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Apresentacao e-Tec Brasil

Prezado estudante,

Bem-vindo ao e-Tec Brasil!

Vocé faz parte de uma rede nacional publica de ensino, a Escola Técnica
Aberta do Brasil, instituida pelo Decreto n° 6.301, de 12 de dezembro
2007, com o objetivo de democratizar o acesso ao ensino técnico publico,
na modalidade a distancia. O programa é resultado de uma parceria entre
o Ministério da Educacao, por meio das Secretarias de Educacao a Distancia
(SEED) e de Educacao Profissional e Tecnoldgica (SETEC), as universidades e
escolas técnicas estaduais e federais.

A educacao a distancia no nosso pais, de dimensdes continentais e grande
diversidade regional e cultural, longe de distanciar, aproxima as pessoas ao
garantir acesso a educacao de qualidade, e promover o fortalecimento da
formacdo de jovens moradores de regides distantes, geograficamente ou
economicamente, dos grandes centros.

O e-Tec Brasil leva os cursos técnicos a locais distantes das instituicoes de
ensino e para a periferia das grandes cidades, incentivando os jovens a
concluir o ensino médio. Os cursos sao ofertados pelas instituicdes publicas
de ensino e o atendimento ao estudante é realizado em escolas-polo
integrantes das redes publicas municipais e estaduais.

O Ministério da Educacao, as instituicbes publicas de ensino técnico, seus
servidores técnicos e professores acreditam que uma educacao profissional
qualificada — integradora do ensino médio e educacdo técnica, — é capaz
de promover o cidaddo com capacidades para produzir, mas também com
autonomia diante das diferentes dimensdes da realidade: cultural, social,
familiar, esportiva, politica e ética.

No6s acreditamos em vocé!
Desejamos sucesso na sua formacao profissional!

Ministério da Educacao
Janeiro de 2010

Nosso contato
etecbrasil@mec.gov.br






Indicacao de icones

Os icones sdo elementos graficos utilizados para ampliar as formas de
linguagem e facilitar a organizacao e a leitura hipertextual.

E B B D

.

Atencao: indica pontos de maior relevancia no texto.

Saiba mais: oferece novas informacdes que enriquecem o
assunto ou “curiosidades” e noticias recentes relacionadas ao
tema estudado.

Glossario: indica a definicdo de um termo, palavra ou expressao
utilizada no texto.

Midias integradas: sempre que se desejar que os estudantes
desenvolvam atividades empregando diferentes midias: videos,
filmes, jornais, ambiente AVEA e outras.

Atividades de aprendizagem: apresenta atividades em
diferentes niveis de aprendizagem para que o estudante possa
realiza-las e conferir o seu dominio do tema estudado.
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Palavra da professora-autora

O pensamento estratégico empresarial na atualidade tem em seu cerne
a inovacao, o conhecimento, a aprendizagem individual e organizacional
como fatores essenciais a estratégia competitiva. Como um gestor estratégi-
co, vocé devera gerir recursos - financeiros, humanos, tecnolégicos — e prin-
cipalmente informacao, de forma a acompanhar as mudancas do mercado,
identificar tendéncias e criar diferenciais para sua empresa a fim de manté-la
competitiva.

Pensar estrategicamente é ter a capacidade de criar um caminho — uma
estratégia — que o leve a se antecipar as necessidades do cliente. E ter a
capacidade de monitorar continuamente o ambiente externo, é olhar para
o futuro, identificar demandas, ter um modelo de gestdo que trabalhe com
equipes, que desenvolva a aprendizagem, promova a melhoria dos proces-
sos, e gere resultados positivos para a organizacao.

E o planejamento estratégico é a ferramenta que vai auxilia-lo a formular
estratégias que vao orienta-lo no caminho para o alcance de seus objetivos

e metas.

Esse livro pretende ser um instrumento para que vocé construa esse caminho
e assegure um maior desempenho e competitividade para seus negocios.

Professora Mércia Valéria Paixao






Aula 1 - Estratégia

Nesta aula vamos compreender o conceito de estratégia e como
esse conceito contribui para a atual administracao.

1.1 Conceito de estratégia

A organizacao dos elementos, recursos e forcas
disponiveis para atingir determinado objetivo é
estratégia. Originalmente usada na area militar,
passou a ser muito utilizada na area dos negdcios.

Originaria do grego strategos a palavra estra-
tégia significa a arte do general, pois ha mais
de 2000 anos, na Grécia, os strategos eram 0s
generais dos exércitos e o objetivo da estratégia
era a vitoria.

A estratégia € o meio (ou conjunto dos meios)
para alcancar um fim (objetivo), que é a vitéria
sobre o oponente.

Figura 1.1: Generais gregos
) Fonte: http://www.ancient-battles.com/
Observe o quadro abaixo:

Stratos/stratia Exército acampado

Stratéia Expedicao/campanha

Strategeo Liderar como um general
Strategos Comandante de exército

Strategia Qualidade e habilidades do general

Fonte: Serra, Torres e Torres, 2002.

Esses conceitos foram introduzidos na administracdo de empresas a fim de
auxiliar as organizacoes a competirem nos mercados. Desde a sua origem na
Revolucao Industrial, as organizacdes passaram por evolucdes por conta do
progresso das tecnologias o que aumentou a concorréncia e a necessidade
de as empresas buscarem diferenciais para sobreviver.
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Baby-Boomer, no portugués
‘explosdo de bebés’, sdo as
criangas nascidas durante a

explosdo populacional ocorrida
entre 1946 e 1964.

Artesanato, manufatura e
maquinofatura

Artesanato: o produtor possuia
o0s meios de producdo: em casa,
com ferramentas e matéria-
prima, o artesdo realizava todas
as etapas da producdo.

Manufatura: com a ampliacdo
do consumo, o arteséo
aumentou a producdo e o
comerciante passou a dedicar-
se a producdo industrial. O
manufatureiro entregava ao
artesao a matéria-prima, por
exemplo, o algodéo. E o arteséo
produzia, por exemplo, um
tapete. Com o0 tempo, surgiram
as fabricas. Os artesaos, entao,
foram para as fabricas e
passaram a receber salarios.

Maquinofatura: trabalhadores
passaram a utilizar maquinas e
estavam submetidos a geréncia

do empresario.

Fonte: (Coggiola, 2010)

Isso porque, durante a revolucao industrial que teve inicio na Inglaterra, em
meados do século XVIII, o mundo do trabalho passou da manufatura a indus-
tria mecanica o que multiplicou o rendimento do trabalho e aumentou a pro-
ducao global, aumentando o numero de empresas concorrendo no mercado.

Assim na década de 50, no pés-segunda guerra mundial, comecam a se
intensificar os estudos que vao dar origem a Escola da Estratégia. Era uma
época de forte crescimento econémico, de aumento da Concorréncia, da
Globalizacdo e do numero de consumidores, principalmente pelo fenémeno
dos baby-boomers.

Esses fendbmenos acabaram por pressionar a industria para avancos tecnolé-
gicos que trouxessem reducdo dos precos e aumento da qualidade. O cres-
cimento dos mercados também faz com que as empresas passassem a po-
pularizar os produtos e buscar formas de aumentar o desejo pelo consumo.

Os estudos sobre a estratégia tinham como objetivo fazer com que as orga-
nizacbes melhorassem seu desempenho por meio de vantagens competiti-
vas sobre seus concorrentes.

Muitos dos conceitos de estratégia empresarial foram construidos sobre os
pensamentos de Sun Tzu (544 — 496 a.c.), um general chinés e tedrico da
estratégia militar, que escreveu um tratado denominado A Arte da Guerra.
Para Sun Tzu a estratégia pressupde que o exército deve conhecer seu opo-
nente, os seus pontos fortes e fracos e as principais ameacas a serem en-
frentadas. E a formulacdo de uma estratégia deve respeitar quatro principios
fundamentais:

e Principio da escolha do local de batalha: selecdo dos mercados onde a
empresa vai competir;

e Principio da concentracdo das forcas: organizacao dos recursos da em-
presa. Principio do ataque: implementacdo das acdes competitivas da
empresa;

* Principio das forcas diretas e indiretas: gestao das contingéncias.

Desde entao, esses estudos vém acompanhado as mudancas dos ambientes
empresarias e criando novos métodos de trabalho, de gestdao, de incorpo-
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racao das inovacoes tecnoldgicas a fim de auxiliar os gestores a tomarem
decisao, determinar os objetivos e metas e formular planos para o alcance
dos objetivos da empresa.

SITUACAO

SITUACAO ATUAL DESEJADA

Figura 1.2: Caminho estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, podemos dizer que a estratégia é o caminho, ou caminhos, que a
organizacao segue para assegurar seu desempenho e sua sobrevivéncia.

Com a necessidade de pensar estrategicamente, os estudos evoluem para o
nascimento do processo de planejamento estratégico.

Resumo

Vimos nesta aula como a estratégia auxiliou as empresas a repensarem seu
modo de atuar frente as mudancas no ambiente de competicao e o surgi-
mento do planejamento estratégico.

Atividades de aprendizagem
* Pesquise sobre os significados de estratégia na antiguidade e faca uma
relacdo com as empresas na atualidade.

Aula 1 - Estratégia 13
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Aula 2 - Planejamento estratégico

Nesta aula, conheceremos o Planejamento estratégico e sua im-
portancia enquanto um processo de elaboracao da estratégia
gue definira a relacao entre a empresa e ambiente.

O Planejamento estratégico é definido como um curso de a¢des com que
visa garantir que a organizacao alcance seus objetivos, ou seja, € a capacida-
de da empresa em projetar e selecionar estratégias para que possa alcancar
seus objetivos e é a escolha de como evoluir de uma situacao presente para
uma situacao desejada no futuro.

Acontece que isso nao é tao simples. Como vimos na primeira aula as em-
presas operam em um mercado de intensa competicao, de muitas incertezas
e constantes mudancas.

NOVAS ASPIRACOES
INDIVIDUAIS

ESCASSEZ DE
INCERTEZA ‘ RECURSOS

\

GESTAO
ESTRATEGICA

ACIRRAMENTO
DA COMPETICAO PLURALIDADE DE

l GLOBALIDADE I CONSUMIDORES

Figura 2.1: Gestao estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor

Desta maneira o planejamento estratégico é uma ferramenta que vai auxiliar
as organizacdes a buscarem informacoes que servirdo de base para o pro-
cesso de tomada de decisdo de forma a antecipar-se as mudancas no mer-
cado de atuacdo. Lembra-se do que Sun Tzu falava sobre estratégia? Pois &,
planejar é conhecer o territério onde vamos competir a fim de escolher as
melhores armas para lutar.
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O administrador que ndo planejar, vai acabar se concentrando excessiva-
mente nas tarefas operacionais e, como dizemos, ficard o tempo todo “apa-
gando incéndios”. E o pior: por estar apenas executando, nao consegue
enxergar as causas dos incéndios.

Segundo Albrecht (1994) planejar é pro-
jetar um conjunto de a¢des para atingir
um resultado claramente definido, com
a certeza da situacao em que as acoes
acontecerao.

Figura 2.2: o gestor como um bombeiro
Fonte: www.galeria.colorir.com

Matos e Chiavenato (1999, p.30) apresentam as cinco principais caracteristi-
cas de um planejamento estratégico:

1. esta relacionado com a adaptacao da organizacao a um ambiente mu-
tavel,

2. é orientado para o futuro, longo prazo;
3. envolve organizacdao como um todo, é sistémico;

4. deve ser uma construcdo consensual, tendo a aceitacao de todos os fun-
cionarios envolvidos;

5. é uma forma de aprendizagem a partir do momento em que a empresa
passa a aprender a adaptar-se ao seu ambiente competitivo e mutavel.

A figura 2.3 a seguir, mostra como se da o processo do planejamento es-
tratégico:

16 Administracdo Estratégica



Analise do am-

biente Externo

(Oportunidades e,
Declaracao da Ameacas)
Visdo e da Formulagéo de Formulagao de Implementacio
Missédo do Metas e Objetivos Estratégia P ¢
negacio Analise do
ambiente Interno
(Forcas e
Fraquezas)
Feedback e
Controle

Figura 2.3: O processo do planejamento estratégico
Fonte: Chiavenato e Sapiro (2010)

O planejamento estratégico de uma empresa deve, em primeiro lugar, estar
orientado pela estratégia coorporativa, que é traduzida pela missao e visao.
Depois, outras etapas sao elaboradas:

Declaracao da Missao, Visao e valores ou politicas;

* Analise do ambiente interno: Pontos Fortes e Pontos Fracos da organiza-
cao e do Ambiente externo: Ameacas e Oportunidades;

e Formulacdo de Objetivos e Metas;
e Definicdo das Estratégias;

e Implementacao do Plano Estratégico;

Controle e feedback.

Essas etapas visam responder a questdes fundamentais: o que fazer? - por-
qué de fazer? - como fazer? - quando fazer? - onde chegar?

Veja a definicdo de estratégia de Mintzberg e Quinn (2001, p. 20), para o PE:

Aula 1 — Planejamento estratégico 17



E o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e se-
quéncia de acoes de uma organizacdao em um todo coerente. Uma
estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de
uma organizagao para uma postura singular e vidvel, com base em
suas competéncias internas e relativas, mudancas no ambiente
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes

inteligentes.

Nessa definicao é possivel identificar todas as fases de um planejamento
estratégico e, independente do tamanho de sua empresa, micro, pequena,
média ou grande, a adocao desse processo vai auxilia-la para uma continua
atualizacao do negdcio para a sua permanéncia e destaque em seu ramo de
atividade. E um plano, pois é o desenho de um mapa, um projeto com acoes
ou medidas a serem tomadas.

E um todo coerente, pois vai orientar todos na empresa, estratégico, tatico
e operacional, para os mesmos objetivos. Vai ordenar e alocar os recursos
necessarios — humanos, tecnolégicos, financeiros - para que missao, visao e
objetivos sejam alcancados.

Ao mapear suas necessidades, o gestor vai identificar que competéncias in-
ternas — conhecimentos — sdo necessarias para que a estratégia possa ser
colocada em acao.

E ainda com a atencao voltada as mudancas que possam estar ocorrendo
no ambiente, o gestor podera acompanhar as contingéncias — incertezas e
eventuais acdes que possam ser realizadas por oponentes - concorrentes
- que também estao atentos aos ambientes. Planejar é encontrar uma
vantagem competitiva sobre os concorrentes.

Figura 2.4: Diferencial
Fonte: tipratica.wordpress.com
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Resumo

Nessa aula aprendemos o que é Planejamento Estratégico e suas etapas.
Aprendemos, também, as perguntas fundamentais a serem respondidas
para que o planejamento estratégico seja eficiente, sao elas: O que fazer -
o porqué de fazer — como fazer — quando fazer — onde quero chegar.

Atividades de aprendizagem =
* Leia a frase a sequir do filésofo romano Séneca “Nao ha vento favoravel

para aquele que ndo sabe aonde vai”. Fazendo uma analogia com as

nossas empresas, como podemos interpretar essa frase?

Aula 1 — Planejamento estratégico 19






Aula 3 - Missao, visao e valores

Nesta aula vamos apresentar os primeiros componentes do pro-
cesso de administracao estratégica: missao e visao e politicas
empresariais e, ao final dela, vocé devera ser capaz de compre-
ender como se estabelecem e qual a sua importancia no plano
estratégico.

3.1 Missao
Vamos iniciar essa aula com a leitura da missao da Petrobras:

Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e am-
biental, nas atividades da industria de 6leo, gas e energia, nos mercados
nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos adequados as
necessidades dos seus clientes e contribuindo para o desenvolvimento

do Brasil e dos paises onde atua.

Ao olharmos a frase acima, podemos perceber que a missao da Petrobras
esta resumindo sua razao de ser. Isso nos leva ao seu objetivo que é o de
contar para o mercado o motivo pelo qual existe. Ela é declarada, comu-
nicada a clientes, funcionérios, fornecedores, comunidade e sociedade em
geral. Por esse motivo, ela deve conter informacdes como produto ou servico
ofertado, pensamento no cliente, valores, entre outros.

Veja a missao da Fiat:

Desenvolver, produzir e comercializar carros e servicos que as pessoas
prefiram comprar e tenham orgulho de possuir, garantindo a criacdo

de valor e a sustentabilidade do negdcio.

A missao deve levar toda a empresa para a acao. Essa acdo conduz a busca
ao alcance dos objetivos estratégicos comuns que so6 serao atingidos quando
todos na organizacao sentirem-se estimulados e comprometidos com essa
missao. Ela deve ser constantemente revista e deve ser clara de maneira que
todos os envolvidos a entendam.

21



3.2 Visao

A visao deve mostrar aonde a empresa quer chegar em determinado periodo
de tempo que meios serdo necessarios para alcance esse objetivo. A visdo
é estabelecida como fonte estimuladora de todos os envolvidos e afim de
acompanhar a evolucao durante o tempo; é como um mapa do caminho
gue deve ser seqguido para que a empresa chegue em seus objetivos.

Uma visao bem elaborada deve responder as seguintes perguntas:

e Qual é nosso objetivo?

* Que forca nos impulsiona?

* Quais sao 0s nossos valores basicos?

e O que fazemos melhor?

* O que desejamos realizar?

e Aonde queremos chegar?

e O que desejamos ser?

e O que pode nos ameacar?

Com as respostas a essas perguntas, teremos uma compreensao mais clara
dos negodcios e da situacao atual da empresa, que objetivos devem ser esta-
belecidos e como as metas e planos para alcanca-las nos servirdo de mapa
do caminho a ser percorrido.

Veja como exemplo a visao da Petrobras:

Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia do

mundo e a preferida pelos nossos publicos de interesse.
E como Atributos da Visao 2020 a Petrobras elenca que:
Nossa atuacao se destacara por:

e Forte presenca internacional;
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e Referéncia mundial em biocombustiveis;

* Exceléncia operacional, em gestao, em eficiéncia energética, em recursos
humanos e em tecnologia;

e Rentabilidade;

e Referéncia em responsabilidade social e ambiental;

Comprometimento com o desenvolvimento sustentavel.
Vocé pdde perceber claramente na elaboracdo da visao a resposta as per-

guntas colocadas e também que, para isso, valores tiveram que embasar
essa visao.

3.3 Valores organizacionais

Valores sdo os principios basicos, as regras sobre as quais a empresa vai
orientar seus negdcios e sua gestao. Sao regras morais, principios éticos que
vao simbolizar os atos dos gestores e funcionarios.

Vamos conhecer os valores da Petrobras:

Valores:

e Desenvolvimento sustentavel,

e Integracao;

e Resultados;

* Prontiddo para mudancas;

* Empreendedorismo e inovacao;

 FEtica e transparéncia;

e Respeito a vida;

e Diversidade humana e cultural;

Aula 3 — Miss3o, visdo e valores 23



Pessoas;

Orgulho de ser Petrobras.

Além de serem as fortes bases para as decisdes dos gestores, as politicas
empresariais ou valores possuem ainda cinco funcoes de acordo com Buskirk
(1971):

Uniformidade do comportamento: evitar incoeréncia de posturas de tra-
tamento e comportamento. O que significa isso? Significa que todos os
funcionarios passarao a adotar posturas que serao condizentes, harmo-
nicas com as regras e crencas da empresa;

Continuidade das decisdes: nao perder padrdes de trabalho. Todos nés
sabemos como é dificil quando gestores sao alterados e nao ha continui-
dade nos planos que estavam em andamento. Dessa maneira, uma su-
cessao fard com que os impactos no trabalho sejam os menores possiveis
evitando resisténcias;

Sistema de comunicacao: transmissao aos funcionarios das expectativas
da empresa. Um sistema de comunicacao é essencial em qualquer em-
presa de qualquer porte. Seja pela intranet em grandes empresas, seja
por quadro de avisos nas pequenas, € importante que todos conhecam e
discutam as politicas empresariais para uma maior sinergia entre todos;

Facilitador na tomada de decisao: a politica propde procedimentos ou
linhas de pensamento que diminuam o volume de decisdes do adminis-
trador e facilitem o processo por meio de respostas-padrao;

Protecao contra pressdes imediatistas: prevencao contra negligéncias. A
negligéncia, ou descuido, falta de atencdo, acaba por se reduzindo por
conta dos padroes a serem atendidos, impedindo que decisdes displicen-
tes sejam tomadas.

Resumo

Nesta aula, compreendemos a importancia de uma empresa possuir uma
missao declarada e como a visao podera auxilid-la a conquistar mercados,
orientando-a para o futuro. Vimos também, que valores devem ser declara-
dos a fim de servirem de bases para a atuacao dos gestores e funcionarios.
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Atividades de aprendizagem

e Escreva uma missao, visdo e valores para a sua empresa ou para a em-
presa de um amigo. Caso ela ja possua, faca uma revisao dos mesmos e
reescreva-os como sugestao de melhoria.

=
Jin

Anotacoes
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Aula 4 - Objetivos e metas

Apobs determinar a missao, a visao e os valores da organizacao,
estd na hora de estabelecer objetivos. Os objetivos vao servir de
mapa que orientara a empresa no caminho a ser seguido para o
alcance da missao e visao da empresa. E isto que estudaremos
nesta aula.

4.1 Objetivos

Os objetivos devem ser:
e coerentes com a declaracdo da missao;
* reflexos das crencas e os valores basicos da empresa.

Um objetivo organizacional é uma meta para a qual a organizacao direciona
seus esforcos. Os objetivos fornecem o fundamento para o planejamento, a
organizagao, a motivacao e o controle. Sem objetivos e sem uma comunica-
cao efetiva, a organizacdo pode tomar qualquer direcéo.

Obijetivos sao resultados quantitativos e qualitativos que a empresa precisa
alcancar em prazo determinado, no contexto de seu ambiente, para cumprir
sua Missao. Os objetivos podem ser quantitativos e qualitativos.

4.1.1 Objetivos quantitativos

Sao aqueles objetivos passiveis de serem medidos. Por exemplo, reduzir a
taxa de produtos defeituosos para 3% ou conquistar 4% do mercado local.
Mas eles ainda deverdo indicar o tempo, de forma que permita saber se eles
foram ou néao alcancados.

Em nosso exemplo reduzir a taxa de produtos defeituosos para 3% até o fi-
nal de 2013 ou conquistar 4% do mercado local até o final do ano de 2015.
Os objetivos podem ser de curto, médio ou longo prazo e devem ser viaveis,
mas desafiantes. Todos os funciondrios devem ter conhecimento dos mes-
mos. Os objetivos ainda devem ser passiveis de mensurar e nunca em grande
numero reduzido, para que os esforcos nao se dispersem.
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Os objetivos acabam por direcionar nossos esforcos. Como as empresas pos-
suem recursos limitados, a selecao de um ou mais objetivos orientam a em-
presa na forma como usar seus recursos.

John Young, presidente da HP diz:

"Os Objetivos da empresa sao uma espécie de cola, o senso basico
de direcao que une todo mundo.”

4.1.2 Objetivos qualitativos

Vamos agora ver alguns exemplos de objetivos qualitativos:
e Ampliar a lideranca no mercado de venda de computadores;
e Ter o melhor quadro de funciondrios do mercado.

Conseguiu perceber a diferenca entre os objetivos quantitativos e qualitati-
vOos?

Os objetivos qualitativos se dirigem a uma qualidade especifica que a empre-
sa quer alcancar. Ja os quantitativos sao expressos em quantidade. Mesmo
assim, os dois devem ser passiveis de ser mensurados.

Temos um modelo de gestao que trabalha fortemente os esforcos dirigidos
para o atingimento de objetivos em uma empresa. £ a Administracdo por
Objetivos (APO). Para Stadler (2011) é um tipo de administracao democra-
tica. Envolve os gestores de médio escaldo que elaboram os planos taticos —
departamentos - e atribuem responsabilidades e indicadores para mensurar
os resultados pretendidos. Para Chiavenato (2004) as caracteristicas da APO
sao:

e Os objetivos sao estabelecidos entre a direcao e gerentes, acabando por
envolver toda a equipe de trabalho;

e (Cada departamento estabelece seus objetivos (quantitativos) que vao
contribuir no atingimento do objetivo estratégico da empresa;

e Os objetivos dos departamentos sao interligados, um somatério para o
alcance do objetivo global da organizacao;
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e Todos os planos, taticos e operacionais, devem ser passiveis de mensura-
cdo e controle;

e Os planos devem ser avaliados de forma continua a fim de que falhas
sejam imediatamente identificadas e corrigidas;

e QO lider tem papel fundamental no modelo da APO;

e A equipe deve receber apoio constante.

4.2 Metas

Agora sua empresa esta pronta para es-
tabelecer as metas para o atingimento
dos objetivos. Mas metas sao diferentes
de objetivos? Sim! Sao diferentes

Como exemplo, vamos falar de futebol.
O objetivo de todo time é ganhar o jogo
certo? Mas para que isso aconteca, 0s
jogadores tém pelo menos uma meta a
cumprir: marcar gols.

R A K. PRI MR NS Ot s, Aot /77

Figura 4.1: Meta - fazer gol
Fonte: www.lazeresportes.com

Em nosso exemplo de objetivo reduzir a taxa de produtos defeituosos para
3% até o final de 2013, as metas poderiam ser:

e Treinar 100% dos funciondrios nos processos de producdo no segundo
semestre de 2012;

e Implantar controle de qualidade no primeiro trimestre de 2013;
e Alcancar 95% de satisfacao dos clientes até o final de 2013.

Ou se objetivo é conquistar 4% do mercado local até o final do ano de 2015,
a meta seria:

e Vender 5.000 pares de sapatos no ano de 2013 com incremento de 10%
ao ano até o final de 2015.

Observe que todas as metas, bem como os objetivos, comecam com verbos
no infinitivo: fazer, vender, treinar etc. Isso significa acao.
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Em relacao as metas, siga as seguintes dicas:

M : Mensuraveis — devem ser passiveis de serem medidas

E : Especificas — devem especificar exatamente o que fazer
T : Temporais — devem especificar o periodo de tempo

A : Alcancaveis — nao podem ser inatingiveis

S : Significativas — devem ter significado para todos os envolvidos

Tabela 4.1: Planejamento

Planejamento estratégico Nivel de direcdo — longo prazo
Missao
Visao
Politicas
Objetivos organizacionais
Estratégias

Planejamento tatico Nivel de departamento — médio prazo
Objetivos
Estratégias
Metas

Planejamento operacional Unidades operacionais individuais — curto prazo
Metas
Execucao

Fonte: adaptado de Kotler, 2004.

O planejamento estratégico define os objetivos empresariais em todas as
areas. Estes se tornam metas para os departamentos, que elaboram o plane-
jamento em nivel tatico (gerentes, supervisores). Essas metas determinam o
plano de acao, executado pelo nivel operacional.

Resumo

Nessa aula aprendemos que os objetivos devem ser tracados a fim de auxiliar
a empresa a cumprir sua missao e visdao. Mas nao podemos nos esquecer de
que eles devem estar fortemente calcados pelos valores empresariais.

Atividades de aprendizagem
e Na aula anterior, estabelecemos missao, visao e valores para a sua empre-
sa ou a de seu amigo. Vamos agora elaborar os objetivos e metas?
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Anotacoes
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Aula 5 — Analise ambiental e postura
estratégica

Nessa aula compreenderemos a importancia de se fazer anali-
ses, observando fatores internos e externos que influenciam o
desempenho de uma organizacao.

5.1 Analise ambiental

A analise do ambiente ou diagndstico é o monitoramento das variaveis am-
bientais. Externamente, sao conhecidas como variaveis incontrolaveis, inter-
namente, controlaveis. Um diagnostico da atual situacdo De uma empresa
propicia uma visao daquilo que ela é e em que situacao ela se encontra.
Quando uma pessoa vai ao médico, ele faz dezenas de perguntas, solicita
exames a fim de oferecer ao paciente o “diagnéstico” dos sintomas. Depois
disso, ele receita o tratamento.

Nas organizacdes nao é diferente. Precisamos descobrir quem é a empresa,
0 que ela tem, qual a sua “doenca” e depois trata-la por meio de estratégia.
Assim, o diagnostico vai avaliar, interpretar e distribuir informacdes sobre os
fatores ambientais

As empresas bem sucedidas reconhecem que o ambiente esta constante-
mente apresentando novas oportunidades e ameacas e compreendem a im-
portancia de continuamente monitorar e se adaptar ao ambiente. Por esse
motivo, vao buscar informacdes para que se inicie o processo de formulacdo
da estratégia.

Essas informacoes sao traduzidas em ameacas e oportunidades que o am-
biente externo pode oferecer e de pontos fortes e fracos que o ambiente
interno que possam impedir a empresa de aproveitar uma oportunidade ou
evitar uma ameaca.
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5.1.1 Ambiente externo
Observe a figura 5.1 a sequir:

Man de abras Concarréncia

% Comunidade

|
e\
1
¥

Enpresa \

Sistema Financeira Sindicats ‘ Tecnologia

Consumidares

Figura 5.1: Ambiente externo da empresa
Fonte: http://www.juliobattisti.com.br/tutoriais

Como vocé pode observar, as empresas recebem fortes influéncias do am-
biente externo que podem impactar diretamente seus negoécios. Essas varia-
veis sao a economia, politica, leis, sociedade, cultura, demografia, tecnologia,
acoes dos concorrentes e alteracbes no comportamento dos consumidores
gue cada vez mais pedem por produtos de maior qualidade e precos justos.
Vamos conhecé-las melhor apoiando-nos em Paixao (2008):

* Ambiente demografico: os mercados sao compostos de pessoas. Por-
tanto, caracteristicas da populacao devem ser analisadas: tamanho e taxa
de crescimento da populacao, faixa etaria, composicao étnica, niveis de
instrucao, padrdes domiciliares, caracteristicas regionais, indice de na-
talidade, distribuicdo geografica da populacao, mobilidade da popula-
cao, taxa de crescimento e de envelhecimento da populacdo, taxa de
casamentos, de natalidade e de mortalidade, estrutura familiar, nivel de
escolaridade, composicao étnica e religiosa da populacao, entre outros.

e Ambiente econémico: poder de compra, renda, precos, juros, délar, dis-

ponibilidade de crédito, inflacdo, nivel de emprego, cambio, distribuicao
de renda, balanca de pagamentos, Produto Interno Bruto (PIB) e outros.
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Ambiente natural: preocupacdo com as ameacas e oportunidades re-
lativas a escassez de matéria-prima, o custo mais elevado de energia,
0s niveis mais altos de poluicdo, mudanca no papel dos governos como
consequéncia da consciéncia ambiental.

Ambiente tecnologico: a taxa de crescimento da economia é afetada
pelo numero de novas tecnologias que sao desenvolvidas. Novas tecnolo-
gias criam consequéncias de longo prazo que nem sempre sao previsiveis,
mas devem ser monitoradas. A tecnologia também pode significar inova-
¢ao ou adaptabilidade a novos processos com mais agilidade e rapidez.
Devemos observar o surgimento de novas matérias prima, a velocidade
das mudancas tecnoldgicas, incentivos governamentais ao desenvolvi-
mento tecnoldgico, entre outros.

Ambiente politico-legal: formado por leis, 6érgdos governamentais e
grupos de pressao que podem influenciar e limitar as organizac¢oes; tipo
de governo, politica monetaria, fiscal, tributéria e previdenciaria, politica
de relacoes internacionais, legislacao sobre protecao ambiental, sadde e
seguranca, legislacao federal, estadual e municipal, Leis de Protecao ao
Consumidor etc.

Ambiente sociocultural: estdo associados as crencas, valores, costumes
e normas da sociedade, habitos de compras, influéncias de associacoes,
clubes, igrejas; aspiracdes pessoais, mobilidade entre classes, situacao so-
cioecondmica de determinado segmento, forca de trabalho, niveis edu-
cacionais, preocupacao com o meio ambiente, com a saude, demografia,
estilo de vida, atitudes em relacdo ao lazer etc.

A essas variaveis, ainda devem ser acrescentadas aguelas que sao chamadas
de Ambiente Operacional ou imediato. E um nivel de ambiente externo
a organizacao, composto de setores que normalmente tém implicacdes es-
pecificas e relativamente mais imediatas na empresa.

Cliente: devido aos fatores de influéncia, as novas tecnologias, midias,
moda, o comportamento de compra das pessoas é alterado constante-
mente, e as empresas devem estar atentas a isso. Devemos estar atentos
ao perfil e comportamento daqueles que compram produtos e servicos
fornecidos pela empresa;
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e Concorréncia: esta andlise ajuda a organizacao a avaliar seus pontos
fortes e fracos em comparagao com os concorrentes. A concorréncia é
um importante elemento a ser considerado. Essa variavel pode afetar o
posicionamento, a produtividade e a prépria sobrevivéncia da empresa.
Uma boa maneira de acompanhar os concorrentes é realizando o Bench-
marking, por meio do qual se pode comparar o desempenho da empresa
com o das outras organizacoes, buscando sempre melhorar;

* Mao-de-obra: sdo fatores que influenciam a disponibilidade de mao-de-
-obra: nivel de conhecimento, treinamento, salarios etc.

* Fornecedor: a qualidade relativa dos materiais oferecidos pelos fornece-
dores, a credibilidade nas entregas, crédito etc.

Quanto mais competitivo for o mercado em que a empresa atua, maior o
peso das varidveis incontrolaveis e maior o risco ao negoécio. Nao podemos
anula-las, mas é possivel antecipar-se.

5.1.2 Ambiente interno

Nao basta apenas olhar para fora. Precisamos também olhar para dentro de
nossas empresas. Esse olhar deve se dar por meio de analise das principais
areas funcionais: marketing, financas, producao e pessoas e ainda a estru-
tura organizacional, que vai dizer respeito a compreender as exigéncias do
mercado, as necessidades da organizacdo, 0s processos para a busca de
eficiéncia, as politicas internas, entre outros.

Uma técnica de benchmarking também é bem vinda, pois podemos nos
comparar com 0s concorrentes.

O que é benchmarking?

“Benchmarking é o processo continuo de medicdo de produtos, servi-
Cos e praticas em relacdo aos mais fortes concorrentes, ou as empresas

reconhecidas como lideres em suas industrias” (CAMP, 1998, p. 8 e10).

“Benchmarking é um processo continuo e sistematico para avaliar pro-
dutos, servicos e processos de trabalho de organizacdes que sdo reco-
nhecidas como representantes das melhores praticas, com a finalidade
de melhoria organizacional” (SPENDOLINI, 1994, p.10).
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O ambiente interno é o nivel de ambiente da organizacao que esta dentro
dela e que normalmente tem implicacdo imediata e especifica em sua admi-
nistracao:

Estrutura Organizacional: comunicacao, estrutura, objetivos, politicas,
processos, regras etc.;

e Marketing: segmentacao do mercado, estratégia do produto, estratégia
de preco, comunicacao, entre outros;

e Financas: liquidez, lucratividade, oportunidades de investimento;

e Pessoal: relacoes trabalhistas, recrutamento, selecao e retencéo de funcio-
narios, sistema de avaliacdo de desempenho, remuneracao, entre outros;

* Producao: pesquisa e desenvolvimento, tecnologia, matéria-prima etc.

Veja no exemplo abaixo as variaveis internas que devem ser monitoradas a
fim de que se identifiquem pontos fortes e fracos da empresa de acordo com
o autor Chiavenato (2007):

Tabela 5.1: Variaveis internas

Producdes-operacoes e Arranjo fisico,sequencia de operagées, métodos de trabalho.
* |dade e limpeza das méquinas e equipamentos e instalacoes.
* Flexibilidade dos recursos produtivos.

Marketing e vendas e Capacidade de entender o mercado,conhecimento de técnicas de pesquisa e
marketing,experiéncia como mercado.
 Desempenho no lancamento de produtos.

Recursos humanos o Existéncia de um departamento de recursos humanos.
e Politicas de administracdo de recursos humanos.

Financas * Fluxo de caixa.
e Liquidez.
* Solvéncia.
 Retorno sobre o investimento.

Fonte: Chiavenato, 2007.

Os professores da Harvard Business School, Kenneth Andrews e Roland P
Christensen, criaram uma ferramenta para auxiliar os gestores a realizarem

esse diagnostico: a Matriz SWOT. A Harvard Business School é
uma universidade americana,
sediada em Boston, EUA,

SWOT ¢ uma sigla de origem inglesa que significa: Forcas (Strengths), Fra- com 100 anos de existéndia
. . conhecida mundialmente como
quezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats) e 0 maior centro de formaco de

vai identificar o comportamento estratégico atual da empresa. Veja como: lideres no mundo.
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Ambiente interno
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Fonte: Rodrigues et al.(2005).

Uma empresa em postura de crescimento tem mais oportunidades do que
ameacas, mas ainda tem problemas de organizacao. A empresa pode adotar
uma estratégia de inovacao, lancando novos produtos e servicos; ou ainda
internacionalizar, expandir ou associar-se a outras empresas (joint venture).

Em postura de manutencao a empresa possui mais pontos fortes do que
fracos. Normalmente é uma empresa ja estabelecida e nessa postura tende
a se acomodar, ao que chamamos de estratégia de estabilidade — com o
equilibrio entre despesas e receitas, a énfase é no controle. Mas ela também
pode optar por estratégias de nicho e especializacdo ao buscar a conquista
de novos segmentos por meio das vantagens competitivas que ja possuli.

A postura de sobrevivéncia trata de uma empresa desorganizada interna-
mente, com mais pontos fracos do que fortes. A estratégia sera a de reducao
de custos ou liquidacao de negécio.

A empresa em desenvolvimento tem mais pontos fortes do que fracos,
e oportunidades que podem ser aproveitadas. E momento de abrir novos
mercados, desenvolver novos produtos ou servicos, comprar ou fundir-se
com outra empresa, diversificar entrando em um mercado totalmente novo.

A postura estratégica proporciona um quadro geral da empresa, confron-
tando pontos fortes e fracos para analisar sua capacidade de aproveitar as
oportunidades e enfrentar as ameacas que o ambiente impde, também cor-
responde a maneira mais adequada para alcancar os propositos da missao,
respeitando a situacao atual da empresa.

38 Administracdo Estratégica



Resumo

Nesta aula aprendemos que as empresas sao sistemas abertos que intera-
gem com o meio, ou ambiente, e que esse ambiente deve ser continuamen-
te monitorado para identificarmos tendéncias, aproveitando oportunidades
gue o mercado possa oferecer, e ainda se precavendo para possiveis amea-
¢as ao negocio.

Atividades de aprendizagem

* Lleia o artigo abaixo, da revista Isto é Dinheiro, acessando o link:
http://www.istoedinheiro.com.br/noticias/6066_A+NOVA+
CLASSE+MEDIA+BRASILEIRA. Depois, descreva que variaveis podemos
retirar do texto que impactariam uma grande loja de departamentos que
vende apenas com cartao de crédito parcelado em 3 vezes e se esse im-
pacto seria uma oportunidade ou ameaca para ela e por que.
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Aula 6 - Ferramentas de analise

Nesta aula, vamos conhecer algumas das ferramentas mais uti-
lizadas pelas empresas na gestao estratégica que englobam a
analise da propria organizacao.

Vimos na aula anterior como a elaboracdo de uma matriz SWOT nos auxilia
na resposta a essas perguntas. De acordo com a postura estratégica ado-
tada, é possivel a empresa decidir se vai continuar crescendo, se é preciso
reduzir a velocidade, ou sao necessarias acdes emergenciais para nao morrer.
O diagndstico procura identificar problemas e encontrar possiveis solucoes.
Sua principal funcao é auxiliar a empresa enxergar tendéncias de mercado e
antecipar-se as mudancas.

Mas a matriz SWOT sozinha néo é suficiente para elencarmos que estratégia
adotar. Assim, autores desenvolveram ferramentas de analise das organiza-
coes a fim de conhecermos nossas empresas.

6.1 Ciclo de vida da organizacao

Toda empresa nasce, cresce, amadurece, entra em declinio e morre. Essas
fases, ou estagios, trazem dificuldades e desafios. Sao varias as abordagens
existentes sobre o ciclo de vida das organizacdes. Vamos trabalhar com a
que classifica a empresa de acordo com 4 estagios: introducao, crescimento,
maturidade e declinio.

Na medida em que passa de um estagio para outro, instaura-se uma crise.
Por isso a importancia de conhecer em que estagio sua empresa se encontra.
Se tiver conhecimento sobre a situacao atual em que se encontra, podera
desenvolver habilidades para passar pelas crises sem dificuldades e entrar em
um novo estagio. Esse conhecimento também é importante pelo fato de que
novas capacidades e medidas sdo exigidas a cada estagio (KAUFMANN, 1990).

Sobre isso Lezana (1996, p.10), vai dizer que “o empreendedor, que no inicio

se preocupava fundamentalmente com a sobrevivéncia, terd que lidar com
cenario e estratégias quando a empresa alcancar um patamar mais elevado”.
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1) Introducao:

Esse estagio corresponde ao nascimento da empresa. Aqui, o gestor deve
voltar sua atencdo ao planejamento, pois ha necessidade de recursos fisi-
cos, humanos e financeiros. E preciso estar atento, pois a grande carga de
trabalhos operacionais pode afastar o gestor dos objetivos empresariais. Os
principais problemas sdo a auséncia de delegacao e de relacionamento com
clientes e fornecedores, os planos sdo de curto prazo e problemas podem
levar a direcdo a realizar vendas a qualquer custo.

2) Crescimento:

Neste estagio a empresa precisa ocupar espaco no mercado e encontrar es-
tabilidade financeira. Devera ter institucionalizado controles e procedimentos.
Aqui ja existe a divisao entre os niveis estratégico, tatico e operacional, um
planejamento mais elaborado, e processos de racionalizacdo para conquistar
aumento de produtividade. O objetivo é ter sistemas organizacionais minimos
gue garantam um futuro crescimento por meio do aumento das vendas.

Com essa fase vem a decisdo de permanecer como estd ou continuar a
crescer. A maioria das pequenas empresas acaba por permanecer a mesma,
pois crescer demanda delegacdo, inovacao, diversificacdo de produtos ou
servicos (pois a competicdo aumenta), reestruturacdo da organizacao a fim
de que possa comportar o crescimento e atualizacdo tecnoldgica.

3) Maturidade:

A maturidade é sinébnimo de consolidacdo da empresa no mercado. Nesse
estagio ha uma relativa tranquilidade. Normalmente ndao sao mais e passam
a investir fortemente em planejamento, pois, daqui ha apenas 3 possibilida-
des: estabilizacao; voltar ao crescimento por meio de estratégias de inovacao
continua ou o declinio.

Para nao cair em declinio, as empresas destinam altos recursos para comu-
nicacao. O crescimento se da em ritmo lento, com tendéncia a se estabilizar,
pois 0 numero de concorrentes é elevado.

4) Declinio:

Aqui as vendas comecam a cair drasticamente. Concorrentes comecam a
deixar o setor. A empresa caminha para a morte.
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Introducao Crescimento

Maturidade

/\

Declinio

\otal de

vendas

Tempo

Fonte: Porter (1986, p.158).

6.2 Matriz produto-mercado (ANSOFF)

Esse modelo de analise constitui-se por uma matriz de dupla entrada que
trabalha com dois vetores (produto e mercado). A analise conjunta desses
vetores, considerando-se num vetor produto (atuais e novos) e no outro
mercado (atuais e novos), proporciona quatro opcdes de acdes estratégicas

de crescimento intensivo:

e penetracdo de mercado (produtos atuais em mercados atuais);

e desenvolvimento de mercado (produtos atuais em novos mercados);

e desenvolvimento de produtos (novos produtos para os mercados atuais);

e diversificacdo (novos produtos para novos mercados).

Matriz Produto-Mercado

Novos Produtos

Desenvolvimento
de ProdutosProc.

Produto Atual
Mercado Penetracéo
Corrente
ﬁ“"fs g Desenvolvimento
ercados do Mercado

N\

Diversificacdo

Fonte: Ansoff (1977, p. 92).
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6.3 Analise do portfolio de produtos
Desenvolvida pelo BCG — Boston Consulting Group, essa matriz de analise
se da por meio de duas variaveis: taxa de crescimento do mercado e quota
de mercado relativa da empresa que se relacionam com o fluxo de caixa dos
produtos analisados.

Os quadrantes sao distribuidos da seguinte forma:

* vaca leiteira: produto com alta participacdo em mercado de baixo cresci-
mento, mas com altos lucros;

e estrela: produto em mercado de alto crescimento, lider de mercado, mas
com fluxo de caixa equilibrado;

* crianca problema ou ponto de interrogacao: produto em mercado com
altas taxas de crescimento, baixa participacdo e que demandam investi-
mentos. Sem uma estratégia adequada, pode tornar-se abacaxi;

e abacaxi: produto em mercado com baixa taxa de crescimento e fluxo de
caixa negativo. Geralmente, a empresa acaba por desistir desse produto.

Essa matriz, de acordo com Paixao (2011), oferece uma andlise estratégica ba-
seada no crescimento de mercado e participacao de mercado. Isso possibilita
a projecao de movimentos estratégicos para cada produto. Com base no con-
ceito de ciclo de vida do produto, a empresa vai instituir valor em longo prazo
oferecendo um portfélio de produtos com altas taxas de crescimento (exigem
investimentos) e produtos de baixo crescimento (geradores de receita).

Analise do portfélio de produtos

Participagdo Relativa de Mercado

<

2

S% ESTRELA DUVIDA ALTO
(<]

©

°

=

£

g VACA LEITEIRA ABACAXI BAIXO
8 (Gerador de Caixa) | (Gerador de Problemas)

(8]

ALTO BAIXO

Fonte: baseado no modelo do Boston Consulting Group (BCG)
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Providos destas ferramentas, podemos realizar uma analise estratégica com
o objetivo de entender a posicao estratégica da organizacao. Essas ferramen-
tas nos auxiliam a identificar as principais influéncias no presente e futuro
da empresa, bem como equacionar as oportunidades que estao sendo pro-
porcionadas pelo ambiente externo juntamente as competéncias internas.

Resumo

Nesta aula, conhecemos algumas matrizes de analise que podem ser usadas
para nos auxiliar a escolher as melhores estratégias para nossas organiza-
coes. Sao elas: Ciclo de Vida, Matriz produto mercado BCG.

Atividades de aprendizagem
* Pesquise sobre o conceito de analise estratégica e elabore nesse espaco
uma definicdo usando suas palavras:
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Aula 7 - Estratégia de negécios

Nessa aula vamos comecar a conhecer as principais estratégias
gue sua empresa podera adotar para competir no mercado.

O proposito enquanto gestores é responder:

* "0 que nbs queremos ser?” (empresa)

* "0 que nos é permitido fazer?” (ambiente externo)

* "0 que noés sabemos fazer?” (capacitacao)

Olhamos para o ambiente externo:

Fonte: Adaptado de Ansoff (1977)

E entdo olhamos para dentro:

Propésito
Estratégias? | 7 .
A " |
Ambiente Capacitagao
favoravel suficiente

Fonte: Adaptado de Ansoff (1977)
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Agora podemos caminhar para o futuro!

Quando duas ou mais empresas disputam o mesmo consumidor ou publico-
-alvo, algumas estratégias acabam sendo adotadas, mesmo que o gestor
nao saiba explicar.

Chama-se aquilo que a empresa decide fazer para que seus produtos ou
servicos sejam preferidos pelos consumidores.

“A vantagem competitiva procura identificar propriedades especificas e
combinagdes individuais de produtos e mercados que dao a empresa uma
forte posicao concorrencial” (ANSOFF, 1977, p. 93).

7.1 Estratégias genéricas de Porter

Sabemos que uma empresa deve buscar ser mais eficiente e eficaz do que
seus concorrentes. Contudo, somente isso ndo basta. E preciso criar valor.
O cliente tem que olhar para nossa oferta e enxerga-la como aquela que é
melhor do que a do concorrente.

Acontece que esse valor pode ser facilmente copiado, fazendo com que a
vantagem competitiva adquirida se torne temporaria. Entdo, o foco deve es-
tar em desenvolver uma estratégia apoiada em atividades diferenciadas, ser
diferente por meio da criacao de diferentes conjuntos de valor, produzindo
um mix diferenciado (PAIXAO, 2011). Mas para que isso seja possivel, a em-
presa deve possuir uma estratégia. Michael Porter identificou trés tipos ge-
néricos de estratégia: lideranca em custos, diferenciacao e foco ou enfoque.

* Lideranca em custos

Para Porter (2004) a lideranca no custo exige que a empresa possua instala-
coes em escalas, estd continuamente buscando a reducdo de custos e tem
por objetivo atingir uma grande parcela de mercado. Assim, essas empresas
estao sempre investindo em novos produtos, demandando novas tecnolo-
gias e investimentos, suas margens altas sao utilizadas para reinvestir em
novos equipamentos, mantendo a lideranca de custo.
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* Diferenciacao

A empresa que adota essa estratégia escolheu alcancar um diferencial, uma
vantagem competitiva perante os concorrentes. “A estratégia de diferen-
ciacao enfoca o investimento continuo na criacdo e no desenvolvimento de
caracteristicas que diferenciam um bem ou servico em formas que o cliente
valoriza” (HITT, 2002, p. 161).

A estratégia de diferenciacdo faz com que a empresa conquiste a lealdade
dos consumidores. Esse diferencial pode estar: no preco; na imagem, nas
garantias, na qualidade, no design, atendimento, entre outras, que vao des-
tacar produtos e servicos da concorréncia.

e Enfoque
Veja o que Porter fala sobre esta estratégia:

[...] No enfoque no custo, uma empresa procura uma vantagem de
custo em seu segmento-alvo, enquanto no enfoque na diferenciacao
uma empresa busca a diferenciacdo em seu segmento alvo. Ambas
variantes da estratégia de enfoque baseiam-se em diferencas entre os
segmentos-alvo... Os segmentos-alvo devem ser compradores com ne-
cessidades incomuns, ou o sistema de producao e entrega que atenda
da melhor forma; o segmento-alvo deve diferir do de outros segmen-
tos da industria. O enfoque no custo explora diferencas no compor-
tamento dos custos em alguns segmentos, enquanto o enfoque na
diferenciacéo explora as necessidades especiais dos compradores em
certos segmentos [...] (PORTER, 1989, p. 13).

Com essa definicao, podemos perceber que ao adotar a estratégia de enfo-
gue a empresa dirige sua atencao a apenas alguns segmentos de mercado, o
que permite que ela atenda muito bem esse mercado. E ser capaz de atender
um segmento especifico de forma mais efetiva do que os concorrentes ou
com custos mais baixos que ou com um grande diferencial, ou ambos.

Observe o quadro abaixo:
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ESTR!QTEC]A EXPERIENCIA E RECURSOS REQUISITOS ORGANIZACIONAIS
GENERICA NORMALMENTE EXIGIDOS MAIS COMUNS
* Rigido controle de capital e acesso ao
capital; it
Experiéncia em engenharia de
Lideranca global de * ‘(le'l.L 1iclil G ENgEMiATia €ie processos; Relatérios de controle frequentes e
custos ¢ Investimento Sustentado; detalhados;
¢ Inlensa supervisio da méo-de-obra; Organizagio - responsabilidades
¢ Produtos projetados com vistas a facilidade estruturadas;
de fabricagio; Incentivos baseados no escrito
* Sistema de distribuigdo com baixo custo. cumprimento de metas quantitativas;
o Forte capacidade de marketing;
* Engenharia de produto; Forte coordenagio entre funcoes P & D;
* Talento Criativo: Desenvolvimento  de  produtos e
Diferenciagio * Forte capacidade em pesquisas bdsicas; marketing;
* Reputaciio da corporagdo quanto 4 qualidade Mensuragio subjetiva e incentivos, em vez
ou lideranga tecnolégica; de mensuragiio quantitativa;
e Longa tradiciio na inddstria ou combinacio Beneficios destinados a atrair mio-de-obra
inica de experiéncias trazidas de outras altamente  especializada, cientistas e
indiistrias. pessoas criativas;
Enfoque ¢ Combinacdo das politicas acima dirigida Combinagfio das politicas acima dirigida
para uma meta estratégica em particular. para uma mela estratégica em particular.

Fonte: Certo e Peter (1993

p.137)

Vocé deve estar imaginando como isso pode ser materializado em uma pe-
guena empresa.

Uma pequena empresa ndo conseguira adotar uma estratégia de lideranca
em custos, pois, ndo tera capital para altos investimentos em tecnologias e
instalacoes. Mas em nossos pequenos negécios: uma padaria, uma loja de
maoveis ou um restaurante, podemos adotar a estratégia de enfoque pela
diferenciacao, por exemplo, oferecendo produtos ou servicos altamente
diferenciados e que satisfacam a necessidades especificas de um nicho de
mercado.

“Se o meu produto ou servi¢o nao se distingue dos fornecidos por
meus concorrentes, como criar uma distincao, na cabeca de meus
clientes, para que eles optem pelos meus?”

Vocé pode transformar sua loja de roupas em um comércio especializado
em roupas tamanho especial, ou sua padaria em um comércio especializado
em doces caseiros, ou uma loja de produtos naturais apenas para diabéticos,
enfim, de acordo com as necessidades de mercado e depois de uma analise
adequada dos ambientes da empresa.
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Resumo

Nesta aula conhecemos as estratégicas genéricas de Porter a fim de posicio-
nar sua empresa no mercado. Sdo elas: Lideranca de custos, Diferenciacao
e Enfoque.

Atividades de Aprendizagem
e Leia a reportagem a seguir e, entao, discuta com o seu grupo qual foi a
estratégia adotada pela empresa justificando sua escolha:

N° edicao: 582 | 26.NOV.08 - 10:00 | Atualizado em 16.01 - 11:10

Isto é dinheiro — disponivel em: http://www.istoedinheiro.com.br/
noticias/3174_O+ELIXO+VALE+OURO

O e-lixo vale ouro

Empresas lucram com o descarte de equipamentos eletrénicos
e ajudam a recolocar milh6es de toneladas de matéria-prima no
mercado

Neste ano, o natal de Edgar Garcia promete ser mais farto. Para sua
alegria, apesar da crise, a compra de eletroeletrénicos no Pais deve con-
tinuar batendo recordes. Até o final do ano, o segmento de informatica
deverd faturar R$ 35,8 bilhdes, 14% a mais do que no mesmo periodo
de 2007, de acordo com a Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e
Eletronica (Abinee). Ao contrario do que se pode imaginar, o homem
que aparece sorridente na foto ao lado ndo é dono de nenhuma em-
presa de tecnologia. O sustento de sua familia, na verdade, vem do lixo
eletrénico. Proprietario da Ativa Reciclagem, mensalmente ele descon-
tamina e transforma de cinco a oito toneladas de sucata de informatica
em matéria-prima. "Percebi que o mercado de equipamentos obsoletos
carecia de empresas que pudessem dar um fim aos residuos perigosos”,
conta Garcia, que ha um ano atua nesse segmento. Assim como ele, uma
legido de pessoas descobriu no descarte de equipamentos tecnolégicos
um rentavel negocio.

Em 2007, foram comercializados no Pais 10,5 milhdes de computadores
e, seqgundo a Abinee, o crescimento estimado das vendas para este ano
¢ de 28%. Hoje, o Brasil contribui com apenas 1% dos 50 milhdes de
toneladas de residuos eletronicos, também chamado de e-lixo, gerados
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anualmente no mundo. Mas, levando em consideracdo que até 2010
o Pais podera ocupar o terceiro lugar no ranking mundial de venda de
computadores, esse volume deve aumentar sensivelmente. Isso porque
o tempo médio de troca de computadores residenciais por aqui tem sido
de menos de quatro anos, e o de celulares, de dois anos. Grande parte
desses equipamentos descartados vai parar em lojas como as da rua San-
ta Ifigénia e dos Andradas, no centro de Sao Paulo. A regido se tornou
um reduto de equipamentos de segunda mao. No ano passado, as lojas
Z11 Informatica a Z9 Computadores, que fazem parte da holding Cobra
Informatica, comercializaram quase dois milhes de itens usados. "Dete-
mos 23% do market share de material de informatica de sequnda mao",
comemora Hernando Dias, sécio da holding. Os fornecedores de Dias
sao, em sua maioria, fabricantes como Positivo, Dell, IBM e HP. Sua em-
presa compra lotes de equipamentos fora de uso ou de baixa performan-
ce, linhas descontinuadas e sobras de producdo. Sucatas encontradas na
rua também sao aproveitadas. Na Cobra Informatica, os equipamentos
gue tém conserto sao reparados e posteriormente vendidos nas lojas do
centro. Quando nao podem ser consertados, o destino é a reciclagem.
Tubos de imagem e materiais perigosos sao vendidos para a Ativa Reci-
clagem. Baterias e pilhas sao transferidas para reciclagens especializadas.
O restante é transformado pela propria Cobra e vendido para compa-
nhias como Gerdau e Usiminas. "Nada é perdido”, afirma Dias. Uma
empresa como a dele chega a faturar, em média, R$500 mil anualmente.
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Aula 8 - Estratégias funcionais

Nesta aula, conheceremos as areas funcionais e seus papéis na estratégia
empresarial.

Apos selecionar a estratégia genérica por meio da qual a empresa vai com-
petir, inicia-se um novo processo. O plano das areas funcionais: tatico e ope-
racional.

Cada departamento formulara objetivos e metas que suportem a estratégia
da empresa. Em grandes empresas, os departamentos possuem até missao
e visao proprias. Olhe a figura abaixo. Nela podemos visualizas os trés niveis
de planejamento:

NiVEL Planejamento
ESTRATEGICO Estratégico
NiVEL Planejamento
TATICO Tatico
NIiVEL Planejamento

OPERACIONAL Operacional
|

Figura 8.1: niveis do planejamento
Fonte: Elaborado pelo autor

* Planejamento Estratégico: ¢ definido pela cUpula e pensado em longo
prazo, como visto nas aulas anteriores.

e Planejamento Tatico: médio prazo e feito por cada unidade ou area da
empresa. Busca otimizar os resultados da area e nao da empresa. Cada
departamento recebe os objetivos empresariais e estabelece estratégias
para atingi-los, elaborando metas.

¢ Planejamento Operacional: de curto prazo, visa atingir as metas da
area. Envolve tarefas ou atividades isoladas, elaborando planos de acéo.
E a drea que coloca em prética os planos taticos, além de criar condicoes
para que os trabalhos diarios sejam realizados.
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8.1 Planejamento Tatico

Estratégia
genérica

Estratégias
Recursos
Humanos

Estratégias
Marketing

Estratégias | |Estratégias
Finangas Produgdo

Figura 8.2: planejamento tatico

Fonte: Elaborado pelo autor
A fim de auxiliar a empresa a atingir seus objetivos, as areas funcionais de-
verao desenvolver seus planos e estratégias que serao repassados. Essas es-
tratégias sao bem mais detalhadas do que as organizacionais, com um ho-
rizonte de tempo menor e devem reforcar a estratégia competitiva. Vamos
compreender sobre 0 que cada area devera pensar:

e Estratégias de Marketing

A area de devera desenvolver um plano estratégico onde as acoes deverao
convergir com a estratégia da empresa. Sendo a responséavel pela identifica-
cao das necessidades do mercado bem como a entrega dos produtos e ser-
vicos ao consumidor, as estratégias poderao envolver linha de produtos ou o
desenvolvimento ou agregacao ao portfélio existente de um novo produto,
qualidade, desempenho, obsolescéncia de produtos. Podera ter que selecio-
nar novos fornecedores, incluir novos servicos aos clientes, realizar pesquisa
de mercado, nova politica de precos, vendas, comunicacao, posicionamento.

e Estratégias de Recursos Humanos

O departamento de recursos humanos também devera elaborar estratégias
e acoes que poderdo abordar plano de carreira, contratacdo e retencao de
funcionarios; treinamento para a nova estratégia adotada, plano de benefi-
cios; melhoria do ambiente de trabalho, problemas de produtividade, clima
organizacional, entre outros.
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e Estratégias de Producao

A area de producao é responsavel pela transformacao das matérias-primas
em produtos e servicos, armazenamento e movimentacao de materiais.
Essa area devera pensar em como fazer ou vender produtos ou servicos me-
lhores do que a concorréncia, com gastos menores, com maior velocidade,
esse preparando para sempre ser capaz de adaptar-se rapidamente as mu-
dancas de mercado.

e Estratégias financeiras

Aqui, o gestor financeiro devera pensar em estratégias que otimizem as fon-
tes de recursos financeiros (rentabilidade) e ainda previnam a empresa con-
tra a necessidade de investimento de recursos (liquidez).

Para que seja eficaz, um plano tatico devera apresentar:

* metas de curto prazo e prazos;

® acoes a serem realizadas para alcancar as metas;

* acoes a serem desenvolvidas para criar um ambiente motivador;

® recursos e procedimentos necessarios para a implantacao;

e resultados finais esperados;

* responsaveis pela sua execucao e implantacao.

8.2 Planejamento Operacional

O planejamento operacional devem pensar em recursos, procedimentos,

prazos e resultados.

Sao varios os planos que uma empresa pode ter. Observe no quadro a sequir:
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Planos Taticos Planos Operacionais

Fluxo de
| Caixa

Planejamento . Plano de
Financeiro Investimentos

| Planode

\ Alcance dos
Objetivos
Estratégicos

P ) Planej to | Plano de
Estratégico da Produgéo Manutengio

Planejamento /
de Marketin -
9 Plano de /

Propaganda

Planejamento [
e de Recursos __y| Planode
Humanos | Treinamento

Fonte: Chiavenato e Sapiro, 2003.

Os planos operacionais sdo de responsabilidade dos funcionarios ligados di-
retamente com a producdo de bens e servicos da empresa: técnicos, auxi-
liares, vendedores, operarios, atendentes, entre outros. Esses planos devem
envolver o maior nimero de funcionarios e tratam das atividades do dia a dia
da empresa: envolve os planos de acao, cronogramas, relacao das atividades
do dia, da semana.

8.2.1 5W2H

Para a elaboracdo dos planos, existe uma ferramenta que pode auxilid-lo no
processo. £ a 5w2h.

Vamos conhecé-la:
E uma ferramenta em forma de checklist — lista de checagem das atividades
que deverao ser desenvolvidas para que o plano alcance os resultados espe-
rados. Ela funciona como um mapa de atividades.
Nela sdo estabelecidos:

- What? O qué sera feito?

-  Why? Por qué deve ser feito?

- Who? Quem é o responsavel?
- Where? Onde seré feito?
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Veja um exemplo:

Tabela 8.1: Checklist

Who?
What? 0 Why? Por Quem
qué sera qué deve éo
feito? ser feito? respon-
savel?
treinamento para mefhorar
o atendi- <
de todo o S Jodo
pessoal de N gerente
vendas diminuir as
reclamacoes

Fonte: Elaborado pelo autor

Where?
Onde sera
feito?

sala de
reunioes

When? Quando sera feito? (cronograma)
How? Como sera feito?
How much? Quanto custara para ser feito? (orcamento)

When? Quando sera
feito? - cronograma

12 semana de julho

1% semana de agosto

3? semana de setembro
12 semana de dezembro

How?
Como sera
feito?

contratacao
de empresa
especializada
RH Formacao

How
much?
Quanto

custara para
ser feito? -
orcamento

R$. 1.500,00

Sao varias as ferramentas existentes que podem auxiliar vocé na construcao
de seus planos. O importante é que ele seja conhecido por todos, esteja

sempre a vista e que seja monitorado constantemente.

E para a monitoracao e controle desses planos, vamos conhecer outra ferra-
menta em nossa préoxima aula.

Resumo

Nesta aula vimos a importancia dos planos tatico e operacional para a im-
plantacao do Planejamento Estratégico e como podem ser desenvolvidos.

Atividades de aprendizagem
e Consulte outras ferramentas para elaboracao de planos de areas funcio-
nais — tatico e operacional. Descreva-as e apresente aos colegas.
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Aula 9 - Efetividade da estratégia

Nessa aula vamos conhecer o Modelo MEG de Exceléncia em
Gestdo e como ele pode nos auxiliar na efetividade da estratégia.

Gostaria de iniciar essa aula mostrando a figura 9.1 abaixo:

A Barreira da Visao

Somente 5% da
forga de trabalho
entende as
estratégias

A Barreira das Pessoas A Barreira do Gerenciamento

Somente 25% dos 9em 10 85% da equipe de
gerentes tém organizacoes executivos gasta
iniciativas falham na menos de 1 hora
alinhadas as execucao das por més discutindo
estratégias estratégias estratégias
60% da
organizagao nao
alinha o orcamento
as estratégias

A Barreira das Operacoes

Figura 9.1: falhas na estratégia
Fonte: Renaissance Worldwide, INC., 1998.

O que podemos perceber nessa figura? Nove em dez organizacoes falham
na execucao das estratégias. Se isso acontece com grandes empresas, con-
segue imaginar como é com as micro, pequenas e médias empresas? Por
serem menores, possuem maior rapidez, flexibilidade, o que lhes geraria um
grande diferencial sobre as grandes.

Mas elas cometem um grande erro: ndo possuem um planejamento estra-
tégico.

Sem uma analise de mercado, elas acabam por ndo estabelecer objetivos e
metas, tomam decisdes sem informacao, principalmente financeiras, contra-
tam mal, ndo conseguem gerenciar, se atualizar do que acontece no merca-
do, e acabam por fechar suas portas.

Assim, vamos conhecer um modelo de gestao que pode, também, nos em-
prestar muitas ideias para que nossa empresa ndo entre nos numero apre-
sentados pela figura. E o modelo MEG — Modelo de Exceléncia em gestdo da
FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade.
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Esse modelo traz uma maneira de ver a empresa de modo que nao perca-
mos todos os esforcos despendidos quando da elaboracao do planejamento
estratégico. Essa maneira de ver é a sistémica. Mas o que significa isso? Sig-
nifica a compreensao de que todos somos partes de um todo que é formado
por varias partes.

Por isso a estratégia em todos os seus niveis deve pensar tanto em clientes,

produtos, processos, fluxos de trabalho e como as mudancas que acontecem
no ambiente externo podem impactar tanto nos resultados.

<
%

Figura 9.2: Modelo de Exceléncia da Gestao - Visao sistémica
Fonte: Critérios de Exceléncia- PNQ (2008)

Os fundamentos do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) sdo (PAIXAO e
SHIMA, 2009, p.7):

1. Pensamento sistémico — pensar a empresa como um sistema aberto e
gue possui uma relacao de interdependéncia com o ambiente externo e
entre os seus diversos ambientes internos.

2. Aprendizado organizacional - a empresa é um espaco de crescimento
do conhecimento e do aprendizado. Para tanto é necessario favorecer o
compartilhamento de experiéncias.

3. Cultura da inovacao — ambiente favoravel a criatividade, experimen-

tacdo e implementacao de novas ideias, gerando motivacao e criando
diferenciais competitivos.
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4. Lideranca e constancia de propésitos — a lideranca exercida pelos diri-
gentes é o exemplo a ser seguido. A inconstancia favorece a inconsistén-
cia e a perda de foco. Abertura e democratizacao das relacdes favorecem
a constancia e a adesao aos propositos negociais.

5. Orientacao por processos e informagoes — compreensao da relacao
gue existe entre as diversas atividades de trabalho, dos reflexos de uma
atividade em outra, da necessidade de agregacao de valor em cada ati-
vidade e decidir fundamentado em informacbes concretas e confiaveis.

6. Visao de futuro — compreensao das influéncias do ambiente externo e
as necessidades de sobrevivéncia ndo s6 no curto mas, principalmente,
no longo prazo.

7. Geracao de valor — buscar a melhoria de resultados e o aumento do valor.

8. Valorizacao das pessoas — proporcionar oportunidades de crescimento
humano e profissional aos colaboradores e forca de trabalho. Melhoria
da qualidade de vida das pessoas.

9. Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado — o cliente é a razao de
ser da empresa. Conhecer o cliente e 0 mercado é o principal requisito
para a criacdo de valores e satisfacao de suas necessidades.

10.Desenvolvimento de parcerias — a formacdo de parcerias aumenta
a sinergia e traz beneficios mutuos, que nem sempre seriam possiveis
individualmente.

11.Responsabilidade social — A empresa é parte de um sistema, de um
ecossistema, esta inserido em uma sociedade e os valores que devem
nortear sua atuacao incluem ética, transparéncia e responsabilidade.

A organizacao é um sistema organico, adaptavel e através de meios e sis-
temas de informacoes e conhecimento, mantém-se em constante in-
teracdo com o ambiente externo, clientes e sociedade. De posse dessas
informacdes e conhecimento, a lideranca as transforma em aprendizado
e inteligéncia e estabelece as estratégias e planos para a organizacao.
Essas estratégias e planos, transformados em objetivos e metas (resulta-
dos) sao buscados e atingidos através das pessoas e dos processos internos.
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A finalidade de uma organizacao sao os resultados, que devem contemplar,
além dos econémico-financeiros os que melhoram a performance e estao
relacionados com a satisfacao dos clientes, conquista de mercados, melhoria
das pessoas e da sociedade, dos processos internos e da relacéo com os
fornecedores. Os resultados se transformam em novas informacdes e conhe-
cimento, que por sua vez retroalimentam o processo.

Nesse modelo, podemos perceber:

* Informacoes e conhecimento: é a analise dos ambientes ou diagndsticos;
* Clientes e sociedade: é o propdsito da empresa;

e Lideranca: os gestores;

e Estratégias e planos: estratégia escolhida para competir e o planeja-
mento e planos elaborados;

e Resultados: sdo os objetivos, metas e indicadores;

e Pessoas: formas de contratar, reter e capacitar os funcionarios;

* Processos internos: as atividades que sao realizadas;

e Retroalimentacao: ou feedback, informacdes para correcao e melhoria.

Esse modelo nos da uma forma de pensar a empresa no todo, sem que nos
esquecamos de nenhuma parte essencial para o sucesso da estratégia.

Podemos perceber que ja tratamos de quase todos esses aspectos até o
momento. Falamos sobre a analise dos ambientes, sobre as estratégias gené-
ricas como forma de competir, sobre a elaboracdo do Planejamento Estraté-
gico e os Planos tatico e operacional. Vimos sobre indicadores e PDCA para
nos auxiliar no monitoramento e no ciclo de feedback.

Em nossa proxima aula, entdo, vamos tratar da lideranca e pessoas.

Resumo

Nesta aula, pudemos perceber que existem meios de pensar a empresa de
forma a relacionar todas as suas partes ao pensamento estratégico a fim de
otimizar os resultados do planejamento elaborado.
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Atividades de aprendizagem

* Pesquise no site da Fundacao Nacional da Qualidade (www.fng.org.br)
algumas praticas de empresas que se utilizam do modelo e faca um breve
resumo neste espaco.

=
Jin
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Aula 10 - Lideranca e pessoas

Nesta aula, vamos falar do papel do lider na estratégia e como o
envolvimento das pessoas ¢ fator essencial ao atingimento dos
resultados almejados.

A auséncia de lideranca e de acompanhamento do gestor pode fazer com
gue todo o planejamento seja em vao.

A falta de cultura estratégica, de capacitacao da equipe, de controle das
acoes planejadas, de compreensao da importancia da influéncia do clima na
estratégia sao fatores que devem ser eliminados de qualquer ambiente or-
ganizacional. Sem isso, a empresa perde o comprometimento da equipe, di-
minui a produtividade e acaba por ndao atender as necessidades dos clientes.

Aqui, aparece a forca estimuladora que vai propiciar a instauracao da cultura
da estratégica: o lider.

Mas nao o lider dos livros de autoajuda, e sim o lider que compreende os
varios fatores que influenciam no comportamento das pessoas e que se rela-
cionam a motivacao. O lider que estuda tem conhecimento sobre motivacao.

A motivacao é algo da pessoa. Ninguém motiva ninguém. Noés nos motivamos.
Mas para que isso aconteca, precisamos de estimulos internos e externos.

Figura 10.1: Motivacao
Fonte: http://jruiz.com.br/tag/motivacao/
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Apesar de as pessoas serem diferentes, nossos comportamentos sao mais
ou menos semelhantes. Sao orientados por objetivos que nos levam a uma
necessidade, que nos desperta um desejo, gerando um impulso.

NECESSIDADE A DESEJO

IMPLUSO

Figura 10.2: comportamento humano
Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse ciclo, o surgimento de uma necessidade causa uma forca que provoca
um desconforto que vai levar a pessoa a acao, em busca de satisfazer sua
necessidade. Uma vez satisfeita, ele volta ao estado de equilibrio e essa deixa
de ser motivadora do comportamento. Se ela nao é satisfeita, a pessoa se
frustra e acaba por encontrar outras maneiras — inconscientes - de satisfazer
a necessidade despertada. Essas maneiras podem ser psicoldgicas — a pessoa
fica agressiva, infeliz, apatica, depressiva — ou fisiolégicas — a pessoa pode
desenvolver insénia, gastrites, dores de cabeca.

Por ser um ciclo, logo uma nova necessidade surge e ele recomeca. Por isso
a leitura de um livro de autoajuda e palestras sobre motivacao tém efeito
passageiro. Ele ajuda a resolver naquele momento determinada necessidade,
mas logo outra surge.

Dentre as teorias sobre motivacdo mais conhecidas esta a teoria de Maslow ou
hierarquia das necessidades humanas, que ja foi assunto de outras disciplinas.

Robbins define a lideranca como a capacidade de influenciar um grupo em
direcao ao alcance dos objetivos. Assim, ao relacionarmos esse conceito com
0 gue vimos sobre motivacao, a ideia é a de que o lider é aquele que conse-
gue fazer com que os objetivos da empresa se tornem, também, objetivos
dos funcionarios. Lembre-se: se nossos comportamentos sao orientados por
objetivos, que nos levam a uma necessidade, que nos desperta um desejo
e gera um impulso, acabaremos por dirigir nossos esforcos para a busca de
atingimento dos mesmos.

Ao tornar os objetivos da empresa objetivos dos funcionarios, o lider causa

um estimulo externo que causara a motivacao da equipe. Mas, como ela é
ciclica, esse estimulo deve ser constante. Nao bastara apenas uma reuniao,
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ou um evento. O lider devera trabalhar uma sequéncia de atividades conti-
nuas e estimuladoras das pessoas.

Olhe o que Bergamini fala sobre motivacao:

Liderar é, antes de mais nada, ser capaz de administrar o sentido que as
pessoas dao aquilo que estao fazendo... implica o conhecimento e do-
minio das caracteristicas da cultura da organizacdo, ao mesmo tempo
em que liderar exige também o conhecimento do sentido que cada um

da a atividade que desempenha. (Bergamini, 1994, p. 22).

Mas o trabalho de buscar formas de mobilizacao das pessoas nao é tarefa fa-

cil.

Um lider eficaz deve ser capaz de ajudar seus funcionarios a identificarem

suas proprias necessidades e despertar outras e ainda auxilia-los a encontrar
formas de satisfacao, por isso ele é considerado um parceiro.

Hersey e Blanchard (1986) apontam os principios basicos da lideranca que
podem nos auxiliar na dificil tarefa de liderar:

a)

b)

9]

d)

Dirigir: é preciso que a equipe tenha um direcionamento, que vejam o
sentido de ser da equipe. Ela precisa de autonomia e de ser desafiada. Aqui
ganha papel essencial a comunicacdo. Todos devem ser informados dos
propositos e das acdes planejadas. Ao elaborar o plano de acoes, o lider
deve estabelecer prazos, responsabilidades, custos, indicadores e critérios
de avaliacao, além de fornecer, sempre, um feedback para a equipe.

Motivar: o lider deve ser capaz de criar um ambiente onde a equipe
sinta-se integrada e estimulada a buscar o objetivo. Ele deve criar os
meios para que as pessoas sintam-se engajadas. Deve elogiar todos os
seus funcionarios em publico e corrigir em particular e permitir que a
gualquer momento expressem suas opinioes e ideias.

Treinar: o treinamento é considerado o grande aliado na motivacao. Ele
mostra o potencial das pessoas e as motiva a enxergar seus problemas e
buscar solucdes. Os treinamentos devem ser frequentes, praticos, espe-
cificos e rapidos. Devem enfatizar os beneficios que trardo para a equipe
enguanto pessoas e profissionais.

Delegar: um lider delega. Divide o trabalho, as responsabilidades e a au-
toridade entre a equipe. Permite que erros acontecam na fase do apren-
dizado. Nao fornece respostas, mas aponta os resultados que espera.
Assim, o monitoramento é indispensavel a lideranca.
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Lideres devem possuir uma forte visdo estratégica, mobilizando as pessoas
em direcao aos objetivos da empresa estabelecidos no planejamento estraté-
gico. Nao é facil, pois, além de se tornar responsavel por planejar frequentes
estimulos a fim de manter suas equipes motivadas, ainda precisa monitorar
seu préprio comportamento.

Em resumo, o lider tem duas funcdes basicas: coordenar e desenvolver.

( . L
( e determinados objetivos
» fazer previsoes
Planear  { e analisar problemas
* tomar decisdes
Coordenar ¢ | * formular e/ou apoiar politicas

[« determinar atividades necessarias para
alcancar objetivos (as varias etapas)

e classificar e distribuir o trabalho pelos
grupos e pelos sujeitos

A

Organizar

( ( . o
e comunicar de forma a que os individuos

contribuam para a obtencao dos obje-
tivos, de acordo com as finalidades da
organizacao

Influenciar

Desenvolver { ;
e atividade de conferir o realizado como

que foi planeado e proposto. Corrigir 0s
desvios verificados. Alterar e readaptar
L _ caminhos e planos.

A

Controlar

Fonte: Elaborado pelo autor
Nos estudos sobre lideranca, varias sao as teorias que tratam dos tipos de
lider. Vamos conhecer o que White e Lippitt (1939) apud Chiavenato (2007)
desenvolveram e que é uma das teorias mais utilizadas pelas empresas na
atualidade. Para eles, sdo trés os tipos de lideranca:

* lider autoritario: fixa objetivos e acdes sem a participacao da equipe e
determina as formas de execucdo das tarefas e seus responsaveis. Esse
gestor acaba por provocar frustracdo na equipe. Ndo ha espaco para a
criatividade e iniciativa e os objetivos estao voltados apenas para resulta-
dos. Na sua auséncia, o grupo deixa de produzir;

e lider autoritario: também chamado de laissez faire, esse lider ndo im-
pbe regras. A equipe tem total liberdade total para tomar decisdes. A
auséncia de comando acaba por causar desorganizacdo, desrespeito,
conflitos. E considerado o pior estilo de lideranca. Nao ha uma voz;
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¢ lider democratico: esse tipo de lider estimula o debate entre a equipe
promove o bom relacionamento, um ambiente de trabalho seguro e sua
funcao é essencialmente de orientacao e de apoio. Objetivos e meios
para o alcance dos mesmos sao decididos por todos.

Mas isso ndo significa que vocé deva ser um ou outro, mas sim que é o
contexto que vai determinar que posicao adotar. Temos que analisar o tipo
de funcionario que comandamos, niveis de competéncia, de experiéncia.
Liderar pessoas altamente competentes, por exemplo, demanda um estilo
de lideranca mais democratico. Por outro lado, se um lider laissez faire perde
o controle da equipe, ele podera adotar um estilo mais autoritario. O estilo
varia conforme os fatores que motivam a equipe.

Resumo

Nesta aula vimos o que é lideranca e seu papel na estratégia ao lidar com
as pessoas. Também compreendemos de que maneira podemos estimular
pessoas para a motivacao

Atividades de aprendizagem

* Pesquisa sobre teorias da motivacao e descreva uma delas neste espaco.
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Aula 11 - Monitoramento e controle

Nesta aula vamos conhecer as formas de monitorar e controlar
as acoes, atividades desenvolvidas para cumprimento dos obje-
tivos e metas dos planos elaborados.

De nada adiante elaborarmos planos se nao fizermos uma constante checa-
gem de que estao atingindo os resultados pretendidos. Assim, vamos incluir
em nossa ferramenta 5W2H os indicadores por meio dos quais as ativida-
des planejadas para atingir as metas serao monitoradas.

Ainda vamos falar de uma maneira de gerenciar esses planos: o PDCA.

11.1 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA ou PDCL ou ciclo de Deming é um método de gestao sistema-
tica das atividades. Ele se da em quatro etapas:

e Plan (planejar): concepcao dos objetivos, metas, métodos e recursos
necessarios para atingi-los;

e Do (fazer): execucao do que foi planejado, inclusive o treinamento ne-
cessario e a coleta de dados para verificacao;

e Check (verificar): andlise dos
dados coletados na execucdo
para compara-los com os pre-
vistos na fase de planejamento;

A

e Act (agir) ou Learn (apren-
der): buscar acbes corretivas
em caso de nao atingimento *
dos objetivos, ou, padroniza-
cdo das atividades em caso de

alcance dos objetivos e metas. *
Figura 11.1: Ciclo PDCA
Fonte: http://www.empresasedinheiro.com/ciclo-pdca

Checar
METAS X RESULTADOS
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O Ciclo PDCA garante que os resultados sejam controlados de forma a me-
lhorar sempre. Pode ser utilizado por qualquer empresa e é um 6timo instru-
mento para a solucdo de problemas.

Na etapa Plan (Planejar) existem algumas perguntas que podem ajudar na
elaboracao do planejamento como:

* Qual é o problema ou objetivo?
e Como solucionar este problema ou alcancar este objetivo?
* Que métodos ou acoes tomar?

Decidido aonde e como quer chegar vocé devera envolver os funcionarios
gue executardo as tarefas. Sem comprometimento, vocé ndo alcancara os
resultados previstos. Por isso o ciclo prevé treinamentos, reunides, participa-
cao das pessoas para buscar formas de motiva-las.

Na fase Do (fazer), sendo implantadas as acoes, passamos a verificacao.
Para isso, durante o plano elaborado indicadores deverao ter sido elencados
(Check - checar). Isso auxilia na fase do Act (agir) onde deve ser verifica-
do se os resultados foram alcancados. O objetivo é tomar acoes corretivas,
analisar os resultados individualmente as possiveis causas de insucesso e as
acoes a serem tomadas para correcao e melhorias.

Por isso a importancia dos indicadores. Vamos conhecé-los:
11.2 Indicadores
Nao ha gestao sem informacdes e as principais fontes de informacdes sao os

indicadores de desempenho.

“0O que nao pode ser medido, nao pode ser gerenciado”. William
Edwards Deming

Medir promove a melhoria do desempenho. Se um bom sistema de medicao

como saber se 0 caminho que a empresa tomou é o correto? Como saber
se 0s planos ou o planejamento estratégico desenvolvidos estdo corretos?
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Para responder a essas perguntas, todo planejamento devera conter indica-
dores para cada acao, meta e objetivo elaborados. Eles sao representacoes
quantificaveis utilizados para controlar e melhorar ao longo do tempo.

Niveis de Indicadores:

e Estratégico (alta direcao): avaliacdo da estratégia da organizacdao como

um todo;

e Gerencial: avaliacdo dos planos estratégicos dos departamentos;

* Operacional: avaliacao dos planos individuais.

Um indicador deve:

e Ser representativo e abrangente;

e Sersimples: de simples compreenséo e aplicacao. E desejavel que se utili-

zem relacdes matematicas simples (médias aritméticas, percentuais, uni-

dades de tempo, etc.);

e Ser de facil levantamento e de compreensao;

e Ser claro e especifico;

Vamos recuperar nossa 5W2H da
com o indicador:

Tabela 11.1: Indicadores
What?0  Why?Por ~ Who? Where?

quésera  qué deve Queméo  Onde
feito? ser feito? responsa-  sera
vel? feito?
treina- para Jodo sala de
mento melhoraro  gerente reunioes

de todo atendi-

opessoal  mento e

de vendas  diminuir as
reclamacGes

Fonte: Elaborado pelo autor
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aula passada e ver como ela ficard agora

When?
Quando sera
feito?

- cronograma

12 semana de
julho

12 semana de
agosto

3% semana de
setembro

12 semana de
dezembro

How?
Como sera
feito?

contratagao
de empresa
especiali-
zada RH
Formagdo

How much?
Quanto
custara para
ser feito? -
orcamento

R$1.500,00

indicador

% de ven-
dedores
treinados
até de-
zembro
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Viu como é facil? Facil e extremamente importante. Normalmente, temos
o habito de iniciarmos as coisas e nao terminarmos. Com a implantacao
de indicadores em nossos controles, temos assim a possibilidade de sempre
acompanhar o que foi planejado e com o PDCA buscar a melhoria continua
de nossas agdes e atividades e alcancar os resultados de todas as areas e
consequentemente da empresa.

Mas que indicadores devemos selecionar?

Figura 11.2: indicadores
Fonte: http://miguelarino.com/

11.2.1 BSC

Existe outra ferramenta chamada BSC - Balanced Sore Card — que tem por
objetivo medir o desempenho da empresa sobre quatro perspectivas: finan-
ceira, cliente, processos internos e aprendizado.

Nao é nosso objetivo aqui apresentar essa ferramenta para vocé, mas sim
tomar emprestado dela alguns indicadores que podem ser usados em sua
empresa.

Se pensarmos nessas quatro areas quando formos elaborar os indicadores,
estaremos abrangendo a empresa como um todo, e isso é 0 que nos inte-
ressa nao é?

Vamos ver entao como o BCS pode nos ajudar:

Na Perspectiva financeira devemos pensar em indicadores que possam

medir a melhoria financeira que a estratégia implantada estad trazendo.
Como exemplo, vocé pode usar:
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* % do aumento no lucro;

* % de aumento do faturamento;

* % de aumento do lucro operacional liquido.

Na Perspectiva do cliente estamos falando sobre o valor gerado para os
clientes. £ o coracao dos indicadores. Sdo preocupacdes com o tempo, qua-
lidade, desempenho, servicos, atendimento, entrega, devolucdes. Como
exemplo, vocé pode usar:

* % de aumento nas vendas;

* % de satisfacao;

* % de melhoria na imagem da empresa.

Na Perspectiva do Aprendizado e Crescimento devemos medir quanto
conseguimos melhorar, inovar e aprender. Estamos falando de pessoas e
processos. Sao indicadores de qualidade dos funcionarios, treinamentos,
capacitacoes, lideranca. Como exemplo, vocé pode usar:

* 9% de aumento na produtividade;

* % de melhoria do clima organizacional;

* % de rotatividade do pessoal,

* 9% de treinamentos e capacitacoes.

Na Perspectiva dos processos internos a atencao se volta aos processos
de trabalho que impactam diretamente a satisfacdo do cliente. Aqui, os indi-
cadores devem estar voltados a medir a eficiéncia das etapas e das atividades
que devem agregar algo ao produto:

* % de melhoria na qualidade

* 9% de aumento na eficiéncia

* % de devolucbes de produtos
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* % de reclamacoes de clientes
* % de atrasos na entrega

Se quiser, vocé pode fazer um quadro. Isso se chama gestao a vista. Seu
objetivo é disponibilizar informacdes de maneira simples, tornando o tra-
balho diario mais facil, mas sua principal contribuicao esta e, possibilitar a
divulgacao para um maior nimero de pessoas, compartilhando e nao caindo
no esquecimento. E uma pratica de gestao que surgiu nas fabricas a fim de
informar rapidamente os funcionarios sobre o desempenho de seus traba-
lhos, mas acabou por se estender para todo tipo de empresa.

Vocé pode criar graficos, diagramas, o importante é que o plano de acao es-
teja a vista de todos, com todas as informacdes a serem monitoradas. Além
disso, a gestao a vista também permite a comparacdo, o acompanhamento
da evolucéo, a criacdo de uma memoria.

FINANCAS

Objetivos Medidas Metas Iniciativas

Para termos
sucesso
financei-
ro, como
devemos
ser vistos

por nossos

acionistas?

CLIENTE

PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS
Objetivos Medidas Metas Iniciativas

Objetivos. Medidas Metas Iniciativas

Para atin-
gir nossa
visao
como de-
vemos ser
vistos por
nossos
clientes?

Para satisfazer
nossos acio-
nistas e clien-
tes, em quais
processos
de negécios
devemos nos
sobressair?

VISAO E
<4 ESTRATEGIA — >

l

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivos Medidas Metas Iniciativas

Para atingir
nossa
visdo como
preservare-
mos nossa
capacidade
de mudar e
melhorar?

Figura 11.3: medindo a estratégia
Fonte: Elaborado pelo autor

Resumo

Nesta aula, aprendemos sobre a importancia de medir as acbes implantadas
para o alcance dos objetivos e metas da empresa e das areas tatica e opera-
cional e conhecemos o ciclo PDCA e de que forma podemos emprestar os
conceitos do BSC para nossos planos.
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Atividades de aprendizagem

e Com certeza vocé tem metas a cumprir em sua empresa. Pesquise de que
forma seu trabalho hoje poderia ser medido, levando em consideracao as
quatro perspectivas do BSC.
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Aula 12 - Empresas como sistemas

Nesta aula, vamos ver que para compreendermos o pensamento
estratégico, precisamos entender que as empresas sdo sistemas
abertos.

12.1 Sistemas abertos
Mas o que sao sistemas abertos?

Sao os sistemas que apresentam relaces de intercambio com o ambiente.
Veja a figura a sequir:

Transformagao
Ambiente Entradas ou Saidas Ambiente
Processamento

oo ol

Figura 12.1: empresa e o ambiente
Fonte: Elaborado pelo autor

Uma empresa esta continuamente recebendo do ambiente aquilo que se
tornara entrada ou input para as suas atividades. Sao informacoes, recursos
fisicos, humanos e tecnolégicos.

Esses elementos sdo processados (transformados) nas Saidas ou outputs,
gue sao os resultados, os produtos e servicos, tudo aquilo que a empresa
envia de volta para o ambiente.

Esse ambiente, ao receber as saidas, da o feedback, ou seja, retorna informa-
coes que vao retroalimentar o sistema.

Observe a seguir a ferramenta Andlise de Input/Output que permite uma

rapida visao dos principais processos que agregam valor aos produtos e ser-
vicos de uma empresa:
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Fornecedores  Inputs Processos Qutputs  Clientes

Info

W’. Clientes
Mio de

Fornecedores oy S Gerentes

o)

> >

Materiais que Servigos

Clientes —_— Agregam Clientes
Equipm. Valor — Internos

Info

—_—
Energia Acionistas

Figura 12.2: Analise de Input/Output
Fonte: Sink e Tuttle (1989)

Este modelo tem por objetivo nos fazer entender que um sistema empresa-
rial € composto pelo inter-relacionamento de varios critérios de desempe-
nho: eficacia, eficiéncia, produtividade, qualidade, inovacao e lucratividade.

Assim, podemos ver que toda organizacdo esta sujeita a receber do ambien-
te inputs como o pensamento do cliente sobre seus produtos, mudancas na
tecnologia, acdes dos concorrentes, enfim, informacdes que poderado fazer
com que vocé tenha que repensar sua estratégia. A sua continuidade esta
na capacidade de interagir com o ambiente em que esta inserida, a fim de
buscar alternativas para que seja capaz de aumentar a qualidade de pro-
dutos e servicos ofertados, aumentar a produtividade, inovar, melhorando
desempenho e lucratividade.

Mas, a empresa sofre influéncia externa de fatores que ndo podem ser pre-
vistos ou controlados como vimos na aula 5.

Para Porter (1991), formular uma estratégia é relacionar a empresa com seu
ambiente. Para ele, sdo cinco grandes forcas que vao reger a competicao de
um setor.

* ameaca de entrada de novos concorrentes: a todo momento assis-
timos a entrada de novos concorrentes no mercado. Acompanhar esse
movimento e antecipar-se criando criar barreiras de entrada é ideia de
Porter. Vocé como gestor deve estar atento e procurar desenvolver uma
estratégia que dificulte a entrada de um novo concorrente, como fazer
com gue sua marca fique conhecida pelo cliente, criar um diferencial
dificil de ser imitado;
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e pressao dos produtos substitutos: o surgimento de produtos que pos-
sam vir a substituir os seus é uma ameaca constante. Para essa forca, Por-
ter vai falar do aumento da qualidade dos produtos ou servicos ofertados
ao consumidor, de acdes que tragam ao cliente custos de mudanca. Um
exemplo disso seria 0 caso de uma mercearia que se vé frente a abertura
de um hipermercado. Como criar custos de mudanca ao cliente ja que,
provavelmente, os precos sdo mais baixos?

* poder de negociacdo dos compradores: clientes também possuem
poder de negociacao. Eles podem forcar uma baixa dos precos, podem
exigir que as empresas do setor aumentem a qualidade dos produtos e
ainda podem cobrar mais e melhores servicos. E se a sua empresa nao
tiver a capacidade de responder a essas exigéncias?

* poder de negociacdo com fornecedores: quando os fornecedores
possuem alto poder de negociacdo, conseguem impor precos, condicoes
de pagamento, prazos de entrega, que podem reduzir a rentabilidade
impactando de forma negativa no desempenho da empresa. Para micro e
pequenas empresas, ganha espaco aqui as parcerias e aliancas (veremos
na aula 14) como forma de competir frente a esse poder;

¢ rivalidade entre os concorrentes existentes: quanto maior for a ri-
validade entre concorrentes, maior sera a possibilidade de que ocorram
guerras de precos, aumento da qualidade, aumento do uso de meios de
comunicacdo para atingir o cliente. Uma maneira de lutar contra essa
rivalidade é a diferenciacao dos produtos.

As mudancas no ambiente externo afetam todas as empresas que atuam no
mercado. Afetam o desempenho, a forma de atuacdo e podem representar
oportunidades ou ameacas para todas elas. Mas a empresa que perceber
essas mudancas, e tiver agilidade, podera aproveitar melhor essas oportuni-
dades e ainda sofrer menos os impactos das ameacas.

Analisar o ambiente competitivo vai ajudar a empresa a escolher o melhor
posicionamento do negdcio perante 0s concorrentes.

Posicionamento: ideia central do negécio — core business - criada

e cultivada para que os clientes compreendam a proposta de valor
da empresa.
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Assim, ao falarmos em gestdo estratégica, estamos falando, além da esco-
lha da estratégia, em conhecimento do ambiente externo da empresa, de
lideranca, de superacdo dos concorrentes, de conhecimento do cliente, de
diferenciacao, de renovacao e mudanca.

O estudo de Porter ou analise estrutural de indUstria, relaciona a empresa
ao seu ambiente e ao setor de atuacao e, aliado as estratégias competitivas
genéricas, busca formas de superar os concorrentes.

Resumo

Nesta aula, vimos que as empresas operam em sistemas que estdo em con-
tinuo intercambio com o ambiente externo e que uma das formas de olhar-
mos para esse ambiente é por meio da ferramenta das Cinco Forcas Com-
petitivas de Porter.

Atividades de aprendizagem

* Michael Porter economista, professor da Harvard Business School e a
maior autoridade em estratégia da atualidade, afirmou que o principal
foco das organizacdes ndo deve ser o crescimento do faturamento, mas
a estratégia em si. Para ele a estratégia “é mais importante do que qual-
guer projecao de crescimento de mercado”.

Relina-se com seu grupo e comente essa afirmacao:
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Aula 13 - Inovacao

Nesta aula falaremos sobre inovacdo e sua importancia para a
competitividade empresarial.

13.1 Inovar como estratégia

Vimos na aula anterior que a gestao estratégica é um processo que demanda
renovacao, mudanca. Estamos falando, entdo, de inovacao. Mas a inovacao
nao é uma palavra nova. A velocidade da economia moderna e o crescimen-
to da competitividade empurram as empresas para ampliarem cada vez mais
sua capacidade de inovar. Mas apenas uma minoria consegue manter essa
inovacdo por muito tempo, porém alguns se destacam. Para que consiga
manter-se competitiva, a empresa tem que inovar de forma continua.

Quando falamos em inovacao pensamos imediatamente computadores, sof-
twares. Mas inovar nao € soé isso. Inovar também nao é sinbnimo de uma
grande ideia, portanto inovar é transformar as necessidades dos consumido-
res em produtos que irdo satisfazé-las.

Essa mudanca ou inovacdo pode se dar de duas maneiras:

e Ruptura: quando a inovacao traz algo completamente novo (a invencao
do celular, por exemplo),

¢ Incremental: uma simples melhoria, mas que representa algo novo (um
novo design de embalagem).

E essas rupturas ou incrementos podem ser dar:

* Inovacao de produtos e servicos: criacao de novos produtos ou servi-
cos ou melhoria dos ja existentes.

Veja o que Moreno et al (2004, p. 2) falam sobre esse tipo de inovacao:
As inovacdes de produto revestem duas grandes formas: inovacoes ra-

dicais (¢ um produto cuja utilizacdo, caracteristicas, atributos, design

ou incorporacdo de matérias-primas sao substancialmente diferentes
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quando comparados com os produtos anteriormente fabricados) e
inovacdes incrementais (produto existente cujas performances foram

significativamente aumentadas ou melhoradas);

* Inovacao de processos: melhorias em processo que resultem no au-
mento da eficiéncia e eficacia produtivo, novas formas de relacionamen-
to para a prestacao de servicos. Esse tipo de inovacao busca aperfeicoar
modos de fabricacdo, comercializacdo, aumento de produtividade e re-
ducéo de custos;

* Inovacao de marketing e negoécios: melhorias significativas no com-
posto mercadolégico (produto, preco, distribuicdo, mercado, comunica-
¢ao) ou o desenvolvimento de novos negdcios ou novos mercados;

* Inovacao de gestao e organizacgao: inovacao em seus modelos de ges-
tao, estrutura de poder e lideranca.

Veja que inovar, entao, é buscar fazer algo novo ou melhor, tanto em produ-
tos, processos, negocios ou gestao que tragam impactos positivos no mer-
cado. Se vocé, por exemplo, implantar um novo processo de atendimento
onde os vendedores passem a ter mais informacoes sobre os produtos ven-
didos, ou sobre novas técnicas de abordagem que deixem seu cliente mais
satisfeito, vocé inovou.

Inovar é agregar valor aos produtos de uma empresa, diferenciando-a no
ambiente competitivo. Em mercados commoditizados (produtos padroniza-
dos, nao diferenciados) ela é essencial, pois coloca a empresa inovadora em
posicao de vantagem em relacao as demais.

Para Peter Drucker o valor é criado pela capacidade de inovar, e essa capaci-
dade vem da aplicacao de conhecimento ao trabalho. Para ter acesso a co-
nhecimento, podemos pensar em observar o mercado, fazer benchmarking,
realizar parcerias ou aliangas, procurar universidades, conversar com forne-
cedores e clientes, procurar consultorias, ler sobre o assunto em publicacoes
especializadas, ou utilizar-se de pesquisa de mercado.

Falaremos sobre algumas dessas técnicas no decorrer dessa obra, mas o im-

portante é termos em mente que, sem informacao, nao ha inovacao e, sem
inovacao, nao ha meios de manter nossas empresas competitivas.
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Sabemos que competitividade é a capacidade aprender a fazer coisas no-
vas e melhores, é a adequacao da estratégia adotada pela empresa em rela-
cdo as mudancas que ocorrem no ambiente.

Curiosidade

Joseph Schumpeter (1883-1950) um dos mais importantes economistas
do século XX influenciou fortemente as teorias da inovacdo. Para ele o
desenvolvimento econémico é conduzido pela inovagao, um processo di-
namico em que as novas tecnologias substituem as antigas, o que ele cha-
mou de destruicao criadora. Segundo Schumpeter, inovacoes "radicais”
engendram rupturas mais intensas, enquanto inovagdes "incrementais”
dao continuidade ao processo de mudanca. Schumpeter propds uma lista
de cinco tipos de inovacao:

* introducao de novos produtos;
* introducdo de novos métodos de producao;
e abertura de novos mercados;

» desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-primas e ou-
tros insumos;

criacdo de novas estruturas de mercado em uma industria.

Fonte: Adaptado de http://download.finep.gov.br/dcom/brasil_inovador/arquivos/manual_de_oslo/cap2_02_economia.html

Mas se inovar é fazer algo diferente daquilo que ja existe, ou de uma forma
diferente daquela que ja existe, quando devemos inovar?

Figura 13.1: inovacao
Fonte: thumbs.dreamstime.com/
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Devemos inovar quando:

o efeito da comoditizacao estiver diminuindo nossas margens de lucro;

Comoditizacéo (ou e fazer o que sempre fizemos ndo estiver mais trazendo resultados;
comodificacdo) é a
transformacao de bens e servicos
(ou coisas que podem nao ser | o nosso cliente comegar a associar nossa marca com o passado;
normalmente percebidos como
bens e servicos). Na economia é
mais comum o uso do termo em
inglés commodity.

os clientes pararem de escolher nossa empresa.

Mas nao espere esse momento chegar... pensar estrategicamente, é nao
precisar fazer essas perguntas:

Se a sua “estratégia” ndo é diferente, ela ndo é uma estratégia?
Se as diferencas nao importam para seus clientes, vocé nao ira criar valor?

Resumo
Nesta aula, conhecemos o que é a inovacdo, como ela pode ser dar e de que
maneira ela esta associada a competitividade empresarial.

Atividades de aprendizagem
* Leia a cartilha da Inovacdo no link http://www.indesi.org.br/img/file/
cartilha.pdf e faca um breve relato sobre os tipos de inovacao:
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Aula 14 - Parcerias

Nesta aula vamos conhecer as aliancas e parcerias estratégicas
que podemos buscar para tornar nossas empresas mais compe-
titivas. Sdo formas para agregar vantagens aos produtos e servi-
cos prestados, acesso a novas tecnologias e mercados.

Para sobreviver, as pequenas empresas estdo descobrindo a forca das parce-
rias. A intensificacdo da competicdo, principalmente por grandes empresas,
vem pressionando essas empresas a terem que fazer mais com menos recursos
e num espaco de tempo muito menor. Por conta dessas novas exigéncias, a
unido de esforcos tem sido a saida para que a pequena empresa faca frente a
um mercado de inovagdes continuas e recursos cada vez mais escassos.

As parcerias auxiliam todos os envolvidos a desenvolverem vantagens com-
petitivas que sozinhos nao conseguiriam. E uma relacdo onde todos os par-
ceiros vao compartilhar riscos, poderao obter economia de escala, acesso a
tecnologias e até recursos financeiros.

As parcerias sao pontuais e surgem para a solucao de um determinado pro-
blema.

Micro e pequenas empresas possuem dificuldades
para atuar sozinhas. Por apresentarem peque-
no volume de atividades e baixa representativi-
dade, sofrem pressao de fornecedores e clientes.
Apesar de poderem se movimentar mais rapida-
mente, ndo conseguem por problemas de geren-
ciamento, falta de atualizacdo e crédito inacessivel.

Assim, o associativismo surge como uma solucao  Figura 14.1: Parceria

Cp . Fonte: www.naoacredito.blog.br
para superar essas dificuldades e gerar beneficios
comuns, tanto nos em niveis econdbmico, social
como politico. O Associativismo é qualquer iniciativa formal ou informal que
relna um grupo de pessoas ou empresas. Sa0 cooperativas, associacoes,
arranjos produtivos locais, entre outros, que podem trazer beneficios como:
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Para a industria

e \olume de vendas;

e Reducao em custos de transacao;
e Negociacao Unica;

e Maior garantia de recebimento;

e Fretes, distribuicao;

Coordenacao de propaganda.
Para o varejo:

e Negociacdo Unica;

e  Gestdo Unica;

e Marketing conjunto;

e Precos, descontos;

e Treinamento;

* Assessoria juridica;

e Padronizacao de layout.
Para o consumidor:

e Precos;

e \Variedade de produtos;

e Novos Produtos.
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Isso porque o associativismo permite, por exemplo, reduzir custos das com-
pras, pois as empresas passam a comprar de forma centralizada aumentan-
do a escala, podem compartilhar custos logisticos, possibilitando a reducao
dos precos ao consumidor.

Também ¢é possivel fazer pesquisas em conjunto, o que sozinho representa
alto investimento, trazendo como beneficios o conhecimento do perfil dos
consumidores, do melhor mix de produtos a ser oferecido, da melhor estra-
tégia a ser adotada, entre outros.

Uma grande vantagem também do associativismo é o acesso a novas tecno-
logias. A inovacao tecnolégica pode permitir a pequena empresa aumentar
sua produtividade, sua velocidade de entrega, agregacao de novos servicos,
investir em relacionamento com os clientes. Outro grande beneficio esta na
capacitacao de funcionarios. Juntas, as empresas podem dividir os investi-
mentos em treinamento o que trara beneficios como a melhoria do atendi-
mento, competéncias para solucao de problemas, aumento das vendas etc.

14.1 Tipos de parcerias

14.1.1 Cooperativas

A origem das cooperativas como conhecemos hoje esta no ano de 1844, na
Inglaterra. A finalidade é distribuir os beneficios por elas gerados. E regida
por principios e normas mundiais especificos, cujas bases foram estabeleci-
das pela Alianca Cooperativa Internacional data de 1995.

Cooperativa é uma associacao auténoma de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspiracbes e necessidades econémi-
cas, sociais e culturais comuns, por meio de um empreendimento de

propriedade coletiva e democraticamente gerido (SEBRAE, 2012).

Quando pessoas se unem em forma de cooperados, o objetivo é melhorar a
situacao econémica de todos. Fazendo juntos algo que individualmente nao
seria possivel. Essa forma de organizacao coloca no mercado os produtos
dos cooperados em condicoes vantajosas.

Imagine um agricultor que colhe seu trigo, armazena em um galpao e depois
tem que fazer o transporte até um centro de distribuicdo, um porto, ou simi-
lar. Agora imagine dezenas de agricultores fazendo a mesma coisa... € uma
situacdo que cria desvantagens de competicao.
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Em uma cooperativa, essas dezenas de produtores colhem e entregam sua
producao diretamente na cooperativa. Essas cooperativas provém servicos
como armazenamento, transporte, pesquisa e comunicacao. O cooperativis-

mo busca reduzir os custos de producao, conseguir melhores prazos e precos.
Cada cooperado contribui com um percentual da producao para pagar 0s cus-
tos do processamento, administracao e comercializacdo. O dinheiro recebido

pela cooperativa retorna ao produtor agricola na proporcao de sua producao.

No documento da OCB — Organizacao das Cooperativas do Brasil - séo doze
0s principais tipos de cooperativas existentes:

10.
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Agropecuario: produtores rurais que buscam aperfeicoar seus proces-
sos produtivos e obter precos melhores por meio da comercializacao di-
reta, sem atravessador.

Crédito rural e matuo: poupanca e financiamento aos seus coopera-
dos.

Educacional: pais, alunos e professores que formam escolas.

Trabalho: cooperativas constituidas por categorias profissionais - profes-
sores, taxistas, e outros. O objetivo é proporcionar uma fonte de ocupa-
cdo estavel.

Producao: producao de bens em maquinario de propriedade coletiva.

Consumo: formagao de estogques ou de compras que proporcionam van-
tagens de preco.

Saude: profissionais da saude - médicos, psicélogos, dentistas. O objeti-
vo é proporcionar uma fonte de ocupacao estavel.

Habitacional: viabilizacao de compra ou construcao da casa propria.

Mineral: trabalhadores como auténomos na extracao, manufatura e co-
mercializacdo de minérios.

Eletrificacao e telecomunicages: prestacdo de servicos exclusivos ao
seu quadro social - eletrificacao rural, telefonia rural.
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11.Turismo: prestacao e comercializacao de servicos.

12.Especial: formadas por pessoas relativamente incapazes e que precisam
de tutela.

14.1.2 Associacoes
De acordo com definicdo do SEBRAE (2009, p.8), uma associacao é:

qualquer iniciativa formal ou informal que retine pessoas fisicas ou ou-
tras sociedades juridicas com objetivos comuns, visando superar dificul-
dades e gerar beneficios para os seus associados. Formalmente, qual-
quer que seja o tipo de associacao ou seu objetivo, podemos dizer que
a associacao é uma forma juridica de legalizar a unido de pessoas em
torno de seus interesses e que sua constituicdo permite a construcao
de condicdes maiores e melhores do que as que os individuos teriam

isoladamente para a realizacdo dos seus objetivos.

Assim, em uma associacao, pessoas com objetivos comuns vao buscar for-
mas de conquistar um desempenho favoravel para produzir e comercializar
seus produtos no mercado.

As vantagens do associativismo vao além dos ganhos advindos da es-
pecializacdo. Principalmente no que tange as MPMEs, a cooperacao
tende a viabilizar a realizacao de determinados investimentos em capi-
tal fixo; contribui para difusao de inovacoes; aumenta o poder de bar-
ganha com os fornecedores, reduz custos relacionados a estocagem,
comercializacao e distribuicdo de mercadorias; permite o atendimento
de grandes encomendas; e aumenta a influéncia politica das empre-
sas [...]. A criacdo de uma identidade cultural da regido, por sua vez,
contribui para o reconhecimento do produto. Finalmente, a associacao
entre empresas minimiza problemas de assimetria de informacao, con-

tribuindo para o acesso ao crédito (PUGA, 2000, p. 9)

14.1.3 Arranjos produtivos locais
Também conhecidos como clusters. De acordo com o Ministério do Desenvol-
vimento, Industria e Comércio Exterior (2012), arranjos produtivos locais sao:

aglomeracoes de empresas, localizadas em um mesmo territério, que

apresentam especializacao produtiva e mantém vinculos de articulacao,

interacdo, cooperacdo e aprendizagem entre si e com outros atores
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locais, tais como: governo, associacdes empresariais, instituicdes de

crédito, ensino e pesquisa.

O Ministério identificou no Brasil mais de 900 arranjos produtivos. A partici-
pacdo em um arranjo produtivo local facilita a interacado de micro, pequenas
e médias empresas ao mercado, trazendo vantagens como acesso progra-
mas de gestao empresarial, de melhoria de processos, produtos, acesso a
linhas de financiamento, fortalecendo-as.

Resumo

Nesta aula conhecemos sobre os tipos de parcerias que micro, pequenas e
médias empresas podem estabelecer a fim de se tornarem mais competitivas
por meio do acesso a formas de agregar vantagens aos produtos e servicos
prestados.

Atividades de aprendizagem
e Lewis (1992, p. 5) compara a formacao de aliancas a um casamento:

Numa alianga os riscos incluem a eficacia com a qual as empresas irdo
trabalhar em conjunto. Como no caso de um casamento, isso nao
pode ser previsto com seguranga no inicio. Uma cooperacao bem suce-
dida se apoia na confianca e na compreensao mutuas, que somente se

desenvolvem através de esforcos ao longo do tempo.

e Com base no que estudamos, como podemos explicar o que Lewis quis
dizer?
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Aula 15 - Aprendizagem

Nessa aula vamos falar da aprendizagem no processo do plane-
jamento estratégico.

Se a estratégia deve ser traduzida em metas, é preciso
administrar estrategicamente.

Enquanto o “Planejamento Estratégico é uma metodologia gerencial que
permite estabelecer a direcao a ser sequida pela empresa, visando maior
grau de interacdo com o ambiente" (OLIVEIRA, 1993, p.280), a administra-
cdo estratégica € um pensar continuo nos meios de integracdo da empresa
com seu ambiente. O grau de interacao entre uma organizagao e o ambiente
varia de acordo com o comportamento estratégico assumido pela empresa
perante o contexto ambiental.

Mas precisamos ter cuidado. Mintzberg (1973) vai alertar os gestores de que
planejamento nao é a solucdo para os problemas de implantacdo do pensa-
mento estratégico. A estratégia vai depender da situacdo, das limitacoes e
deve ser flexivel para uma reacdo imediata ao ambiente dinamico.

Observe a visao da estratégia de acordo com alguns autores da atualidade:

Tabela 15.1: Estratégia

Palavra-chave

Mintzberg Futuro
Decisao
Resultados
Programacao

Anssoff Negocio atual
Tendéncias
Decisao
Concorréncia
Produtos e servicos

Pascale Selecdo de oportunidades
Produtos e servicos
Investimento de Recursos
Objetivos

Chandler Metas e objetivos de longo prazo
Cursos de acdo
Alocacéo de recursos

Hampton Vantagem da empresa em relagao aos desafios do ambiente
Adaptacdo da empresa ao ambiente

Fonte: Maximiano (2004)
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Henry Mintzberg: canadense,
nascido em 1939, é professor de
Gestéo na McGill e considerado
um dos maiores especialistas
mundiais em estratégia. Para
ele, "a estratégia ndo se planeja,
constroi-se”.

Vocé pode perceber que, independente da abordagem, todos eles estao
apoiados no modelo ja estudado e na necessidade do profundo conheci-
mento dos ambientes empresariais. Nesse momento, entdo, passamos a fa-
lar de aprendizagem.

Isso porque, ao precisar responder rapidamente a complexidade das mudan-
cas dos ambientes, a empresa devera combinar o planejamento estratégico
com os conhecimentos e habilidades dos funcionarios da organizacao.

Nao é possivel criar estratégias que garantam a competitividade sem a presen-
ca de um processo permanente de aprendizagem organizacional. Para plane-
jar, gestores e funcionarios das areas de vendas, marketing, financas, recursos
humanos, tecnologia, producao, logistica devem combinar seus conhecimen-
tos e habilidades para avaliar a situacao atual da empresa e definir até onde é
possivel chegar, para entao selecionar a melhor estratégia competitiva.

Planejar demanda dialogo e comprometimento entre todas as are-
as da empresa

15.1 Aprendizagem organizacional

A elaboracao da estratégia é influenciada pela habilidade da empresa de apren-
der. Precisamos compreender como e porque aprendemos. Assim, podemos
afirmar que a aprendizagem acontece durante o processo de planejamento.

Veja como Moresi (2001, p. 39) define a aprendizagem organizacional:

é um processo continuo e interativo referente a capacidade de uma
organizacdo identificar e armazenar conhecimento resultante de ex-
periéncias individuais e organizacionais e de modificar seu comporta-

mento de acordo com os estimulos percebidos no ambiente.

Ou seja, é um processo por meio do qual as ideias de um funcionario ou
grupo de funcionarios ficam acessiveis a todas as pessoas que trabalham na
organizacao. Desta maneira, aprendem com base na experiéncia coletiva.

Henry Mintzberg afirma que, sendo o ambiente competitivo muito com-
plexo, isso dificulta o uso de estratégias preconcebidas. Ele propde a ado-
cao de estratégias que emergem a partir das experiéncias bem-sucedidas no
passado. Para ele, “é um processo de tentativa e erro na medida em que a
organizacao se adapta ou aprende” (MINTZBERG, 2001, p. 14). Entao, sem
aprendizagem, dificilmente um gestor conseguird modificar sua estratégia
de forma a responder rapidamente a mudanca no ambiente.
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15.2 Conhecimento

Todo o conhecimento presente nas rotinas de trabalho, na producao dos
produtos e servicos, relacionamento com clientes e fornecedores deve ser
armazenado, organizado e disseminado da empresa. Todos esses processos
devem estar organizados, preferencialmente, de maneira informatizada.

O conhecimento esta sob duas formas: tacito e explicito.

O conhecimento tacito esta ligado ao individuo. Esta na cabeca da pessoa,
foi adquirido ao longo da vida, envolve as experiéncias e nao é propriedade
da empresa.

O Conhecimento explicito é obtido por meio da informacdo e pode ser
transmitido, estd nos manuais, nos livros, nos bancos de dados e na internet.
E como aprendemos a dirigir, tocar um instrumento, fazer um relatério.

Mas é o conhecimento tacito o grande gerador de criatividade e solucao
dos problemas em uma organizacao. Ele é o chamado know-how, o modo
como pessoas fazem as coisas acima da média e, as vezes, nem sabem ex-
plicar como o fazem.

Agora, imagine se vocé como gestor fosse capaz de unir aquilo que vocé e seus
funciondrios fazem de melhor com aquilo que aprenderam nos livros, em cursos!!

Observe o diagrama abaixo:

Tacito Tacito
Externalizacao

Socializacao ) N
O conhecimento é cristaliza-

Compartilhado de experién-

S do e pode ser compartilha-  m
2 dias através de observacao, P ) P , X
= . do através do uso de metad- -
i© encontros e dialogos ) o =
. . foras, conceitos, hipoteses, &
informais ) =

diagramas e modelos o

Internalizacdo Combinacéao m

<) "Aprender fazendo" know-  Individuos trocam conheci- -é
‘G -how técinico comparti- mento através de docu-
\(G » —_
- lhado em programas de mentos, reunioes, conversas &

treinamento, experimentos telefonicas e comunicacao
e simulagoes computadorizada
Explicito Explicito

Figura 15.1: Diagrama
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)

A figura retrata o que Nonaka e Takeuchi (1995) chamam de espiral do
conhecimento. Compartilhamos nosso conhecimento tacito ele se combina
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com explicito, se amplifica e gera o know-how técnico. Esse ciclo comeca
pelo conhecimento do individuo, passa pelo grupo vai estabelecer o conhe-
cimento da organizacdo. Com esse modelo, os autores demonstram que a
combinacao do conhecimento tacito e explicito da origem a outras formas
de conhecimento.

Assim:
* socializacao: acontece quando as experiéncias sdo compartilhadas;

e externalizacao: acontece quando o conhecimento tacito é registrado.
Desta maneira podera ser compartilhado: documentos, modelos;

e combinacao: acontece quando um conhecimento externalizado é a ou-
tros gerando um novo conhecimento que é externalizado por meio de
reunioes, comunicados;

* internalizacao: acontece quando uma pessoa incorpora um conheci-
mento explicito em seu conhecimento tacito: know-how técnico.

Aprendizagem organizacional implica procurar compreender como as pes-
soas, individual e coletivamente, decidem e agem ao se defrontarem com os
desafios cotidianos que se impdem em suas atividades de trabalho (RUAS et
al, 2005, p. 18).

Resumo

Nessa aula, vimos que a aprendizagem organizacional é um processo conti-
nuo que vai fazer com que a empresa se aproprie e gere novos conhecimen-
tos tanto individuais quanto organizacionais, a fim de desenvolver compe-
téncias gerenciais que as auxiliem na solucao de problemas.

Atividades de aprendizagem

*  Know-how é um termo em inglés que significa "saber como". O Know-how
de uma empresa é o conjunto de conhecimentos praticos que lhe proporcio-
na vantagens competitivas. Mas além do know-how, uma empresa também
deve possuir o "know-why”. Pesquise e descubra o que é o know-why e
porgue ele é essencial para que as empresas gerem vantagens competitivas.
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Anotacoes
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Aula 16 — Mudanca

Nesta aula, vamos falar sobre mudanca e como ela pode impac-
tar de forma positiva ou negativa na implantacao da administra-
cao estratégica.

16.1 Resisténcia as mudancas

Planejar é projetar um conjunto de acoes a fim de alcancar objetivos defini-
dos, com o conhecimento da situacao atual da empresa e de seus ambien-
tes. Mas para competir, planos de acao e cronogramas nao sao suficientes.

Para tanto, sdo necessarios lideres, como vimos na aula 10, e também fun-
cionarios capacitados e motivados.

Uma das maiores dificuldades para a implantacdo da administracao estra-
tégica esta na resisténcia as mudancas. As pessoas podem nao entender
0 que deve ser feito.

oA , . Figura 16.1: para onde ir?
Para Stoner (1999) a resisténcia a mudanca se da por trés fatores: For?te: carloshenriquecadinha.blogspot.com.br

® acultura organizacional;

® 0s interesses pessoais,

e as percepcoes individuais dos objetivos.

Toda empresa possui uma cultura organizacional. Ela pode ser definida
como “o conjunto de habitos, crencas, valores e tradicoes, interacoes e relacio-
namentos sociais tipicos de cada organizacdo” (CHIAVENATO, 2004, p. 296).
A cultura nada mais é do que a forma tradicional de pensar e fazer as coi-
sas, as normas informais, nao escritas que orientam o comportamento dos

funcionarios de uma empresa em seu dia-a-dia. Esses aspectos informais sao
dificeis de compreender e também de mudar.
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Status quo
estado atual das coisas.

Assim, implantar a administracdo estratégica pode representar aos funcio
narios uma ameaca. Mudar o jeito de fazer as coisas ameaca o status quo
individual, gerando medo e incerteza. E quando esse medo é compartilhado
por todos os funcionarios, a resisténcia aumenta.

E preciso que toda a equipe perceba a mudanca como uma evolucao positi-
va. Motta (1998) aponta as causas da resisténcia como:

medo do futuro;

medo do sacrificio que a mudanca impoe;

* acomodacao - status quo;

medo do passado — experiéncias passadas que nao deram certo.
E como lidar com isso?

As organizacoes precisam encontrar formas de lidar com as pessoas, seus in-
teresses e percepgdes. Somos um diferente do outro, temos comportamen-
tos e atitudes diferentes, e se ndo houver uma percepcao positiva de que a
mudanca é interessante para cada um, a implantacao de uma administracao
estratégica vai falhar.

Dentro dessa cultura, esta aquilo que chamamos de clima organizacional,
ou a atmosfera psicoldgica da organizacdo. Essa atmosfera demonstra o
moral, os niveis de satisfacdo e motivacdo dos funcionarios. Ele envolve os
fatores estruturais - tecnologia adotada, politicas da empresa, metas, re-
gulamentos — e os fatores sociais: atitudes e comportamento permitidos.
Quando este clima nao é saudavel, a empresa adoece.

Para mudar a cultura e o clima organizacionais, a Teoria do Desenvolvimento
Organizacional propde algumas capacidades que a empresa deve desenvol-
ver (CHIAVENATO, 2004).

a) Adaptabilidade: capacidade de resolver problemas, flexibilidade para
poder reagir as exigéncias do meio ambiente.

b) Senso de identidade: conhecimento e compreensao do passado e do
presente. Compartilhamento dos seus objetivos com todos os funciona-
rios da empresa.
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c) Perspectiva exata do meio ambiente: capacidade de analisar e diag-
nosticar o meio ambiente.

d) Integracao entre os participantes.

Mudar significa passar de uma situacdo atual para outra diferente. Isso impli-
ca ruptura, transformacao e impactos no clima organizacional. A DO acredi-
ta que, durante o processo de mudanca, as principais causas do surgimento
das resisténcias, segundo Ferreira, Reis e Pereira, (2001) sao:

¢ Inseguranca: o funcionario nao se sente capaz de aprender novas tarefas;

* Ameaca: o funcionario percebe que a mudanca pode prejudicar seu car-
go ou os beneficios adquiridos;

e Predisposicao natural: todos nés temos uma predisposicdo a resistén-
cia a mudar;

* A consciéncia de que existem pontos falhos na proposta de mudanca;

¢ A falta de comunica¢dao: sem uma comunicacdo eficaz, funcionéarios
interpretarao as informacées de formas diversas;

¢ A forma como é desenvolvido o processo: sem maiores preocupa-
¢bes com a conscientizacao e participacao dos elementos envolvidos.
Pode significar prejuizos, atrasos, sabotagens etc.

Diante disso, ja podemos perceber uma série de acdes que podem ser to-
madas a fim de que nossa administracdo estratégica seja implantada com
sucesso. Ao unirmos os pensamentos acima, devemos entao, antes de mais
nada, implantar um projeto de mudanca.

Vejamos o processo que a escola do Desenvolvimento Organizacional propde:

DIAGOSTICO PLANO DE ACAO
(identificacdo do =g  (Estratégia de
problema) implantacao)

INTERVENCAO

das mudancas)

Figura 16.2: Desenvolvimento organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor
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e Diagnéstico: nessa etapa, o gestor deve identificados os problemas. Uma
pesquisa de clima organizacional pode ajuda-lo. E uma fase onde sdo le-
vantados dados que vao fornecer informacdes sobre a atual situacao da
empresa em relacao ao clima que pode se instaurar quando da mudanca.

* Plano de acao: é a estratégia de mudanca. Deve conter metas, prazos,
técnicas de intervencao e os funcionarios alvo.

* Intervencao: As técnicas de intervencdo sdo atividades de conscientiza-
cao, conhecimento dos valores e objetivos da administracao estratégica.
Podem ser usadas técnicas como dinamicas de grupos, reunioes, treina-
mentos, implantacdo da administracdo por objetivos (APO).

e Controle e avaliacao de resultados: comparacao do desempenho an-
tes e depois do processo de mudanca. Podem ser avaliados fatores como
aumento da produtividade, perdas, rotatividade de pessoal, horas extras,
lucratividade.

A comunicacéo eficaz sobre os motivos e a necessidade da mudanca é fun-
damental. Funcionarios bem informados poderdo comprometer-se com o
processo, fortalecendo a cultura e assumindo os novos valores da organi-
zacao. Eles sdo os responsaveis pela executam as operacoes, das tarefas,
comunicam-se e interagem entre si. Para aceitar a mudanca, precisam co-
nhecer a sua razdo para que nao se sintam ameacados.

Resumo

Vimos que a resisténcia a mudanca é causada por varios fatores, e que nao
ha como evita-la. A empresa é formada por pessoas com objetivos indivi-
duais, percepcoes, interesses e sentimentos diversos. Cabe entao ao gestor,
encontrar formas de mostrar a todos os envolvidos na mudanca que ela trara
beneficios a todos os envolvidos.

Atividades de aprendizagem

e Leiaa afirmacdo a seguir: “Uma corrente sera tdo forte quanto mais forte
for seu elo mais fraco, ou um comboio sera tao veloz quanto mais veloz
for seu vagao mais lento”. (BOOG, 1999, p. 57).
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¢ No contexto das organiza¢des, quando da mudancga, o que o autor quis
dizer com essa frase? Discuta com seu grupo e anote neste espaco o
resultado das discussoes.
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Aula 17 — Cadeia de valor

Nesta aula falaremos sobre a Cadeia de Valor a fim de compre-
ender o papel das atividades desempenhadas pelas organiza-
coes na estratégia

17.1 Cadeia de valor de Porter

Cadeia de Valor sao atividades primarias e de apoio dentro uma empresa
que vao agregar valor aos produtos e servicos vendidos para os clientes e
pelos quais a empresa recebe pagamento. “Toda empresa é uma reuniao de
atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar
e sustentar seu produto. Todas estas atividades podem ser representadas,
fazendo-se uso de uma cadeia de valores” (PORTER, 1989, p.33).

Vimos que a vantagem competitiva é o valor que uma empresa cria para seu
cliente, valor esse que pode estar nos custos ou no diferencial em relacdo a
concorréncia.

Ou seja:

e desempenhar as suas atividades com maior eficiéncia para conquistar
vantagem competitiva pelo menor custo, ou;

e Diferenciar o produto ou servico oferecendo ao consumidor algo que o
faca querer pagar um preco maior pelo valor oferecido, conquistando
vantagem competitiva pela diferenciacao.

Para tanto, a organizacdo deve desempenhar suas atividades de forma a

contribuir para a oferta desse valor. A figura 17.1 nos mostra a divisdo da
cadeia da sequinte forma (PORTER, 1993):
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INFRAESTRUTURA \

GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS \;'g’
2
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA \

ATIVIDADES DE SUPORTE

AQUISICAO

OPERACOES SERVICOS

g
LOGISTICA LOGISTICA | MARKETING &
INTERNA EXTERNA | E VENDAS S

ATIVIDADES
PRIMARIAS

Figura 17.1: Cadeia de Valor
Fonte: Porter (1989)

17.1.1 Atividades primarias
As atividades relacionadas com a criacdo ou transformacao dos produtos e
SEervicos.

e Logistica interna ou de entrada: recepcao, armazenamento e distribuicao
das entradas ou inputs aos produtos.

e Operacoes: transformacdo das matérias-primas em produtos, embala-
gem, montagem;

e Logistica Externa ou de saida: estoque, pedidos, armazenamento e distri-
buicéo fisica do produto aos compradores;

e Marketing e Vendas: comercializacdo, comunicacao do produto, forca
de vendas;

e Servico: pés-venda.

17.1.2 Atividades de apoio ou de suporte

As atividades que vao apoiar a execucao das atividades primarias.

e Infraestrutura: gestao, rede de relacionamentos, planejamento, qualida-
de, contabilidade, financas;

e Gestdo de Recursos Humanos: atividades de contratacao, treinamento,
remuneracao, motivacao;
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e Desenvolvimento Tecnoldgico: tecnologia para a melhoria dos produtos
ou processos de trabalho;

e Agquisicdo: compra de matérias-primas e outras entradas ou inputs.

Quando uma empresa consegue desempenhar essas atividades, chamadas
por Porter (1989) de estratégicas, de maneira melhor e mais barata que os
concorrentes, ganha vantagem competitiva.

Veja como os autores Shank e Govindarajan (1993, p. 13) definem a cadeia
de valor como: "o conjunto interligado de todas as atividades que criam va-
lor, desde uma fonte béasica de matérias primas, passando por fornecedores
de componentes, até a entrega do produto final as maos do consumidor”.
Quando identificamos essas atividades de criacdo de valor estamos encon-
trando os Fatores Criticos de Sucesso — FCS.

17.2 Fatores Criticos de Sucesso - FCS

Os FCS sao as variaveis que, indevidamente gerenciadas, poderdo causar
um impacto negativo sobre o desempenho de uma empresa e consequen-
te manutencao de sua vantagem competitiva. Ao elaborar o Planejamento
Estratégico, o gestor devera elencar seus FCS como os processos chave da
estratégica, identificando as necessidades para a manutencao e melhoria
desses processos

Como o ambiente apresenta frequentes mudancas, os FCS deverao siste-
maticamente revistos e monitorados. Conforme as demandas de mercado,
esses fatores podem ganhar mais ou menos importancia, e ainda novos po-
derao surgir.

A pergunta aqui é: o que, dentro de sua empresa, nao pode falhar?

Fatores Criticos de Sucesso sao as condi¢des fundamentais para que a insti-
tuicao tenha sucesso. Apesar de serem internos, é o mercado que os define.
Seu entendimento é primordial para o gerenciamento das ameacas que in-
fluenciam os objetivos e metas.

Com isso, pretendemos demonstrar que nao basta escolher uma estratégia.
E preciso pensar que ha uma sequéncia de atividades, que vao desde a ori-
gem de recursos até o seu descarte, e que vao sustentar o posicionamento
estratégico de uma empresa.
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Se vocé permitir que cada setor ou departamento da empresa trabalhe iso-
ladamente, acabara por criar barreiras interdepartamentais. Essas barreiras
ignoram o fluxo de trabalho. Cada qual passa a cuidar apenas de seu setor e
nao percebe que suas saidas sao entradas de outro setor, ou processo.

Se todos os envolvidos na empresa trabalharem de forma isolada, teremos
os problemas de um departamento sendo transferidos para outro, até que
esses cheguem ao cliente.

Desta maneira, o0 modelo da cadeia de valor de Porter tem por objetivo le-
var o gestor a identificar os seus principais fluxos de processos, aqueles que
possuem relevancia estratégica para que possam ser estudados, analisados,
redesenhados. O foco é encontrar as fontes de diferenciacao ou potencial
reducdo de custos.

Criar valor para o cliente sem exceder custos.

Como identificar os processos criticos que vao influenciar nos Fatores Criti-
cos de Sucesso?.Com base na Cadeia de Valor, analise as atividades de cada
grupo de atividades e busque responder as seguintes perguntas:

a) Qual o papel deste processo para a entrega de valor?

b) Que FCS ele influencia?

c¢) Ele é essencial?

d) Que recursos sao necessarios para sua execucao?

e) Que pessoas sao necessarias?

f) Que informacoes sao cruciais?

O objetivo é identificar os recursos de cada processo que vao determinar
determinam sua eficacia. Apods levantadas essas informacodes, escolha os cri-
ticos, aqueles que realmente afetam o desempenho da organizacao e as
possiveis causas para sua ineficiéncia, aquilo que pode dar errado. Converse
com os funciondrios operacionais de cada processo. Pesquise as praticas de
mercado. Melhore, sempre. Lembre-se do PDCA!
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Vemos surgir a importancia da Gestao Estratégica de Custos. Uma estra-
tégica sera eficaz quando criar valor para o cliente em nivel superior ao
concorrente, mas também devera obter novas receitas a fim de superem
0s gastos que sao oriundos da adocao de qualquer estratégia.

Resumo

Todos os gestores e funcionarios devem compreender a importancia que um
departamento ou area tem para a organizacao como um todo. O papel de
destagque aqui é a comunicacao. Objetivos, metas e aspiracoes deverao ser
compartilhados. Lembrando, um estudo das atividades para sua reorganiza-
cao gerard mudanca, e ja vimos anteriormente como isso é dificil.

Atividades de aprendizagem
e Com base em pesquisas, responda: 0 que sdo processos? Faca neste es-
paco um relato do resultado de sua pesquisa.
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Aula 18 — Processo de decisao

Nessa aula vamos apresentar o passo-a-passo para a elaboracao
do Planejamento por meio do processo de tomada de decisao.

Diariamente, e a todo momento, estamos tomando decisdes. “Tomar deci-
soes é identificar e selecionar um curso de acao para lidar com um proble-
ma especifico ou extrair vantagens em uma oportunidade” (CHIAVENATO,
2004, p. 254). £ um de escolha processo de uma entre varias alternativas
para as acoes a serem realizadas.

Decisdes sao escolhas orientadas para determinado objetivo e o alcance des-

te objetivo determina a eficiéncia do processo de tomada de decisdo. E ne-

cessario prever os efeitos futuros da escolha e considerar os reflexos que ela

pode causar no presente e no futuro.

Para decidir é preciso racionalidade. Normalmente, as decisbes tomadas

com base na intuicao e nas experiéncias anteriores. Chiavenato (2004, p.

254) vai dizer que a “racionalidade significa a capacidade de selecionar os

meios necessarios para atingir os objetivos que se pretende. Para tanto, deve-

-se focalizar os objetivos que temos em mente para assim tomar a decisao”.

A adocao da racionalidade na decisdo faz com que o gestor:

e Busque as informacoes relevantes;

e Adote indicadores que o auxiliem a enxergar alternativas;

e |dentifique aquela alternativa que traga as menores consequéncias ne-
gativas.

18.1 O processo decisdrio

O processo de decisao constitui-se de seis etapas:

e |dentificacdo do problema e provaveis causas;

e Obtencao de informacdes sobre o problema;
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Geracao de solucdes ou alternativas de acao;

Avaliacao e escolha das alternativas;

Implantar a solucao;

Avaliar os resultados obtidos.

Cada etapa do processo decisério influencia e afeta as demais. Observe as
seis etapas do processo decisério conforme Chiavenato (2004):

Identificar a
situacdo

Gerar solugdes
alternativas

*Qual é a esséncia do problema ou da oportunidade?
* Quais os sub-problemas ou aspectos da oportunidade?
* Veja a situacdo global e ndo apenas uma parte dela.

*Busque dados, fatos e informagdes a respeito.
* Busque informagdo interna e externa.
 Envolva o cliente ou o usuario.

*Desenvolva varias alternativas de solugéo.
* Use criatividade e inovacdo.
« Avalie a relagdo de custo/ beneficio de cada alternativa.

* Avalie as alternativas geradas: custo, tempo e eficacia.
* Utilize escala de pontos para avaliar as alternativas.
*Escolha a alternativa mais adequada para a situagdo.

Avaliar e escolher a
melhor alternativa

e I a solugdo

Imp
* Pense no global e ndo apenas no detalhe.
* Seja pratico para colocar a solugdo em acdo

- « Monitore o andamento das coisas.
Avaliar os resultados| . verifique se o problema foi realmente resolvido.
 Avalie o resultado e as consequéncias.

As seis etapas do processo decisorio
Fonte: Chiavenato (2004, p. 257)

Transformar a
solugdo em acdo

6

Ao tomar decisdes, o gestor deve levar em consideracao: o comportamento
dos consumidores, reacdo da concorréncia, apoio ou resisténcia dos funcio-
narios envolvidos, entre outras. Por isso, cada decisao pode trazer: certeza,
risco e incerteza.

Em condicoes de certeza, a decisdo foi tomada com pleno conhecimento
de todas as consequéncias. As condicdes de risco acontecem quando sdo
conhecidas as probabilidades de risco associadas a cada alternativa e as con-
dicdes de incerteza ocorrem quando a tomada sem bases de informacoes.
Ha ainda aquelas decisdes que sao tomadas em condicdes de competicao,
ou seja, quando as alternativas sao determinadas pela concorréncia.

As decisdes se dao nos trés niveis organizacionais

e Nivel Estratégico: dois a cinco anos;

e Nivel Tatico: alguns meses até dois anos;

e Nivel Operacional: algumas horas, dias.
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18.2 Tipos de decisao do administrador

Sao dois os tipos de decisdao que um gestor pode tomar segundo Chiavenato

(2004):

a) Decisoes programadas: Sao as decisoes de rotina, repetitivas e frequen-
tes. Por serem rotineiras, as alternativas sao facilmente identificadas, pois
ja estdo disponiveis nas regras e procedimentos da empresa;

b) Decis6es nao programadas: Sao as decisbes tomadas diante de pro-
blemas incomuns. Sao decisdes que serao tomadas pela primeira vez, por

isso sao complexas.

Decisoes programadas

Decisoes nao programadas

= Baseadas em dados adequados
= Baseada em dados repetitivos

= Tomadas em condigoes estéticas e
imutéveis

= Sob condigSes de previsibilidade
= Baseadas na certeza
= Podem ser computacionais

= Baseadas em dados inadequados
= Baseada em dados Unicos e novos

= Tomadas em condicées dindmicas e
mutéveis

= Sob condigbes de imprevisibilidade
= Baseadas na incerteza

= Devem ser tomadas sob julgamento
pessoal

Os diferentes estados da natureza
Fonte: Chiavenato (2004, p. 263)

Observe na figura 18.1 a sequir, quantas variaveis estdo presentes no ato

de decisao:
[ A tomada de decisio J
e Criténos de
Objetivos da = s
k b racionalidade e
[ b s ] de oﬁeaoidado]
Situagdo: Informagdes Decisdes Acdes
Incerteza
Complexidade
( Conteldo da informacio ] ( Raciocinio j

[ Apoio ao decisor )

Figura 18.1: A tomada de decisao e a ajuda ao decisor

Fonte: Freitas (1993, p.74)

Aula 18 — Processo de decisao
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Ao tomar uma decisao, vocé como gestor vai se defrontar com uma série de
fatores que, se ndo avaliados, fard com que a probabilidade de escolher a
alternativa errada aumente consideravelmente.

Para nos auxiliar na escolha da melhor alternativa, existe uma ferramenta
chamada Diagrama de Ishikawa.

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido pelo nome de “Diagrama Es-
pinha-de-Peixe” (pela sua forma parecida com as espinhas de um peixe)
ou “Diagrama de Causa e Efeito” tem sua origem no Japao, sendo Kaoru
Ishikawa o seu idealizador e é muito utilizado para a identificacdo, estudo
e analise das possiveis causas de um problema. Conforme Paixdo e Shima
(2009) o diagrama busca apresentar de forma grafica o feito e as possiveis
causas da alternativa. “Interessante notar que quanto mais uma causa esta
distante do problema na representacao grafica, mais primaria ela pode ser,
portanto, deve merecer maior atencao” (PAIXAO e SHIMA, 2009, p.40).

Para cada problema ou efeito existem varias causas e elas devem ser listadas
e agrupadas em categorias. Sdo usadas 6 categorias:

Na drea operacional - denominadas de 6M: métodos, mao-de-obra, mate-
riais, maquinas, medias e meio-ambiente.

e Maquina: maquinas, equipamentos, instalacoes;
e Método: procedimentos, rotinas, técnicas;

e Material: insumos, matérias-primas, pecas, etc.;
* Mao-de-Obra: funcionarios;

e Medida: medidas;

* Meio ambiente: fatores ambientais como luz, som, poluicao e preserva-
¢do do meio ambiente.

Na area administrativa - denominadas “5Ps”: pessoal, procedimentos,
planta ou arranjo fisico, politicas e processos.
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¢ Procedimentos:

- Definicdo do problema de forma clara, sua extensao, onde e quando
ocorre. Traduzir em uma frase curta;

— Fazer um brainstorm sobre as possiveis causas do problema;

- Representar o diagrama conforme ilustrado na figura abaixo, fazendo
a identificacdo das categorias de causas principais nos retangulos;

— As causas apontadas no brainstorm devem ser colocadas em suas res-
pectivas categorias, ligadas por uma seta ao eixo principal. As causas
secundarias e sub causas também devem ser listadas. Atentar que
uma causa pode estar presente em mais de uma categoria.

e Analise:

- As causas mais frequentes devem ser evidenciadas para uma analise
mais apurada;

— Avrepeticao de causas em mais de uma categoria pode evidenciar que
se trata de causa importante;

- O agrupamento de vérias causas em uma determinada categoria
pode indicar problemas nessa categoria, merecendo uma espinha de
peixe especifica;

- Acexisténcia de uma causa com varias sub causas evidencia potenciais
efeitos em cascata.

GRUPO DE CAUSAS

Método Maquina Medida

S

Meio ambiente Mao-de-obra Material

Figura 18.2: Diagrama espinha-de-peixe
Fonte: www.coachingsemrodeios.wordpress.com
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Resumo

Tomar uma decisao é um processo de escolha do curso de acao para se de-
frontar com um problema ou oportunidade, composto de varios elementos
e quase sempre segue uma racionalidade limitada e ocorre em ambientes
de certeza, risco ou incerteza, fazendo com que o gestor possa assumir de-
cisées programadas ou nao-programadas. Conhecemos também, uma im-
portante ferramenta para nos auxiliar no processo de tomada de decisdo: o
diagrama de Ishikawa.

Atividades de Aprendizagem

e |dentifique um problema no seu trabalho. Monte um diagrama, elen-
cando as possiveis causas e alternativas de solucdo. Descreva aqui seus
achados.
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Aula 19 - Estratégia no varejo

Nessa aula, vamos falar do varejo e como o pensamento estraté-
gico deve se desenvolver nessas organizacoes. O Planejamento
estratégico deve permear industrias, comércios e empresas pres-
tadoras de servicos, independente de seu porte.

19.1 Estratégia e o varejo de produtos e
servicos

O ramo varejista sofre intensa competicdo devido a pressao das grandes lojas
de departamentos, hipermercados, lojas de conveniéncia, franquias, lojas
online, shopping centers, entre outros. As grandes redes varejistas acabam
por influenciar a queda de precos, aumentam as opcoes de escolha para os
consumidores, saturam os mercados, fatores esses que acabam por diminuir
a lucratividade dos pequenos varejistas.

Mas o pequeno varejista tem uma vantagem sobre esses gigantes: a flexibili-
dade na adocao de estratégias, a velocidade de mudanca e a habilidade em
personalizar a oferta de servicos.

Vimos na aula 14 uma forma de enfrentar essas pressdes: o associativis-
mo. A formacao, por exemplo, de centrais de negécios, possibilita a compra
conjunta, promocoes e divulgacao em parcerias, treinamentos, cursos, entre
outras estratégias.

Figura 19.1: associativismo
Fonte: http://abrasellondrina.com.br
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19.2 Varejo

Parente (2000, p. 22) define o varejo como “a atividade que engloba o pro-
cesso de venda de produtos e servicos para atender a uma necessidade pes-
soal do consumidor final”.

O problema. E que as mudancas nos mercados trazem mudancas nos con-
sumidores, o que faz com que essa variavel externa seja de indispensavel
controle e monitoramento pelo gestor estratégico.

Fatores como o aumento da participacdo da mulher no mercado de traba-
lho, envelhecimento da populacado, mudancas nos perfis das familias, busca
por qualidade de vida e acesso a informacao, fazem com que os consumi-
dores cada vez mais figuem mais exigentes, mais informados e mais criticos.

Com Codigo de Defesa do Consumidor, a preocupacao com o atendimento
dos clientes aumentou. Nunca o varejo teve tanto que entender necessi-
dades e expectativas de seus consumidores. Assim, ganha a empresa que
oferecer maior valor.

Vimos que valor é o que se paga pelo que se leva. Que beneficios o consumi-
dor esta comprando e a que custo. Para o cliente, o valor ¢ a diferenca entre
o beneficio que o produto oferece e o custo para adquiri-lo.

O prémio ira para as empresas que inventarem novas maneiras de criar,
comunicar e transmitir valor a seus mercados-alvos (KOTLER, 1999, p.26).

Os consumidores buscam cada vez mais alternativas de compra que |hes
proporcionem conveniéncia e experiéncias prazerosas, demonstram me-
nor fidelidade para marcas de produtos, procuram maximizar a relacdo

beneficio/custo em suas decisdes de compra e valorizam as solucdes per-
sonalizadas. (PARENTE, 2000, p.132)

19.2.1 Principais tipos de varejo de acordo com
Kotler (1998)

1. Varejo com loja:

e Lojas de especialidade: linha restrita de produtos;
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Figura 19.2: Loja de variedades
Fonte: www.marianguimaraesemblog.blogspot.com

¢ Lojas de departamento: varias linhas de produtos;

Figura 19.3: Loja de departamento
Fonte: www.jacovenko.wordpress.com

e Supermercados: autosservico, projetados para atender a todas as ne-
cessidades de alimentacao, higiene e limpeza domestica;

Figura 19.4: Supermercado
Fonte: www.bemparana.com.br
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* Loja de conveniéncia: funcionam em horarios prolongados sete dias
por semana e exibem uma linha limitada de produtos de conveniéncia de
alta rotatividade;

Figura 19.5: Loja de conveniéncia

Fonte: www.redesantistadepostos.com.br

* Loja de descontos: possui mercado-

rias padrao vendidas a precos mais bai-
XO0S;

e Varejista off-price: sobras de merca-
dorias, pontas de estoque e produtos
com defeitos vendidos a precos infe-
riores aos de varejo;

Figura 19.6: Loja de descontos
Fonte: www.conscienciapoliticadf.blogspot.com

Jﬁ 2
(1IA')
Pontas de Estoque

e Superloja: oferece o que os consu-
midores costumam comprar como pro-
dutos alimenticios, ndo alimenticios,
bazar, eletronicos, vestuario, além de
servicos como lavanderia, lavagem a
seco, concerto de sapatos e pagamentos de contas. Possuem em média
guatro mil m2 e 30 check-outs.

Figura 19.7: Outlet
Fonte: www.cidadesaopaulo.olx.com.br

e Showroom de vendas por catalogo: ampla selecao de mercadorias de
preco elevado, alta rotatividade e marcas vendidas com descontos.

120 Administracdo Estratégica



Receba o Creme de Mios e Unhas jJumbo

GRATIS

s comprou 0 Creme de Corpo Refrescante
o passado... ¢ se compraro Conjunte
Discover China Cherry Orchad agora
o Catdlogo 10

Figura 19.8: Cartaz do showroom
Fonte: www.oribeautydreams.blogspot.com

2. Varejo sem loja:

¢ Venda direta: venda de porta em porta ou em reunidées domiciliares;

Figura 19.9: Vendedora
Fonte: www.abril.com.br

* Marketing direto: venda por catalogo, tele marketing, televisdo, com-
pras eletronicas;

T 7

Figura 19.10: Catalogo de vendas
Fonte: www.mulherbeleza.com.br
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e Venda automatica: as maquinas de venda automatica;

Figura 19.11: Maquinas de refrigerante
Fonte: www1.folha.uol.com.br

e Servicos de compras: é um varejo sem loja que atende a uma clientela
especifica geralmente funcionéarios de grandes organizacdes, a qual, ao
se associar a ele obtém o direito de comprar de uma lista de varejistas
que oferecem descontos.

19.3 O planejamento estratégico no varejo
O processo de planejamento estratégico no varejo segue as mesmas etapas
de qualquer empresa, mas seu foco esta na diferenciacdo que vai permitir ao
varejista a distincao de sua oferta dos seus concorrentes como: linhas de pro-
duto, servicos, horarios de funcionamento, localizacao, preco, atendimento,
ambiente, comunicacao (PARENTE, 2000).

Empresas de varejo tomam decisées baseadas nos custos - giro de estoque
- e na demanda. Veja os principais objetivos num planejamento estratégico
no varejo:

e \olume de vendas;

e Aumento do nimero de clientes;

e Tiquet médio:quantidade total gasta por cliente;

e Grau de satisfacdo do cliente;

e Posicionamento competitivo;

122 Administracdo Estratégica



Giro de estoque;

Lucro operacional apos IR;

vendas/m?, vendas/funcionario;

Rotatividade de pessoal.

Mas a maior vantagem competitiva do varejo pode estar na criacdo de rela-
cionamentos: fidelidade do cliente; relacionamento com fornecedores; loca-
lizacao; entre outros, o que exige desse formato de negdcios o investimento
em tecnologia e modelos de gestdo que levem a empresa a administrarem
esses relacionamentos de forma efetiva.

Apesar de estarmos assistindo a expansao dos grandes varejistas no paifs,
ainda ha futuro para as lojas que consigam desenvolver um posicionamento
de mercado que traga valor ao cliente (PARENTE, 2000).

19.3.1 O setor de servicos

Grande parte das atividades do varejo consiste na prestacdo de servicos.
Esse setor representa aproximadamente mais de 60% do PIB brasileiro. Nos
paises desenvolvidos, a prestacao de servicos chega a 80% do PIB. Sao mais
de 900 mil empresas e quase 16 milhdes de empregos. Para Gianesi e Correa
(1996) o crescimento deste setor se deve ao desejo dos consumidores por
melhor qualidade de vida, maior sofisticacao, mais lazer, entre outras mu-
dancas sociais e tecnolégicas.

Mas a necessidade da criacdo e sustentacao de vantagens competitivas devi-
do a concorréncia acirrada é um dos grandes fatores de aumento do setor de
servicos. Esses novos negoécios surgem do objetivo das empresas em reduzir
custos, tornando os produtos mais competitivos.

A terceirizacdo é uma forma de pensar estratégico. Ao entregar algumas
funcoes da empresa a outras, pequenas e médias empresas podem tornar-se
mais ageis, com custos menores, e passam a focar naquilo que sabem fazer
melhor — core business — concentracao dos esforcos e recursos na area em
gue a empresa é especializada e, desta forma, melhorando a qualidade do
produto, diferencial, pesquisas e sua competitividade no mercado.
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Terceirizar é transferir para terceiros a responsabilidade pela execucao das
atividades secundarias da empresa: outsourcing. A terceirizacao é a “possi-
bilidade de contratar terceiro para a realizacdo de atividades que ndo cons-
tituem o objeto principal da empresa” (MARTINS, 2001, p.23). Um exemplo
disso é a contratacao de servicos de vigilancia.

As areas de uma empresa que podem ser terceirizadas sem prejuizo ao ne-
gdcio sao, de acordo com Martins (2001):

e atividades acessorias: limpeza, seguranca, alimentacdo, manutencao,
etc.;

e atividades meio: informatica, departamento pessoal, contabilidade, ju-
ridico, manutencao de maquinas;

e atividades fim: producao, vendas, transporte dos produtos etc.

Mas lembre-se: terceirizar ndo pode ser pensado como alternativa apenas
para a reducao de custos. Ela deve fazer parte da estratégia da empresa
como forma de aumentar a qualidade, a produtividade e a modernizacéo.

Resumo

Nesta aula compreendemos um pouco mais sobre o varejo e como esse
entendimento é importante quando da elaboracdo de estratégias para em-
presas desse setor.

Atividades de aprendizagem
e Leia a reportagem a seqguir:

Que tal proibirmos a venda de mais produtos e servi¢os?

Bruno Mello - 20/07/2012

Que a acao da Anatel sirva de exemplo as operadoras envolvidas e de
alerta para as companhias que ndo estao preocupadas com a satisfacao
dos clientes. A decisao da Anatel de proibir a venda de novas linhas de te-
lefones celulares deveria servir de exemplo para outros setores. Empresas
gue nado tém capacidade de oferecer um produto ou servico de qualidade
minima e de atender a demanda que elas mesmas incentivam precisam
sofrer na pele o que seus consumidores sofrem.

124 Administracdo Estratégica



A falta de planejamento e estratégias levianas que levaram Claro, Oi e Tim
a sofrerem san¢des sao comuns também em setores como o bancario, o
de aviacdo e o de operadoras de televisdo e banda larga por assinatura.
Basta olhar para as companhias mais reclamadas. No Procon de Sao Paulo,
aparecem nomes como Itau, Bradesco, Santander, Net e Sky.

O varejo tradicional e o online também estdo no topo da lista de insatisfa-
cao por parte dos consumidores. B2W, Carrefour, Casas Bahia, Magazine
Luiza e Nova Pontocom sao outros exemplos de ma prestacao de servico.
Nos aeroportos, ndo faltam passageiros estressados com atrasos, cance-
lamentos e alteracdes de voo e portdes, principalmente das duas maiores
companhias do setor: Tam e Gol.

Fonte: http://mundodomarketing.com.br/canais/editorial/24741/que-tal-proibirmos-a-venda-de-mais-produtos-e-
-servicos-.html

e Agora responda: o que podemos aprender com isso ao elaborarmos o
planejamento de nossos varejos?
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Aula 20 - Estratégia empreendedora

Nesta aula vamos conhecer o papel do empreendedor na estra-
tégia organizacional e algumas caracteristicas do comportamen-
to empreendedor.

A Administracao estratégica lida com as incertezas, com a busca de novos
caminhos, novos negdcios, formas de analisar o consumidor, meios de com-
bater as ameacas do ambiente externo, acompanhar os concorrentes, enfim,
uma constante imprevisibilidade do mercado.

Atualmente, uma das formas para combater essas incertezas esta no em-
preendedorismo. Como a administracao estratégica, por meio de seu pla-
nejamento, visa criar condicoes para permanecer no mercado capitalizando
oportunidades de negdcios, o gestor estratégico deve ter a habilidade de
desenvolver estratégicas pela lideranca de pessoas motivadas e que sejam
capazes de gerar mudancas (ANSOFF, 1993).

Ao elaborar planos em consisténcia com a missao, visao e 0s objetivos orga-
nizacionais (no contexto dos ambientes externo e interno) esse gestor acaba
por tornar-se o principal agente de mudanca da empresa, o grande gerador
da inovacéo.

Sob o ponto de vista da estratégia, o empreendedor é o elo entre a empresa
e seu ambiente externo. Para Mintzberg e Quinn (2001), seu comportamen-
to promove:

A criacao de uma rede de contatos — networking;

e Elaboracao de rapidas respostas as situacoes de crise;
e Rapidez e flexibilidade nas decisoes;

* Menor tempo de colocacao da inovacao no mercado;

e Construcao de uma inteligéncia de negdcios — informacdes que vao au-
xiliar na constituicdo de uma vantagem competitiva.
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Assim, ser empreendedor ndo é apenas abrir um negécio. E também criar
algo novo e diferente, reinventar a propria empresa (DRUCKER, 1984).

Muitas sao as caracteristicas que um gestor empreendedor possui ou pode
desenvolver:

e tomar iniciativa;

* buscar solucoes;

e identificar oportunidades;

e (riatividade;

» forca de vontade e perseveranca;

* foco na geracado de valor,

e correr riscos calculados;

e mudar;

e liderar.

O pensamento estratégico aliado a gestao empreendedora acaba por ge-
rar na empresa uma cultura de busca permanente de mudancas, inventiva,
requer comprometimento, e que avalia constantemente as condicoes de a
empresa reagir rapidamente aos seus ambientes e ainda redefinir suas estra-
tégias.

Para desenvolver esse perfil empreendedor, vocé devera conhecer suas ha-
bilidades e caracteristicas do comportamento empreendedor a fim de traba-

lhar seu desenvolvimento pessoal.

Algumas competéncias e habilidades de um empreendedor, de acordo com
Dornelas (2005), sdo:

e Técnicas: saber escrever, ouvir, falar. Saber como coletar informacoes,

liderar e trabalhar em equipe, ser organizado, ter know-how técnico —
conhecimento - da sua area de atuacao;
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Gerenciais: Conhecer sobre as principais areas de uma empresa: marke-
ting, financas, producao. Saber tomar decisdes, controlar, negociar;

Pessoais: Ter disciplina, assumir riscos, aberto a mudanca, ser inovador,
persistente, possuir visdo de futuro.

A relacao entre a administracao estratégica e a capacidade de empreender
do gestor pode minimizar os riscos de mortalidade da empresa. O empre-
endedorismo possibilita a visdo da empresa enquanto um sistema — visao
sistémica — e ainda a visao critica do ambiente competitivo.

Observe a tabela 20.1 a seguir. Ela apresenta os principais motivos de morta-
lidade das pequenas empresas no Brasil de acordo com o SEBRAE:

Tabela 20.1: Causas das dificuldades e razoes para o fechamento das empresas

Causas das dificuldades e razdes para o fechamento das empresas

Percentual de
empresarios que

Categorias Ranking  Dificuldades / Razdes responderam
1° Falta de capital de giro 42%
Exilfs . 3° Problemas financeiros 21%
e parancies ge Pontaflocal inadequada 8%

Falta de conhecimento
ge gerencial 7%
Causas 2° Falta de clientes 25%
Economicas 4@ Maus pagadores 16%
conjunturais g Recessdo econdmica no pais 14%
Logistica 12° Instalagdes Inadequadas 3%
Operacionﬂl Falta de mao de obra

11° gualificada 5%
5e Falta de crédito bancao 14%
Politicas piiblicas 10° Problermas com fiscalizagdo B %
arcabougo legal 130 Carga tributaria elevada 1%
i Qutra razao 14%

Fonte: Sebrae (2012)

Falhas gerenciais: gestores sem capacitacao e experiéncia;

Carga tributaria elevada: muitas empresas fecham por ndo suporta-
rem a elevada carga tributaria do pais;
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€ 0 mesmo que estrutura,
esqueleto.

e Politicas publicas e arcabouco legal: politicas publicas e legislacao
como dificultadores das operacdes da empresa;

Causas econdmicas conjunturais: Variacoes da economia;

* Falta de capital de giro: auséncia de ativos circulantes para sustentar as
operacoes do dia a dia;

¢ Problemas financeiros: recursos financeiros limitados aliados a uma ad-
ministracao financeira ineficiente, levando a empresa a insolvéncia;

* Falta de crédito bancario: dificuldade para a obtencao de crédito ban-
cario;

e Concorréncia muito forte: a incapacidade de buscar por vantagens
competitivas frente a forte competitividade;

* Recessao econdémica no pais: momentos de crise econdmica;

* Falta de clientes: falta de clientes e falta de estratégias para conquista
e retencdo de clientes;

e Ponto/local inadequado: a localizacdo do negocio deve ser adequada
ao posicionamento do negocio;

¢ Desconhecimento do mercado: desconhecimento do mercado de atu-
acao;

* Logistica operacional: erro nas estratégias de custos e de disponibilida-
de do produto ou servico para o cliente.

Como vocé pode observar, estdo em primeiro lugar os fatores de gestdo da
empresa (as falhas gerenciais), sequidas pela falta de clientes que também é
uma falha gerencial (um erro de analise de mercado).

Em relacdo as empresas que estao nascendo, Chiavenato (2008) mostra os

motivos que explicam a elevada mortalidade desses negécios apontando as
seguintes possiveis causas:

130 Administracdo Estratégica



Incompeténcia do empreendedor
Falta de Experiéncia de campo
Falta de experiéncia profissional
Experiéncia desiquilibrada

Inexperiéncia- 72 %

Lucros insuficientes

Juros elevados

Fatores econdomicos = 20 % Perda de mercado

Mercado consumidor restrito
Menhuma viabilidade futura
Fraca competitividade
Recessio econdmica

Vendas Insuficientes
Dificuldade de estoques
Dividas e cargas demasiadas
Despesas operacionais
Negligencia

Capital insuficiente

Qutras causas - 3 % Clientes insatisfeitos
Fraudes

Ativos insulficientes

Vendas Insuficientes - 11 %

Despesas excessivas = 8 %

Fonte: Chiavenato (2008, p. 15)

J& Dornelas (2005) afirma que dentre as principais causas estdo a falta de
planejamento, a gestdo deficiente, auséncia de politicas de apoio, conjuntu-
ra econémica e os fatores pessoais, a auséncia do comportamento empre-
endedor. Veja as causas:

Incompeténcia Gerencial 45%
Inexperiéncia no Ramo 9%
Inexperiéncia em Gerenciamento 18%
Expertise Desbalanceada 20%
Negligencia nos Negocios 3%
Fraudes 2%
Desastres 1%
Total 98%
Apenas 2% sio fatores desconhecidos

Fonte: Dornelas (2005)

Vimos no decorrer desse livro, que para que uma estratégia seja bem suce-
dida, a empresa deve minimizar as ameacas que o ambiente externo impoe
e ainda identificar e aproveitar as oportunidades.

A elaboracdo de um planejamento estratégico é essencial para o sucesso da
administracao estratégica, mas, para esses autores, o sucesso de qualquer
negdcio esta atrelado as caracteristicas pessoais do empreendedor e na ca-
pacitacao gerencial continua.
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Resumo

Nesta aula, pudemos perceber que, gerentes com conhecimentos e habilida-
des empreendedoras poderdo aumentar as chances de sucesso da estratégia
empresarial.

Atividades de aprendizagem
Leia o texto a sequir de Leonardo Marioto:

Muitos novos negdcios sao abertos em todo o mundo e a todo o momen-
to, porém estas pessoas, que abrem estes negdécios podem ser consideradas
empreendedoras? Segundo a visao de Drucker nem todas. Ele nos diz: “"no-
vOs negdcios, porém ja existentes”. Nenhuma pratica nova, nenhuma criacao
nova, nenhuma inovacao. A sua definicdo nos traz o ser empreendedor, que
Nao apenas Cria uma nova empresa, Mas sim uma nova ideia, uma inovacao
no mercado, um novo diferencial proposto. O empreendedor, logo é um ser
inovador, criativo, e consequentemente, que assume riscos, mas nao so riscos,
um conjunto de coisas que o faz deste, o ser empreendedor verdadeiro e
concreto. A entrada de uma firma nova no mercado nao basta para podermos
adequar o termo para os donos desta, ela tem que ser inovadora e criativa, tra-
zer um produto ou servico novo para a comunidade, isso é o empreendedor.
Logo, nesta visdo, empresas antigas, ja existentes, podem ser consideradas
empreendedoras, na medida em que trazem produtos, servicos entre outras
coisas, novas para a sociedade.

Agora responda:

1. Como um funciondrio pode ser um empreendedor dentro da empresa
em que trabalha?
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2. Como um gestor empreendedor auxilia 0 sucesso da estratégia?

Anotacoes
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a)

b)

)
d)

e)

a)
b)
9]
d)

e)

a)

b)

)

d)

e)

Sobre o significado da estratégia podemos afirmar que:
é a organizacao dos elementos, recursos e forcas disponiveis para
atingir determinado objetivo.

é arazao de ser da empresa; é contar para o mercado o motivo pelo qual
existe

é onde a empresa pretende estar em determinado periodo de tempo
é a declaracao dos valores empresariais

esta atrelada as metas de vendas da organziacao

Sao varios os fatores que levaram os estudiosos a buscarem na
estratégia militar meios de administrar as empresas. Podemos
dizer que um deles foram os Avancos tecnolégicos, pois::

trouxeram aumento dos precos dos produtos

impuseram sofisticacdo aos produtos e servicos

produziram o aumento dos mercados e o desejo pelo consumo
Provocaram a reducao do tamanho das empresas

aumentaram as dificuldades de producao
Podemos definir o Planejamento Estratégico como:

a capacidade da empresa em projetar e selecionar estratégias para
a realizacao dos seus objetivos.

um mapa do caminho que deve ser seguido para que a empresa chegue
em seus objetivos

informacdes necessarias para que se inicie o processo de formulacao da
estratégia.

0s principios basicos, as regras sobre as quais a empresa vai orientar seus
negocios e sua gestao.

Sao regras morais, principios éticos que vao simbolizar os atos dos ges-
tores e funcionarios
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a)

b)

(9)

d)

e)

a)

b)

(9]
d)

e)

a)
b)
)
d)

e)

Assinale a alternativa que contenha etapas do Planejamento
Estratégico:

Definicdo da Missao e Visao, analise da produtividade, formulacdo dos
Objetivos e Metas, Implementacao

Definicdo da Missao e Visao, andlise do ambiente interno e externo, de-
finicdo das Estratégias e Plano de Carreira.

Plano de carreira, andlise do ambiente interno e externo, formulacdo dos
Objetivos e Metas, andlise de capacidades financeiras.

Formulacdo dos Objetivos e Metas, definicdo das Estratégias e Implemen-
tacdo de um Plano de Carreira, anélise de capacidades financeiras.

Definicao da Missao e Visao, analise do ambiente interno e exter-
no, formulacao dos Objetivos e Metas, definicao das Estratégias e
Implementacao

Valores ou politicas sao os principios basicos, as regras sobre as
quais a empresa vai orientar seus negocios e sua gestao. Assinale
a alternativa que apresenta algumas das funcées das politicas
empresariais:

Protecao contra pressoes imediatistas e uniformidade do compor-
tamento

Uniformidade do comportamento e determinacdo da razao de ser da
empresa

Uniformidade do comportamento e determinacdo de metas
Continuidade das decisdes e determinacao de objetivos

Determinacao da razao de ser da empresa e do caminho a ser seguido

Metas devem ser:

mensuraveis, especificas, temporais, alcancaveis e satisfatoris
missionarias, especificas, temporais, alcancaveis e significativas
mensuraveis, elegiveis, temporais, alcancaveis e significativas
mensuraveis, especificas, temporais, alcancaveis e significativas

missionarias, especificas, temporais, alcancaveis e satisfatorias
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7.

a)
b)
0)
d)
e)

a)
b)
0)
d)
e)

a)
b)
0)
d)
e)

7

A andlise do Ambiente é o monitoramento do ambiente
organizacional para identificar as oportunidades e os riscos atuais
e futuros. Escolha a alternativa que apresenta uma variavel do
ambiente externo que pode representar uma oportunidade ou
ameaca a empresa:

Funcionarios desmotivados

Alta ou baixa do délar

Queda das vendas

Baixa lucratividade

Qualidade de atendimento

A preocupacdao com o meio ambiente e com a saude vem se

configurando como uma grande variavel de impacto nas empresas.
Esses fatores correspondem a variavel externa:

Politica

Econbmica

Sécio-cultural

Tecnolégica

Ecologica

Leia a frase a seguir representa: “Promover e valorizar a educacao
profissional e tecnolégica, com base na indissociabilidade do
ensino, pesquisa e extensao, contribuindo para a formacao do
cidadao e dasustentabilidade dasociedade paranaense e brasileira,
com amparo nos principios da ética e da responsabilidade social.”.
Essa frase representa uma:

visdo

missao

politica

estratégia

diretriz
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10.Analise as afirmativas abaixo:

I) na estratégia de enfoque a empresa dirige sua atencdo a apenas alguns
segmentos de mercado, o que permite que ela atenda muito bem esse
mercado

Il) aestratégia de diferenciacdo exige que a empresa possua instalacoes em
escalas e esteja continuamente buscando a reducdo de custos, atingindo
grande parcela de mercado.

Il) a lideranca no custo exige o desenvolvimento de caracteristicas que dife-
renciam um bem ou servico em formas que o cliente valoriza

Assinale a alternativa que apresenta as afirmativas corretas:

a) lell
b) llelll
ol
d) |
e) lell

11.0 processo de planejamento pode ser definido de varias maneiras:
Qual das alternativas a seguir nao representa uma dessas
definicoes.

a) Planejar é definir objetivos ou resultados a serem alcancados.

b) E uma ferramenta gerencial para melhorar o nivel de motivacio
entre a empresas e os seus funcionarios.

¢) E o processo de determinar os objetivos e metas organizacionais e como
realiza-los.

d) E interferir na realidade, para passar de uma situacdo conhecida a outra
situacao desejada, dentro de um intervalo definido de tempo.

e) E tomar no presente decisdes que afetem o futuro, para reduzir sua in-
certeza

12.Sabemos que sao trés os tipos de planejamento: estratégico, tatico
e operacional. Em relacao ao planejamento tatico podemos dizer
que:

a) O planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos
niveis mais altos da empresa.
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b) Diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos cami-
nhos a serem seguidos.

c) é desenvolvido em niveis organizacionais inferiores, tendo como principal
finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para a consecu-
cao dos objetivos previamente fixados

d) Pode ser considerado como a formalizacao, principalmente atra-
vés de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimen-
to e implantacao estabelecidas.

e) diz respeito tanto a formulacao de objetivos quanto 4 selecao dos cursos
de acao a serem seguidos para a sua consecucao

13.0 significado de missao da empresa é:
a) arazao pela qual a empresa pensa no curto prazo e procura determinar
em que tipo de atividade a empresa devera concentrar-se”

b) a razdo pela qual a empresa finalizou suas atividades e determinou seu
valor.

c) arazao pela qual a empresa existe e procura determinar qual é o
seu negocio.

d) os objetivos por meio dos quais a empresa transformou suas atividades.

e) os objetivos por meio dos quais a empresa pretente alcancar um futuro
proximo.

14.Sao principios ou crencas fundamentais da empresa e servem de
guia, ou critério, para os comportamentos, atitudes e tomadas
de decisoes de todos os colaboradores da organizacao, para o
exercicio racional de suas responsabilidades.

a) Missao.

b) Visao.

c) Objetivos.

d) Valores.

e) Tomada de Deciséo.

15.A analise SWOT auxilia as empresas a fazerem:

a) uma previsao do futuro.

b) uma analise do passado.
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¢) o diagnéstico de tendéncias do mercado
d) uma anélise da nova moda

e) um diagnéstico de Dados e Feedback.
16.Pensar estrategicamente, significa pensar no:

a) passado da empresa.

b) presente da empresa.

c) passado e presente da empresa.

d) futuro da empresa.

e) passado, presente e futuro da empresa.

17.Sobre o Processo de Planejamento Estratégico, podemos dizer que
ele se da:

a) no nivel Operacional .
b) no nivel Institucional .
¢) no nivel Intermediario
d) no nivel tatico.

e) no nivel produtivo.

18.Em relacao aos tipos de Planejamento, assinale a alternativa que
apresenta as proposicoes verdadeiras:

I) O Planejamento Estratégico relaciona-se aos objetivos de mais curto pra-
z0 e com estratégias e acdes que geralmente afetam somente parte da
empresa.

II) O Planejamento Tatico relaciona-se com objetivos de longo prazo e com
estratégias e acdes para alcanca-los que afetam a empresa como um
todo.

Ill) Planejamento Operacional relaciona-se com a formalizacao, principal-
mente através de documentos escritos da empresa.

a) |

b) lell

o |l

d) Lllell
e) llell
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19.Podemos definir o Ambiente empresarial como:

a)

b)

(9

d)

e)

f)

Fatores internos que possuem alguma influéncia sobre a operacdo do
sistema.

Fatores externos que possuem alguma influéncia sobre a operacao do
sistema.

O conjunto de fatores internos e externos que possuem alguma influén-
Cia sobre as operacoes.

O conjunto de fatores tecnolégicos que podem influenciar o processo de
formulacao da estratégia.

O conjunto de fatores humanos que fornecem as informacdes necessa-
rias para gque se inicie o processo de formulacdo da estratégia.

O conjunto de fatores internos e externos de onde provém as in-
formacgoes necessdrias para que se inicie o processo de formulacao
da estratégia.

20.Com relacao a visao da empresa, é correto afirmar que:

a)

b)

9]

d)

e)

21

a)

b)
9)
d)

e)

é a percepcao dos desejos e necessidades dos fornecedores e 0s meios
pelos quais a organizacado podera satisfazé-los em prol do alcance de
seus objetivos.

¢é o entendimento das necessidades e desejos da organizacao e 0os meios
pelos quais direciona esforcos em prol do alcance desses objetivos.

é a percepcao das necessidades dos concorrentes e 0os meios pelos quais
a organizacao podera satisfazé-los.

é o entendimento das necessidades e desejos dos clientes que au-
xiliara a empresa a construir um mapa do caminho que deve ser
seguido para que chegue em seus objetivos

é o0 entendimento dos valores dos fornecedores que auxiliara a empresa
a construir um mapa do caminho que deve ser sequido para que chegue
a seus valores

.0 significado de missao da empresa é:

a razao pela qual a empresa age no curto prazo e em que tipo de ativi-
dade devera concentrar-se.

a razao pela qual a empresa define seus recursos humanos.
a razao pela qual a empresa existe, a definicdo de seu negdcio.
as atividades que compdem seu portfélifo de distribuicao.

as atividades que definem sua area de vendas.
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22.5a0 principios ou crencas que servem de guia para os
comportamentos, atitudes e tomadas de decisoes de todos os
colaboradores em uma empresa:

a) Missao.

b) Visao.

c) Objetivos.

d) Valores.

e) Tomada de Decisao.

23.Em relacao as estratégias genéricas de Porter, podemos afirmar
que:

I) Estratégia de diferenciacao consiste em atingir a lideranca total em um
setor, através de uma série de politicas orientadas para atingir este obje-
tivo basico.

Il) Estratégia de lideranca pelo custo total consiste em diferenciar o produto
ou o servico oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado
Unico, no ambito de toda a indUstria.

Ill) Estratégia de foco ou enfoque significa enfocar em um determinado gru-
po de clientes, um segmento de produtos ou um mercado geogréfico.

Assinale a alternativa verdadeira:

a) apenas a alternativa | esta correta

b) as alternativas | e Il estdo corretas

c) apenas a alternativa lll esta correta
d) as alternativas | e lll estdo corretas

e) as alternativas I, Il e lll estao corretas

24.Produtos ou servicos Substitutos sdo uma continua ameaca aos
negacios das empresas. Isso porque sao produtos:

a) iguais e atendem a mesma necessidade.
b) iguais que atendem a necessidades diferentes.
c) diferentes e ndo atendem a mesma necessidade.

d) diferentes que atendem a mesma necessidade.

e) irrelevantes em diferentes mercados.
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25.Podemos definir que a Administracao Estratégica é:

a) Um processo sistematico, planejado, administrado e executado
pela direcao da empresa que vai direcionar toda a organizacao.

b) Um processo sistematico, administrado e executado pelos funcionarios
da empresa.

c) Um processo sistematico que visa a melhoria do ambiente de trabalho de
dirigentes, gerentes e responsaveis.

d) Um plano de melhoria continua para a permanéncia dos produtos da
empresa no mercado.

e) Um plano de melhoria continua que busca assegurar a descontinuidade
dos produtos da empresa no mercado.

26.A analise SWOT é uma sigla que significa:

a) Humanos, Materiais, Financeiros e Tecnolégicos.
b) Planejamento, Organizacao, Direcao e Controle.
c) Forcas, Fraquezas, Ameacas e Oportunidades.
d) Entrada, Processamento, Saida e Feedback.

e) Informacao, Conhecimento, Dados e Feedback.

27.Em relacao a analise SWOT, assinale a alternativa correta.

a) As variaveis do ambiente interno sao as forcas e fraquezas.

b) As variaveis do ambiente interno sao forcas e ameacas.

c) As variaveis do ambiente externo sao fraquezas e ameacas.

d) Asvaridveis do ambiente externo sao forcas, e oportunidades.

e) As variaveis do ambiente interno sdo ameacas e oportunidades.

28.Uma vez a administracdao tendo identificado as principais
oportunidades e ameacas enfrentadas pela empresa, é possivel
caracterizar sua atratividade. Assinale a alternativa que mostra
um cenario de positivo para a empresa:

a) baixo em termos de oportunidades e baixo em termos de ameacas.

b) alto em termos de oportunidades e baixo em termos de ameacas.

c) alto em termos de oportunidades e baixo em ameacas.

d) alto em termos de fraquezas e alto em termos de oportunidades.

e) alto em termos de ameacas e baixo em termos de fraquezas.
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29.29. E a finalidade pela qual todos os esforcos da empresa estdo

a)
b)
)
d)
e)

direcionados.

Visao.

Abrangéncia.
Planejamento Estratégico.
Missao

Valores.

30.A matriz BCG classifica os produtos de uma empresa de acordo

a)
b)
9
d)

e)
31

a)

b)

(9)
d)

e)

com quatro quadrantes. Sao eles:

Ponto de Interrogacao, Estrela, Vaca Leiteira e Abacaxi.
Ponto de Interrogacao, abacaxi, Vaca Leiteira e Desnatamento.
Vaca leiteira, Abacaxi, Desnatamento e Estrela.

Estrela, Vaca leiteira, Desnatamento e lucrativos.

Abacaxi, lucrativos, investimentos e Vaca leiteira.

.0 BSC - Balanced score card - nos fornece:

indicadores para avaliar a elaboracao da missao e visao empresarial.

indicadores para avaliar as acoes implantadas para o alcance de
metas e objetivos.

indicadores para avaliar as condicoes financeiras da estratégia.

uma avaliacdo de desempenho dos envolvidos na elaboracdo das metas
e objetivos.

uma avaliacao dos processos de negdcios da empresa.

32.Sao0 considerados os quatro enfoques do BSC:

a)

b)

(9)
d)
e)

Lucratividade, Servicos Clientes e Processos Internos.

Financeiro, Clientes, Processos internos e crescimento e aprendi-
zagem.

Financeiro, Lucratividade, Produtos e crescimento e aprendizagem.
Produtos, Rentabilidade, Financeiro e clientes.

Financeiro, clientes e Processos internos e Aliancas
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33.0 ambiente formado pelas variaveis sobre as quais a empresa nao
tem controle pode ser dividido em Ambiente Externo e Ambiente
Operacional ou imediato. Sao varidveis do ambiente externo:

a) cliente e concorréncia

b) concorréncia e mao de obra
¢) mao de obra e politica

d) economia e politica

e) fornecedores e economia
34.5a0 variaveis do ambiente interno da empresa:

a) marketing e recursos humanos
b) recursos humanos e mao de obra
¢) fornecedores e financas

d) fornecedores e clientes

e) marketing e mao de obra

35.Reduzir a taxa de reclamacoes de clientes para 3% até o final de
2013 é um exemplo de:

a) estratégia
b) politica
c) objetivo
d) politica
e) meta

36.Treinar 100% dos funcionarios nos processos de atendimento ao
cliente no segundo semestre de 2012 é um exemplo de:

a) estratégia
b) politica
c) objetivo
d) politica

e) meta
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37.5ao0 perguntas cujas respostas sao exigidas pelo Triangulo
Estratégico:

I) o que nds queremos ser?

II) o que nos é permitido fazer?

Il1) O que fomos no passado?

IV) o que nés sabemos fazer?.

a) A alternativa que apresenta as perguntas do Triangulo Estratégico sao:

b) lell

o Liell
d) el
e) L llelv
) I lelv

38.38. Quando duas ou mais empresas disputam o mesmo publico-
alvo, ou o mesmo mercado comprador ou consumidor, algumas
estratégias competitivas acabam sendo adotadas, explicita ou
implicitamente, mesmo que os donos nao tenham condic6es de
explicar. De acordo com Porter, essas estratégias sao chamadas de:

a) Commodities

b) Preco baixo

c) Genéricas

d) Especificas

e) Determinadas

39.Aquilo que uma empresa decide fazer para que, na mente dos

clientes ou consumidores, seus produtos ou servicos tenham
alguma distincao e merecam a preferéncia deles é chamado de:

a) estratégia competitiva
b) estratégia de preco baixo
c) diferencial especifico

d) diferencial determinado

e) commoditie
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40.Produtos ou servicos padronizados ou indiferenciados sao
chamados de:

a) bens de consumo

b) commodities

c) strategos

d) bens de conveniéncia

e) estratégia competitiva

41.Pequenas empresas dificilmente terao uma estratégia de lideranca
em custo, pois isso exigiria delas:

a) custos mais baixos do que os dos concorrentes

b) margens de lucratividade mais altas.

¢) baixa escala de producao ou de operacao

d) baixa produtividade

e) mao de obra barata

42.Adicionar novas facilidades, apresentar nova embalagem, fornecer
servicos mais personalizados e aproveitar modas sao diferenciais
que podem ser agregados em:

a) marcas

b) produtos

c) empresas

d) lojas

e) atendimento

43.Ao0 escolher um alvo restrito onde, por meio da diferenciacao ou

do custo, a empresa se especializara atendendo a segmentos ou
nichos especificos, a empresa estara adotando a estratégia de:

a) diferenciacao

b) lideranca em custo
¢) economia de escala
d) enfoque

e) inovacao
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44.Sa0 consideradas estratégias de Recursos Humanos:

a) segmentacao
b) comunicacao
¢) qualidade

d) treinamento

e) liquidez
45.E um exemplo de visao:

a) Alimentar consumidores e clientes com produtos saborosos e saudaveis,
com solucoes diferenciadas.

b) Ser reconhecida por sua competitividade em solucoes de agrega-
¢ao de valor e respeito ao crescimento sustentavel da cadeia de
valor.

c) realizar o sonho de nossos fregueses proporcionando a melhor experién-
cia de compra, com um modelo de gestao focado na solidez do negdcio,
no respeito e na dedicacdo total aos nossos clientes, colaboradores, for-
necedores e parceiros.

d) Desenvolver, produzir e comercializar carros e servicos que as pessoas
prefiram comprar e tenham orgulho de possuir, garantindo a criacao de
valor e a sustentabilidade do negécio.

e) Comercializar, de forma rentavel, produtos das melhores marcas e servi-
cos associados, fidelizando os clientes através da exceléncia no atendi-
mento.

46.Em relacao a estratégia genérica de Enfoque ou Foco, podemos
dizer que:

a) exige que a empresa possua instalacées em escalas para aatender alguns
segmentos de mercado

b) a empresa dirige sua atencao a apenas alguns segmentos de mer-
cado, o que permite que ela atenda muito bem esse mercado

c) aempresa dirige sua atencao a um servico que o cliente valoriza
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d) exige que a empresa possua instalacoes em escalas e esteja continuamen-
te buscando a reducao de custos, atingindo grande parcela de mercado.

e) exige o desenvolvimento de caracteristicas que diferenciam um bem ou
servico em formas que o cliente valoriza

47.A andlise do Ambiente é o monitoramento do ambiente
organizacional para identificar as oportunidades, ameacas, pontos
fortes e fracos. Escolha a alternativa que apresenta uma variavel
do ambiente interno que pode representar um ponto forte ou
fraco para a empresa:

a) Taxa de juros

b) Maquinas e equipamentos
c) Politica econébmica

d) Oscilacao do dolar

e) Leis ambientais
48.A definicao da missao e visao sao etapas do:

a) Planejamento Estratégico

b) Plano de Objetivos e Metas

¢) Plano de formulacdo de estratégias

d) Planejamento das capacidades financeiras.

e) Planejamento de politicas e valores

49.Sun Tzu disse: a guerra é de vital importancia para o Estado; é o
dominio da vida ou da morte, o caminho para a sobrevivéncia ou

a perda do Império. Ao levarmos esse conceito para as empresas,
estariamos falando sobre:

a) conquista de terras
b) conquista de mercados

¢) conquista de concorrentes
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d) vitoria sobre fornecedores

e) vitéria sobre portfélios de produtos

50.De nada adiante elaborarmos planos se nao fizermos uma
constante checagem de que estdao atingindo os resultados
pretendidos. Para mensurar e monitorar as a¢does propostas, os
planos deverao possuir:

a) graficos

b) indicadores
c¢) PDCA

d) prazo

e) ciclos

156 Administracdo Financeira



Curriculo da professora-autora

Marcia Valéria Paixdo, professora efetiva do IFPR, é graduada em Letras In-
glés, Administracdo de Empresas, é mestre em Administracdo pela Pontificia
Universidade Catélica de Sdo Paulo e doutoranda em Administracao pela
Universidade Positivo de Curitiba. E professora universitaria desde 1998, au-
tora de livros, pesquisadora e vice-coordenadora do curso técnico em Admi-
nistracao do Instituto Federal do Parana.

157






Anotacoes

159 e-Tec Brasil






