo completa do Plano
Empresarial. Sera, novamente, um momento de celebracdo e de lancamento de
um desafio de superacdao na empresa.

Como esta superacao sé sera conseguida com um trabalho conjunto de todos os
dirigentes, deve ser feito uma espécie de acordo de compromisso mutuo destes
dirigentes na empresa. Vocé, neste momento, buscara também o envolvimento
emocional dos dirigentes neste compromisso, assim como dos colaboradores-chave.

Alerte que o desafio esta apenas comecando, e somente com a efetiva execucao
consistente do que foi pactuado, podera ser superado. Nessa hora, cabe apresentar
brevemente todas as préximas fases do Programa, enfatizando particularmente a
respeito das REMARs, onde havera o acompanhamento criterioso dos objetivos e
metas determinados e as a¢des para atingi-los.
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O nome REMAR, além de ser uma abreviacao de Reunidao Mensal de Avaliacao de
Resultados, faz clara referéncia a metafora do ato de REMAR: um barco somente
chegara em primeiro lugar a um objetivo se todos os participantes remarem com
muito esforco e comprometimento e se isto for feito de maneira absolutamente
sincronizada.

O desafio do Plano Empresarial esta lancado. Todos a bordo para REMAR!

Para a “SuperAc¢ao”!
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Definicao

A reunido obijetiva integrar os trabalhos dos consultores de acompanhamento
com os Consultores Especialistas. Acontecerd ao final desta Fase 2, antes do inicio
da Fase 3. A REMARC tem duracao de oito horas (o dia inteiro). Os consultores de
acompanhamento deverao tratar dos seguintes pontos:

e Apresentar o diagnéstico empresarial (autoavaliacdo de gestao) de toda a
turma, apontando gargalos e oportunidades;

e Compartilhar as informacdes sobre cada empresa participante. Estas
informacoes devem ser compartilhadas de forma estruturada, ou seja,
mantendo o mesmo procedimento da REMAR, enviadas aos Consultores
Especialistas com antecedéncia;

e Apresentar o Plano Empresarial de cada empresa para o grupo de consultores,
com a respectiva planilha do Plano Empresarial; e

e Indicar os pontos a serem trabalhados em cada tematica.

Conforme enfatizado anteriormente, é de fundamental importancia que vocé se
prepare previamente para a reunido, de forma a ter dominio dos assuntos a serem
tratados, tornando-a mais produtiva e proveitosa possivel, tanto para o grupo de
consultores quanto para vocé mesmo.
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A Remarc - Reuniao de
Acompanhamento de
Resultados dos Consultores

REMARC - Plano de Trabalho

Atividade

1. Preparacao prévia

Objetivos

Preparacdo de materiais
para apresentacao e

Recursos

Plano Empresarial
e diagnésticos
(autoavaliagdo de

Tempo

2 dias uteis antes

€ compromisso com
resultados

melhoria. Fechamento de
préximos passos

diagnosticos
(autoavaliacdo de
gestdo) das empresas de
seu grupo

para a REMARC debate gestao) das empresas da reunigo
de seu grupo
Apresentacdo da
REMARC pelo gestor do
2. Abertura Programa no Estado e — 30 minutos
levantamento de
expectativas.
~ Sala com cadeiras
Apresentac¢do dos di £ d
diagnésticos ispostas em formato de
o “U", computador,
. o empresariais h3 . i
3. Diagnostico R canhao projetor, flip
. (autoavaliacdo de
empresarial estso) da turma chart, folhas e canetas, 3 horas
(autoavaliacdo de g resentando ! Planos Empresariais
gestdo) da turma P : e diagnosticos
oportunidades liacio d
identificadas e (autgava lacao de
. gestao) das empresas de
comparativo entre eles
seu grupo
Sala com cadeiras
e dispostas em formato de
Apresentacdo sintética P
e U”, computador,
dos Planos Empresariais canhao broietor. i
4. Troca de informacbes | da turma, apresentando projetor, 1iip
- chart, folhas e canetas,
sobre os Planos oportunidades Pl E . 3 horas
Empresariais identificadas e |anos tmpresariais €
: diagnosticos
comparativo entre elas. liacio d
Usar o modelo REMAR (autgava lacao ae
gestdo) das empresas de
seu grupo
Sala com cadeiras
Estruturacdo basica dos 95905tas em formato de
~ , computador,
- Planos de Ac¢do-chave - . .
5. Planos de A¢do para a execucio e canhdo projetor, flip
com pontos a entrega nas REMARSs chart, folhas e canetas, 1 hora
serem trabalhados 2 Planos Empresariais e
d que virdo a acontecera | .. st
em cada empresa seguir nas empresas da iagnosticos
turma (autoavaliacdo de
gestdo) das empresas de
seu grupo
Sala com cadeiras
dispostas em formato de
“U"”, computador,
6. Fechamento com Avaliacdo da reuniao canhao projetor, flip
lancamento de desafio pelos participantes com chart, folhas e canetas,
s suas oportunidades de Planos Empresariais e 30 minutos

TOTAL - 8 HORAS
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