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GUIA DE ESTUDOS

1. Visao Geral da disciplina

O objetivo da disciplina Planejamento dentro do curso de Sistemas de Informacdes é
dotar o aluno de wuma analise critica de que o “planejamento é uma
ferramenta administrativa, que possibilita perceber a realidade, avaliar os caminhos,
construir um referencial futuro, estruturando o trdmite adequado e reavaliar todo o

processo a que o planejamento se destina” fonte: Wikipédia

2. Objetivo:

O objetivo é fornecer aos alunos uma ferramenta, através dos principais conceitos e fases
de um planejamento estratégico, que os municie de informacdes para a tomada de
decisdo, ajudando-os a atuar de forma pré-ativa, antecipando-se as mudancgas que

ocorrem no mercado.

3. Organizagao da disciplina:

A disciplina terd 120 horas de trabalho, divididas em 7 semanas.
A ementa da disciplina envolve conteudos, que demonstram todo o processo de

planejamento desde a concepcdo bdasica até modelo de exceléncia de gestdo.

4. Bibliografia Recomendada:

e PORTER, Michel E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1991.

e OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento Estratégico: conceitos,
metodologias e praticas. — 18. Ed — S3o Paulo: Atlas 2002.

e THOMPSON, Arthur A. Planejamento Estratégico: Elaboragdao, Implementagao e
Execucdo — Sdo Paulo — Pioneira 2000

e COSTA, Eliezer Arantes da. Gestao Estratégica: da empresa que temos para a empresa
gue gueremos — S3o Paulo: Saraiva, 2007

e HOSKISSON, Robert E. e outros — Estratégia Competitiva — S3o Paulo — Cengage
Learning, 2009

5. Leitura exigida:

e Textos auxiliares;

e e-book sobre planejamento estratégico
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UNIDADE
1

Conceitos Basicos do Planejamento Estratégico

Nesta Unidade vocé conhecerd os conceitos basicos do Planejamento; estudard os tipos de
planejamento, o conceito de estratégia, tipos e suas caracteristicas, o que dara subsidios para uma
discussdo mais aprofundada sobre a importancia do planejamento na vida das pessoas e das

organizagoes



1. Conceito de Planejamento Estratégico

Apesar de ser bastante difundido como um conceito de administragdo, a palavra
“estratégia” é oriunda de um cendrio de guerra. Chiavenato diz que “As constantes lutas e
batalhas ao longo dos séculos fizeram com que os militares comegassem a pensar antes de
agir. A conducdo das guerras passou a ser planejada com antecipac@o”, basta assistir a um
bom filme de guerra para ver claramente a estratégia aplicada. Este conceito sofreu uma
série de refinamentos e desde a década de 70 foram amplamente difundidos como
resultado de uma sucessao de ondas de choque que atingiram a industria norte-americana —
a crise de energia, a inflacdo de dois digitos, a estagnacdo econdmica, as vitérias da
concorréncia japonesa e a desregulamentacao de setores importantes. As empresas norte-
americanas j& ndao podiam mais se basear em simples projecbes de crescimento para
planejar a producdo, as vendas e os lucros. Hoje a principal meta do planejamento
estratégico é ajudar a empresa a selecionar e organizar os negécios de modo a manter-se
saudavel, mesmo que eventos inesperados afetem de maneira adversa algum de seus
negdcios ou alguma de suas linhas de produtos

Oliveira (2002) em seu livro Planejamento Estratégico, cita que o planejamento
dentro de uma empresa deve respeitar alguns principios, para que o resultado de sua
operacionalizacdo sejam os esperados. Pode-se separar esses principios em gerais e

especificos.

1.1 Principios Gerais de Planejamento

Quatro sdo os principios gerais para os quais os executivos devem estar atentos:

a) O principio da contribuicdo aos objetivos, e neste aspecto o planejamento deve
sempre visar aos objetivos maximos da empresa. No processo de planejamento
deve-se hierarquizar os objetivos estabelecidos e procurar alcangd-los em sua
totalidade, tendo em vista a interligacdo entre eles.

b) O principio da precedéncia do planejamento corresponde a uma fungdo
administrativa que vem antes das outras (organizacdo, direcdo e controle). Na
realidade é dificil separar e seqtienciar as fun¢des administrativas, mas pode-se

considerar que, de maneira geral, o planejamento “do que é como vai ser feito”



aparece na ponta do processo. Como conseqiiéncia, o planejamento assume uma
situacdo de maior importancia no processo administrativo.

€¢) O principio da maior penetragdo e abrangéncia, pois o planejamento pode
provocar uma série de modificagdes nas caracteristicas e atividades da empresa.
As modificacdes provocadas nas pessoas podem corresponder a necessidade de
treinamento, substituicao, transferéncias, fun¢des, avaliagao, etc.; na tecnologia
pode ser apresentada pela evolucdo dos conhecimentos, pelas novas maneiras
de fazer os trabalhos, etc.; e nos sistemas podem ocorrer alteracdes nas
responsabilidades estabelecidas nos niveis de autoridade, descentralizacao,
comunicacg0es, procedimentos, instituicoes, etc.

d) Principio da maior eficiéncia, eficicia e efetividade. O planejamento deve
procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias. Através desses
aspectos, o planejamento procura proporcionar a empresa uma situacao de
eficiéncia, eficacia e efetividade.

Eficiéncia é:
v’ Fazer as coisas de maneira adequada;
v’ Resolver problemas;
v’ Salvaguardar os recursos aplicados;
v Cumprir o seu dever;
v’ Reduzir os custos.
Eficacia é:
v’ Fazer as coisas certas;
v Produzir alternativas criativas;
v' Maximizar a utiliza¢3o de recursos;
v’ Obter resultados;
v" Aumentar o lucro.
Efetividade é:
v' Manter-se no ambiente;
v/ Apresentar resultados globais positivos ao longo do tempo
(permanentemente)
A efetividade representa a capacidade de a empresa coordenar constantemente, no

tempo, esforcos e energias, tendo em vista o alcance dos resultados globais e a
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manutencdo da empresa no ambiente. Portanto, para que a empresa seja efetiva, é
necessario que ela também seja eficiente e eficaz. E importante salientar que a
eficiéncia, eficacia e a efetividade sdo algumas das principais medidas para avaliar
uma boa administragdo, pois normalmente os recursos com os quais o administrador
trabalha sdo escassos e limitados.
A eficdcia de uma empresa depende basicamente de dois aspectos:

v/ De sua capacidade de identificar as oportunidades e necessidades do

ambiente;
v' E de sua flexibilidade e adaptabilidade, visando usufruir dessas oportunidades

e atender as necessidades identificadas no ambiente.

1.1.1 Principios especificos do planejamento

Segundo Ackoff (1974:28), existem quatro principios de planejamentos que podem

ser considerados como especificos:

- Planejamento participativo: o principal beneficio do planejamento ndo é o seu
produto, ou seja, o plano, mas o processo envolvido. Nesse sentido, o papel do
responsavel do planejamento ndo é simplesmente elabord-lo, mas facilitar o
processo de sua elaboracgdo pela prépria empresa e deve ser realizado pelas areas
pertinentes ao processo.

- Planejamento coordenado: todos os aspectos envolvidos devem ser projetados
de forma que atuem interdependentemente, depois nenhuma parte ou aspectos
de uma empresa pode ser planejado eficientemente se o for de maneira
independente de qualquer outra parte ou aspecto.

- Planejamento integrado: os varios escaldes de uma empresa devem ter seus
planejamentos integrados. Nas empresas voltadas para ambiente, nas quais os
objetivos empresariais dominam os dos seus membros, geralmente os objetivos
sdo escolhidos de “cima para baixo” e os meios para atingi-los “de baixo para
cima”, sendo este fluxo usualmente invertido em uma empresa cuja funcdo
primaria é servir aos seus membros.

- Planejamento permanente: essa condicdo é exigida pela propria turbuléncia do

ambiente, pois nenhum plano mantém seu valor com o tempo



1.2 Tipos de Planejamento Estratégico

Na consideracdo dos grandes niveis hierdrquicos, podem-se distinguir trés tipos de

planejamento:

1) Planejamento Estratégico

E considerado como um processos gerencial que possibilita ao executivo estabelecer
o0 rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na
relagdo com seu ambiente.

O planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais
altos da empresa e diz respeito tanto a formulagado de objetivos quanto a sele¢do dos
cursos de acdo a serem seguidos para sua consecucdo, levando em conta as

condicOes externas e internas a empresa e sua evolucdo esperada.

2) Planejamento tatico

Tem por objetivo otimizar determinada drea de resultado e ndo a empresa como um
todo. Portanto, trabalha com decomposicées dos objetivos, estratégias e politicas
estabelecidos no planejamento estratégico.

O planejamento tatico é desenvolvido a niveis organizacionais inferiores, tendo como
principal finalidade a utilizagdo eficiente dos recursos disponiveis para a consecugao
dos objetivos previamente fixados, segundo uma estratégia pré-determinada bem

como as politicas orientativas para o processo decisério da empresa.

3) Planejamento operacional

Pode ser considerado como a formaliza¢do, principalmente através de documentos
escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo estabelecidas.
Portanto, nessa situacdo tém-se, basicamente, os planos de ac¢dao ou planos
operacionais.

Os planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes homogéneas

de planejamento tatico.

Cada um dos planejamentos operacionais deve conter com detalhes:
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- Os recursos necessarios para o seu desenvolvimento e implantacao;

- Os procedimentos basicos a serem adotados;

- Os produtos ou resultados finais esperados;

- Os prazos estabelecidos;

- Os responsaveis pela sua execucao e implantacao.

Piramide organizacional

Nivel Estratégico

Decisdes
Estratégicas

Planejamento
Estratégico

) N Decisfes Planejamento
—  Nivel Tatico Taticas Tatico
> Nivel ol Decisbes Planejamento
Nivel Operaciona Operacionais Operacional
Figura 1 — Niveis de decisGes e Tipos de Planejamento
Tipo Nivel

Planejamento Estratégico

Estratégico

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Planejamento

Mercadoldgico Financeiro da Produgdo de Recursos Organizacional Tatico
Humanos
Plano de Pregos Plano de Plano de Plano de Plano diretor de
e produtos despesas capacidade de | recrutamento e sistemas
producao selegdo
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
promogao investimento controle da treinamento estrutura
ualidade organizacional .
9 g Operacional
Plano de vendas Plano de Plano de Plano de cargos | Plano de rotinas
compras estoques e salarios administrativas
Plano de Plano de fluxo Plano de Plano de Plano de
distribuicdo de caixa utilizagdo de promogdes informacdes
mao de obra gerenciais
Plano de Plano Plano de Plano de Plano de
pesquisa de orcamentario expedicao de capacitagdo comunicagao
mercado produtos interna

Figura 2 — Tipos e niveis de planejamento nas empresas




1.4 Planejamento e Estratégia Empresarial

Conceito

E o processo de elaborar a estratégia — definindo a relacdo entre a organizacdo e o ambiente. E o
processo de selecao dos objetivos de uma organizacdo, a determinagdo das politicas e dos
programas estratégicos necessarios para se atingir objetivos especificos rumo a consecuc¢ao
das metas: e o estabelecimento dos métodos necessarios para assegurar a execucao das

politicas e dos programas estratégicos
Qual o conceito de Estratégia?

Estratégia vem do grego antigo stratégods (de stratos, "exército", e "ago", "lideranca" ou
"comando" tendo significado inicialmente "a arte do general") e designava o comandante
militar, a época de democracia ateniense; e do latim — strategia: arte de explorar condicoes
favoraveis com o fim de alcangar objetivos especificos. Ou seja, é uma palavra de cunho
militar

Um dos grandes estrategistas militares foi SunTzu que escreveu ha 2500 anos um livro
extraordinario, na China, chamado A Arte da Guerra. Ele nos ensina que o mérito supremo
consiste em quebrar a resisténcia do inimigo sem lutar.

Ainda mais importante, A Arte da Guerra mostra com grande clareza como tomar a iniciativa
e combater o inimigo: qualquer inimigo. Segundo Sun Tzu, a formulacdo de uma estratégia

deve respeitar quatro principios fundamentais:

e Principio da escolha do local de batalha: que pode ser traduzido hoje como a selegdo
dos mercados onde a empresa vai competir.

e Principio da concentracdo das forcas: que pode ser traduzido hoje como a
organizagdo alocard os recursos da empresa.

e Principio do ataque: que pode ser traduzido como a politica de implementac¢éo das
acées competitivas da empresa.

e Principio das forcas diretas e indiretas: que pode ser traduzido como a gestdo das
contingéncias, ou seja, gerir o que a empresa tem de melhor ou que necessita
melhorar
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Ainda mais importante, A Arte da Guerra mostra com grande clareza como tomar a iniciativa

e combater o inimigo: qualquer inimigo.

@

CD Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o resultado
de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas ndo conhece o inimigo, para cada
vitdria ganha sofrerd também uma derrota. Se vocé nGo conhece nem o inimigo
nem a si mesmo, perderd todas as batalhas.

Sun Tzu

1.5 TIPOS DE ESTRATEGIAS

As estratégias podem ser estabelecidas de acordo com a situacdo da empresa:
podem estar voltadas a sobrevivéncia, manutencdo, crescimento ou desenvolvimento,
conforme postura estratégica da empresa.

A combinacdo de estratégias deve ser feita de forma que aproveite todas as

oportunidades possiveis, e utilizando a estratégia certa no memento certo.

Estratégia de sobrevivéncia

Este tipo de estratégia deve ser adotado pela empresa quando ndo existir outra
alternativa para a mesma, ou seja, apenas quando o ambiente e a empresa estdo em
situagdo inadequada com muitas dificuldades ou quando apresentam péssimas perspectivas
(alto indice de pontos fracos internos e ameacas externas). Em qualquer outra situacao,
guando a empresa adota esta estratégia como precauc¢do, as conseqiiéncias podem ser
desastrosas, pois numa postura de sobrevivéncia, normalmente a primeira decisdo do
executivo é parar os investimentos e reduzir, ao maximo, as despesas.

A sobrevivéncia pode ser uma situacao adequada como condi¢do minima para atingir
outros objetivos mais tangiveis no futuro, como lucros maiores, vendas incrementadas,
maior participacdo no mercado, etc; mas ndo como um objetivo Unico da empresa, ou seja,
estar numa situacdo de “sobreviver por sobreviver”.

Os tipos que se enquadram na situacado de estratégia de sobrevivéncia sdo:

Reduc¢do de custos: utilizada normalmente em periodo de recessdo, que consiste na

redugao de todos os custos possiveis para que a empresa possa subsistir.
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Desinvestimento: quando as empresas encontram-se em conflito com linhas de
produtos que deixam de ser interessantes, portanto, é melhor desinvestir do que
comprometer toda a empresa.

Se nenhuma estratégia basica de sobrevivéncia der certo, o executivo pendera para a
adocdo da estratégia de - Liquida¢do de negdcio: estratégia usada em ultimo caso, quando

nao existe outra saida, a ndo ser fechar o negécio.

Estratégia de manutengao

Neste caso, a empresa identifica um ambiente com predominancia de ameacas;
entretanto, ela possui uma série de pontos fortes (disponibilidade financeira, recursos
humanos, tecnologia, etc.) acumulados ao longo dos anos, que possibilitam ao
administrador, além de querer continuar sobrevivendo, também manter a sua posicdo
conquistada até o momento. Para tanto, devera sedimentar e usufruir ao maximo os seus
pontos fortes, tendo em vista, inclusive, minimizar os seus pontos fracos, tentando ainda,
maximizar os pontos fracos e minimizar os pontos fortes dos concorrentes.

A estratégia de manutencdo é uma postura preferivel quando a empresa esta
enfrentando ou espera encontrar dificuldades, e a partir dessa situacao prefere tomar uma
atitude defensiva diante das ameacas.

A estratégia de manutencao pode apresentar trés situacoes:

Estratégia de estabilidade: procura, principalmente, a manutenc¢ao de um estado de
equilibrio ameacado, ou ainda, o seu retorno em caso de sua perda.

Estratégia de especializagdo: a empresa busca conquistar ou manter a lideranca no
mercado através da concentracdo dos esforcos de expansdo numa Unica ou em poucas
atividades da relagdo produto/mercado. Sua vantagem é a reducdo dos custos unitarios e a
desvantagem é a vulnerabilidade pela alta dependéncia de poucas modalidades de
fornecimento de producao e vendas.

Estratégia de nicho: a empresa procura dominar um segmento de mercado que ela
atua, concentrando o seu esforgo e recursos em preservar algumas vantagens competitivas.
Pode ficar entendido que este tipo de empresa tem um ambiente ecolégico bem restrito,
ndo procura expandir-se geograficamente e segue a estratégia do menor risco, executando-

se aquele que é inerente a quem se encontra num sé segmento. Assim a empresa dedica-se
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a um unico produto, mercado ou tecnologia, pois ndo ha interesse em desviar os seus

recursos para outras atengoes.

Estratégia de crescimento

Nesta situacdo, o ambiente estd proporcionando situacdes favoraveis que podem
transformar-se em oportunidades, quando efetivamente é usufruida a situagao favordvel
pela empresa. Normalmente, o executivo procura, nesta situagdo, langar novos produtos,
aumentar o volume de vendas, etc.

Algumas das estratégias inerentes a postura de crescimento sao:

Estratégia de inova¢dao: a empresa procura antecipar-se aos concorrentes através de
freqlientes desenvolvimentos e langamentos de novos produtos e servigos; portanto, a
empresa deve ter acesso rapido e direto a todas as informacdes necessdrias num mercado
de rapida evolugdo tecnoldgica.

Estratégia de joint venture: trata-se de uma estratégia usada para entrar em novo
mercado onde duas empresas se associam para produzir um produto. Normalmente, uma
empresa entre no negdcio com capital e a outra com a tecnologia necessaria.

Estratégia de internacionalizagdo: a empresa estende suas atividades para fora do
seu pais de origem. Embora o processo seja lento e arriscado, esta estratégia pode ser muito
interessante para empresas de grande porte, pela atual evolucdo de sistemas, como
logisticos e comunicacao.

Estratégia de expansao: o processo de expansdo das empresas devem ser muito bem
planejadas; pois caso contrario, podem ser absorvidas pelo Governo ou outras empresas
nacionais ou multinacionais. Muitas vezes a ndo-expansdo na hora certa pode provocar uma
perda de mercado, onde a Unica providéncia da empresa perante esta situacao seja a venda
ou a associagcdo com empresas de maior porte.

A decisdo em investir na expansao é mais comum que na diversificacdo, pois esta
ultima envolve uma mudanca mais radical dos produtos, e dos seus usos atuais, enquanto a

expansdo aproveita uma situacdo de sinergia potencial muito forte.

Estratégia de desenvolvimento
Neste caso a predominancia na situagao da empresa, é de pontos fortes e de

oportunidades. Diante disso, o executivo deve procurar desenvolver a sua empresa através
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de duas dire¢bes: pode-se procurar novos mercados e clientes ou entdo, novas tecnologias
diferentes daquelas que a empresa domina. A combina¢do destas permite ao executivo
construir novos negdcios no mercado.

Desenvolvimento de mercado: ocorre quando a empresa procura maiores vendas,
levando seus produtos a novos mercados.

Desenvolvimento de produto ou servicos: ocorre quando a empresa procura
maiores vendas mediante o desenvolvimento de melhores produtos e/ou servigos para seus
mercados atuais. Este desenvolvimento pode ocorrer através de novas caracteristicas do
produto/servico; variagcdes de qualidade; ou diferentes modelos e tamanhos (proliferagdo de
produtos).

Desenvolvimento financeiro: unido de duas ou mais empresas através da associa¢ao
ou fusdo, para a formacdo de uma nova empresa. Isto ocorre quando uma empresa
apresenta poucos recursos financeiros e muitas oportunidades; enquanto a outra empresa
tem um quadro totalmente ao contrdrio; e ambas buscam a unido para o fortalecimento em
ambos aspectos.

Desenvolvimento de capacidades: ocorre quando a associacdo é realizada entre
uma empresa com ponto fraco em tecnologia e alto indice de oportunidades usufruidas e/ou
potenciais, e outra empresa com ponto forte em tecnologia, mas com baixo nivel de
oportunidades ambientais.

Desenvolvimento de estabilidade: corresponde a uma associagdao ou fusdo de
empresas que procuram tornar as suas evolugdes uniformes, principalmente quanto ao
aspecto mercadoldgico.

Entretanto a estratégia mais forte do desenvolvimento de uma empresa
corresponde a diversificacdo, que sao divididas em dois modelos:

Diversificacdo horizontal: através desta estratégia, a empresa concentra o seu
capital, pela compra ou associacdo com empresas similares. A empresa atua em ambiente
economico que lhe é familiar, porque os consumidores sdo do mesmo tipo. O potencial de
ganhos de sinergia neste tipo de diversificacdo é baixo, com excecdo da sinergia comercial,
uma vez que os mesmos canis de distribuicdo sdo usados.

Diversificacdo vertical: ocorre quando a empresa passa a produzir novo produto ou
servico, que se acha entre o seu mercado de matérias-primas e o consumidor final do

produto que ja se fabrica.
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Diversificacdo concéntrica: diversificacdo da linha de produtos, com o
aproveitamento da mesma tecnologia ou forga de vendas, oferecendo-se uma quantidade
maior de produtos no mesmo mercado. A empresa pode ter ganhos substanciais em termos
de flexibilidade.

Diversificacdo conglomerada: consiste na diversificacdo de negdécios em que a
empresa ndo aproveitard a mesma tecnologia ou for¢a de vendas.

Diversificagdo interna: corresponde a uma situacdo em que a diversificacdo da
empresa é, basicamente, gerada pelos fatores internos, e sofre menos influéncia dos fatores
externos.

Diversificagdo mista: trata-se de uma situacdo em que a empresa apresenta mais que
um tipo anterior de diversificacdo ao mesmo tempo.

Resumo dos tipos bdsicos de estratégias:

DIAGNOSTICO

PONTOS FRACOS PONTOS FORTES

Postura estratégia de Postura Estratégia de

Sobrevivéncia Manutencgao

PREDOMINANIA
DE AMEACAS

Reducdo de custos
Desinvestimento

Liquidacao do negécio

Estabilidade
Nicho

Especializacao

Postura estratégia de

crescimento

Postura estratégica de

desenvolvimento

PREDOMINANCIA
DE
OPORTUNIDADES

Inovacgao
Internacionalizacdo
Joint Venture

Expansao

De mercado
De producdo
Financeiro

De capacidade
De estabilidade

Diversificacdo

Figura 3 — Tipos basicos de estratégia, baseada na Matriz SWOT
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1.7 CLASSIFICACAO DAS ESTRATEGIAS

As estratégias podem ser classificadas das mais diferentes formas, as quais podem

ajudar o administrador a se enquadrar em uma ou mais situacdes. Algumas das formas sao:

Quanto a amplitude

= Macro estratégias, que correspondem a a¢do que a empresa vai tomar perante o
ambiente, tendo em vista a sua missdao e propdsitos, bem como o resultado do
diagndstico estratégico;

= Estratégia funcional, que corresponde a forma de atuacdo de uma area funcional
da empresa, normalmente relacionada ao nivel tatico da empresa (as estratégias
funcionais podem ainda, ser classificadas em: estratégias de recursos humanos,
producdo, marketing e financeira);

= Micro estratégia ou sub estratégia, que corresponde a forma de atuacdo a nivel
operacional, normalmente relacionada a um desafio, ou a uma meta da empresa.

Quanto a concentracio

=  Estratégia pura, na qual se tem o desenvolvimento especifico de uma acdo numa
area de atividade;
= Estratégia conjunta, que corresponde a uma combinacdo de estratégias.

Quanto a qualidade dos resultados

=  Estratégias fortes, que apresentam grandes alteracGes ou de alto impacto para a
empresa, sao responsaveis por grandes mudancas;
= Estratégias fracas, cujos resultados sdo mais amenos para a empresa.

Quanto a fronteira

=  Estratégias internas a empresa, tal qual como a reorganizacdao para alterar a
forma como a alta administracao lidard com os funciondrios da empresa. Esta tipo
de estratégia pode sofrer restricdes por parte dos administradores, pois uma
estratégia deve fazer a interligacdo entre aspectos internos e externos da
empresa;

= Estratégias externas a empresa, que correspondem, como por exemplo, a novas
descobertas sobre as possiveis acbes de um concorrente, podendo assim a
empresa antecipar-se as atitudes deste concorrente;
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= Estratégias internas e externas a empresa, proporcionam a interligacdo de
aspectos internos e externos da empresa.

Quanto aos recursos aplicados

= Estratégias de recursos humanos, em que o grande volume de recursos
considerados refere-se ao fator humano;

= Estratégias de recursos ndao humanos, em que existe predominancia de aplicagdo
de recursos materiais e/ou financeiros;

= Estratégias de recursos humanos e ndo humanos, em que ocorre determinado
equilibrio entre os dois tipos de recursos aplicados.

Quanto ao enfoque

=  Estratégias pessoais, que representam os valores, motivacdes, protecdes contra
o ambiente hostil, métodos de mudar o ambiente, técnicas para lidar com o
pessoal e execugao de tarefas pelo executivo;

= Estratégias empresariais, que representam a ag¢ao da empresa perante seu

ambiente. Esta classificacdao se confunde muitas vezes com macro estratégia
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1.8 POLITICAS EMPRESARIAIS

Conceito:
S3ao parametros ou orientagdes que facilitam a tomada de decisdes pelo executivo (isto
para qualquer nivel dentro da empresa). Dentro deste principio, as politicas procuram
refletir e interpretar os objetivos e desafios, bem como estabelecer limites ao

planejamento estratégico desenvolvido.

Tipos de Politicas

e Politicas estabelecidas: S3o as provenientes dos objetivos e desafios da empresa e
sdo estabelecidas pela alta administracdo com a finalidade de orientar os
subordinados em seu processo de tomada de decisdes.

e Politicas solicitadas: Sdo as politicas resultantes de solicitacdes da forca de trabalho
aos elementos da alta administracdao, tendo em vista a necessidade de obter
orientacdes sobre como proceder em determinadas situacoes.

e Politicas impostas: S3o as provenientes de fatores que estdo no ambiente externo da

empresa, tais com governo, sistema financeiro, sindicatos, etc

Essas politicas podem ser divulgadas de duas formas:
e Explicitas: quando s3o divulgadas sobre a forma escrita ou falada e,

e Implicita: quando nao é formalizada.

Podemos ainda classificar as politicas da seguinte forma:
1. Politicas gerais: que representam os principios e leis fundamentadas na filosofia
basica da empresa e podem ser divididas em:

e Politicas gerais da empresa, que representam o0s principios e praticas
determinantes das fases de concentracdo dos esforcos nos propdsitos da
empresa, ou seja, entre o planejado e o executado;

e Politicas gerais de gestdo, que representam ao estilo administrativo da empresa,

ou seja, serd dado énfase ao resultados da empresa;
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2. Politicas especificas: que representam os principios e leis que devem ser respeitados
por uma area especifica da empresa, ou seja, os vendedores receberdo prémios por

metas alcancadas.

1.9 Exemplo de politicas Empresariais

Stryker Corporation - Empresa do segmento de instrumentos e equipamentos médicos
Politica empresarial numero um

Objetivo: A Stryker Corporation estd comprometida com a condugdo de negdcios de
forma ética e de acordo com a lei. Este Codigo de conduta estabelece politicas e
procedimentos que visam orientar funciondrios, diretores e administradores quanto a
realizagdo das suas tarefas e responsabilidades para garantir o cumprimento do
compromisso da empresa com uma conduta ética e de acordo com a lei. As politicas e
procedimentos sdo vdlidos para todos os funciondrios e diretores (doravante referidos em
conjunto como “funciondrios”), e os diretores da Stryker Corporation, bem como para
todas as subsididrias nacionais e internacionais. Outras politicas e procedimentos jd foram
e serdo divulgados por divisées, subsididrias e unidades operacionais da empresa e do
escritorio corporativo.

Politicas badsicas:

1. Cumprimento das leis. A empresa realizard negdcios e opera¢des de acordo com
todas as leis, requlamentos e normas em vigor e observard todos os seus elevados
padrdes de ética.

2. Ambiente de trabalho. A empresa deverd manter um ambiente de trabalho seguro e
livre de drogas, bem como isento de quaisquer tipos de discrimina¢do e assédio com
base em raca, cor, credo, religiGo, sexo, idade, incapacidade, nacionalidade,
ascendéncia, cidadania, servico nas forcas armadas, estado civil ou situagdo militar,
orientagdo sexual ou quaisquer outros fatores intolerdveis.

3. Fabricagdo de produtos. A empresa estd comprometida com a fabricacGo de
produtos que sejam sequros e eficientes. Para o desenvolvimento e a fabricacto de
dispositivos médicos e outros produtos, a empresa estabeleceu e vai cumprir padrées
que atendem ou excedem as normas promulgadas pela Administra¢éo de Alimentos e
Medicamentos dos Estados Unidos (FDA, Food and Drug Administration) ou as leis e
normas do pais onde ocorra o seu desenvolvimento e fabricagdo. Com relagdo a
fabricagdo dos produtos, a empresa ird cumprir todas as leis e normas em vigor,
incluindo as relacionadas a preserva¢do do meio ambiente, a saude e seguranca
ocupacionais.

4. Praticas competitivas. A empresa vai competir por todas as oportunidades de
negdcios de forma enérgica, justa, ética e legal. A empresa vai cumprir todas as leis e
normas antitrustes e outras leis e normas que controlam a concorréncia e as
transagdes comerciais de cada pais em que opera, e ndo vai discutir pregos, custos,
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10.

11.

planos de produgdo, estratégias empresariais nem quaisquer outras informacoes
privadas e/ ou confidenciais com os concorrentes.

Marketing e vendas. A empresa vai divulgar os seus produtos e servicos com precisGo
e atenderd a todas as exigéncias legais e regulamentares aplicdveis para as
opera¢des de venda e marketing desses produtos e servicos.

Registro e comunica¢do de informagées. Em reconhecimento do fato de que
informag¢des precisas sdo essenciais a capacidade da empresa de cumprir as
obrigagdes legais e regulamentares, todos os funciondrios e diretores vdo registrar e
comunicar todas as informacgbes de forma precisa e honesta. Nenhum funciondrio ou
diretor vai assinar e distribuir, nem permitir que outros assinem e distribuam, em
nome da empresa, quaisquer documentos ou declaragdes que ele ou ela saiba, ou
tenha motivos para desconfiar, que sejam falsos.

Pagamentos. A empresa e seus funciondrios e diretores ndo fardo quaisquer
pagamentos inadequados a oficiais, funciondrios, clientes, individuos ou entidades,
sejam eles governamentais ou néo, tampouco solicitardo ou aceitardo quaisquer
pagamentos inadequados de fornecedores, clientes ou qualquer individuo/entidade
que queira fazer negdcios com a empresa.

Negociagoes justas. Todos os funciondrios e diretores vdo negociar de forma justa
com os clientes, fornecedores, concorrentes, auditores independentes e outros
funciondrios da empresa, e ndo obterdio vantagens injustas de ninguém por meio de
manipulagdo, omissGo, mau uso de informagdes privilegiadas, divulgagdo incorreta
de fatos, nem qualquer outro tipo de negocia¢do ou prdtica inadequada.

Informagées confidenciais. Nenhum funciondrio ou diretor usard ou divulgarad
quaisquer informagdes privadas ou confidenciais que ele ou ela tenha obtido em
decorréncia do seu vinculo empregaticio ou relacionamento com a empresa para fins
de ganho pessoal. Informag¢des confidenciais e privadas incluem todas as informag¢des
que ndo sejam para divulgagdo publica e que possam ser usadas por concorrentes ou
prejudiquem a empresa e os seus clientes se forem reveladas. Nenhum funciondrio ou
diretor vai comprar, vender ou fazer negdcios com agbes da empresa, utilizando as
informagdes ndo-publicas da empresa.

Contribuigdes politicas. A empresa ndo fard contribuicbes politicas para partidos ou
individuos, mesmo se as contribuicoes forem legalmente permitidas, porém, incentiva
os funciondrios e diretores a participarem de assuntos comunitdrios e a exercerem
suas responsabilidades como cidaddos.

Oportunidades empresariais. Os funciondrios e diretores tém o dever de promover os
interesses legitimos da empresa sempre que surgir uma oportunidade. Os
funciondrios e diretores estdo proibidos de: (a) aproveitar para si quaisquer
oportunidades descobertas por meios e informagdes de propriedade da empresa ou
decorrente de vantagens do cargo ocupado, (b) utilizar meios e informacgbes de
propriedade da empresa ou vantagens do cargo ocupado para beneficio pessoal, e (c)
concorrer com a empresa.

20



12. Conflitos de interesse. Nenhum funciondrio ou diretor se envolverd em quaisquer
atividades ou terd quaisquer interesses externos que privem a empresa da sua
lealdade, interfiram com o desempenho satisfatdrio de suas tarefas, dificultem o
desempenho objetivo e eficiente das suas tarefas na empresa, ou de alguma forma
sejam prejudiciais ou causem danos a empresa. Os funciondrios e diretores devem
informar imediatamente, por escrito, quaisquer conflitos de interesse reais ou
potenciais que possam existir ao presidente ou executivo responsdvel pela respectiva
divisdo, subsididria ou unidade operacional, ou ao diretor executivo da empresa, a fim
de que a questdo seja resolvida. Um conflito de interesse ocorre quando os interesses
privados de uma pessoa interferirem, ou parecerem interferir de qualquer maneira,
com os interesses da empresa, bem como quando um funciondrio ou diretor, ou um
membro de sua familia, receber beneficios pessoais inadequados em decorréncia de
sua posicéo ou cargo na empresa. Exemplos de conflitos de interesse reais ou
potenciais ocorrem sempre que:

o (a) Um funciondrio, ou diretor, ocupar um cargo externo ou estiver envolvido
em uma atividade externa que afete o desempenho das suas tarefas na
empresa.

o (b) Um funciondrio, ou diretor, ou qualquer membro da sua familia, for
empregado, atuar como consultor ou possuir titulos ou porcentagem de
participagdo (outros que ndo sejam investimento nominal em agées de uma
empresa de capital aberto) de qualquer forma relacionado a um concorrente,
fornecedor ou distribuidor da empresa, ou envolvido em uma joint venture
com a empresa.

o (c) Um funciondrio, ou diretor, ou qualquer membro da sua familia adquirir
participagdo em qualquer entidade, ou a possibilidade de ele ou ela ser cotado
pela empresa como possivel candidato a fusdo, aquisi¢cdo ou joint venture.

13. Protegdo e uso adequado dos bens da empresa. Roubo, negligéncia e desperdicio
tém um impacto direto sobre a lucratividade da empresa. Todos os funciondrios e
diretores aplicarGo as medidas apropriadas para proteger os bens da empresa e
garantir o uso eficiente dos mesmos para fins empresariais legitimos.

Cumprimento:

1. O presidente ou executivo no comando de cada divisdo, subsididria ou unidade
operacional é responsdvel por garantir que os seus funciondrios compreendam e
cumpram este Codigo de conduta, bem como por criar um ambiente de trabalho em
que o seu cumprimento seja esperado e recompensado.

2. Qualquer isen¢do de responsabilidade relacionada as politicas e procedimentos
estabelecidos neste Codigo de conduta envolvendo um diretor executivo ou diretor so
poderd ser concedida pelo Conselho de administragcdo da empresa ou pelo comité de
governangca e nomea¢do da junta, e deverd ser prontamente divulgada aos
acionistas.
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3. Qualquer violagdo destas politicas e procedimentos deverd ser informada
imediatamente ao presidente ou executivo responsdvel pela respectiva divisGo,
subsididria ou unidade operacional, ou ao diretor-executivo, diretor-financeiro,
diretor juridico ou diretor de conformidade da empresa. Alternativamente, uma
violacGo poderd ser informada da forma descrita na politica da linha direta para
questdes de ética da empresa. A(s) identidade(s) do(s) funciondrio(s) responsavel (is)
pela informagcdo permanecerd(do) em sigilo a ndo ser que a divulgagcdo seja
estritamente necessdria. A comunicagdo pode ser anénima. O presidente ou executivo
responsdvel pela respectiva divisdo, subsididria ou unidade operacional, ou o diretor-
financeiro, diretor juridico ou diretor de conformidade da empresa comunicard ao
diretor-executivo quaisquer informagoes de violagdo recebidas.

4. Diretores, administradores ou executivos responsdveis por cada divisGo, subsididria
ou unidade operacional, e quaisquer outros funciondrios apropriados deverdo atestar
periodicamente por escrito que compreendem e estdo cumprindo a politica, e que ndo
estéio cientes de violagbes ou que comunicaram- nas adequadamente caso tenham
tomado conhecimento de sua ocorréncia.

5. A empresa ird investigar imediatamente quaisquer violacbes alegadas dessas
politicas. A violagdo de uma politica, a retaliagdo contra qualquer pessoa que a
informou ou o ndo cumprimento das politicas de alguma outra forma ndo serdo
tolerados e resultardo em acgdo disciplinar, podendo incluir a rescisdo do vinculo
empregaticio, caso seja apropriado.

6. Qualquer duvida referente a este Codigo de conduta deve ser encaminhada ao
presidente ou ao executivo responsdvel pela respectiva divisdo, subsididria ou
unidade operacional, ou ao diretor-executivo, diretor-financeiro, diretor juridico ou
diretor de conformidade da Stryker Corporation.
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UNIDADE
2

Diagndstico Estratégico

Nesta Unidade vocé conhecera o processo de analise dos ambientes e da competitividade de um

determinado mercado

23



2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagnodstico estratégico compreende a primeira fase do processo de planejamento
estratégico e seu objetivo é avaliar qual a situacdo da empresa quanto a seus aspectos
internos e externos, classificando seu processo administrativo de acordo com as respostas
obtidas.
A maior parte das empresas ndo se preocupa de maneira natural e continua com os
problemas estratégicos. Para essas empresas que ndo estdo preparadas para responder aos
desafios estratégicos, a tomada de consciéncia do problema geralmente ocorre de forma
traumatica. Essa conscientizacdo tanto pode ser decorrente de uma pressao interna, quanto
de uma influéncia externa a empresa.
Da maneira como as mudangas ambientais vém ocorrendo, nenhuma empresa pode se
considerar imune as ameacas do ambiente. Sendo assim, a decisdo de planejar ocorre
através da percepcao de eventos futuros que poderdo ou nao estar de acordo com o que se
deseja.
O diagndstico apresenta algumas premissas basicas:
o E necessario que se considere o ambiente onde esta inserida a empresa, assim como
suas variaveis relevantes;
e Esse ambiente proporcionara a empresa oportunidades que deverdo ser usufruidas e
ameacas que deverao ser evitadas;
e Para enfrentar a situacdo ambiental é preciso ter plena consciéncia dos seus pontos
fortes e fracos;

e O processo de analise interna e externa deverd ser integrado, continuo e sistémico.

Ambiente Externo

O ambiente externo de uma empresa é dividido em trés areas principais: ambiente

geral, do setor e da concorréncia.
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Econdmico

Ambiente do Setor

(ou da industria)

Ameagca de novos entrantes
Poder dos fornecedores
Poder dos compradores
Produtos Substitutos
Intensidade da Rivalidade

Global
Ambiente da Concorréncia

Figura 4 — Ambiente Externo: adaptado de Administragdo Estratégica — HITT, Michael A. Ed. Thomson

Sociocultural

Politico-legal

O ambiente geral é constituido dos elementos de alcance mais amplo da sociedade que
influenciam o setor e as empresas correlatas. Foram agrupadas em sete segmentos:

demografico, econémico, politico-legal, sociocultural, tecnoldgico, global e ambiental.

O Ambiente Geral: Segmentos e Elementos

Segmento Demografico e Tamanho da populagdo e Composto étnico
e Estrutura etdria o Distribuicdo de renda
e Distribuicdo Demografica
Segmento Econdmico e Taxas de inflagcdo e Taxas de poupanca individual
e Taxas de juros e Taxas de poupancga comercial
e Déficits ou superavits na balangca e Produto interno bruto
comercial
Segmento Politico-Legal Leis antitrustes Leis trabalhistas de treinamento
Leis tributarias Filosofias e politicas
Filosofia de Regulamentaco educacionais
Segmento Sociocultural e A mulher na forga de trabalho e Mudanga nas preferéncias
e Diversidade da forca de trabalho relacionadas com as
e Atitudes em relacdo a qualidade de vida caracteristicas de produtos e
profissional servigos

e Questdes ambientais
e Mudanga nas preferéncias de trabalho e

carreira
Segmento Tecnoldgico e Inovagoes de produto e Enfoque das despesas em
e AplicacGes dos conhecimentos pesquisa e desenvolvimento
e Novas tecnologias de comunicagbes do governo e da iniciativa
privada
Segmento Global e Eventos politicos importantes e Atributos culturais e
e Mercados globalizados criticos institucionais diferentes

e Paises recém industrializados

Figura 5 — Ambiente Geral, adaptado de Administragdo Estratégica — HITT, Michael A. Ed. Thomson
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O ambiente do setor é representado pelo conjunto de fatores — a ameaca de novos
entrantes, poder de barganha de fornecedores e compradores, produtos substitutos e o
grau de intensidade da rivalidade entre concorrentes, que exerce influéncia direta sobre a
empresa, suas agoes e reagdes competitivas. A intera¢do entre as cinco for¢as determinam o
potencial de lucro de um dado setor.

Quanto maior a capacidade da companhia de influenciar favoravelmente o ambiente de

seu setor, maior sera a probabilidade de auferir retornos acima da média

Analise do Ambiente Externo

Para que uma empresa possa enfrentar ambientes externos cada vez mais
turbulentos, complexos e globalizados é necessario uma analise criteriosa do ambiente
externo. Essa analise compreende: investigacdo minuciosa dos dados, monitoramente,

previsdo e avaliacdo. O objetivo é identificar oportunidade e ameacas para a empresa.

Componentes da Analise Externa

Investigacdo minuciosa ¢ |dentificagcdo precoce de sinais de mudanca e tendéncias do ambiente

Monitoramento e Interpretacdo do significado através de observagdes continuas das
mudancas e tendéncias do ambiente

Previs3io e Desenvolvimento de proje¢des e de resultados antecipados com base
no acompanhamento das mudangas e tendéncias

Avaliagao e Determinacdo da ocasido e da importancia das mudancas e tendéncias

do setor para as estratégias e a administracao da empresa

Figura 6 — Administragdo Estratégica — HITT, Michael A. Ed. Thomson

Oportunidade: é representada por uma condi¢gdao no ambiente geral que pode ajudar a
empresa a alcangar a competitividade estratégica;
Ameaga: é representada por qualquer condigdo no ambiente geral que possa vir a

prejudicar os esfor¢cos da empresa para alcancar a competitividade estratégica.

Analise da Concorréncia

A andlise da concorréncia enfoca cada uma das empresas com as quais hda uma

concorréncia direta. Na analise, a empresa tenta entender:
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e O queimpulsiona o concorrente, conforme demonstrado por seus objetivos futuros;

e O que o concorrente esta fazendo e o que pode fazer, conforme demonstrado por
sua estratégia atual;

e Aquilo em que o concorrente acredita a respeito de si préprio e do setor, conforme
demonstrado por suas suposicoes;

e Qual a capacidade do concorrente, conforme demonstrado pela sua capacidade;

Essas informacgdes ajudam a empresa a preparar um perfil antecipado de resposta
para cada concorrente. Os resultados de uma andlise mais adequada ajudam a empresa a

entender, interpretar e prever a¢des e iniciativas dos concorrentes

7

Objetivos Futuros

e Como as nossas metas se comparam as de
Nnossos concorrentes?

e Onde estara orientada a énfase no futuro

e Qual a atitude adotada em relagao aos riscos

\.

7 N
Estratégias Atuais
e Como estamos concorrendo atualmente?

o Essa estratégia suporta mudanga na Respostas
\_ estrutura competitiva? ® O que 0s nossos concorrentes fardo
no futuro?
4 e e Onde temos vantagem em relagdo
Suposicoes aos Nossos concorrentes?

e Estamos supondo que o futuro sera volatil?

e Estamos operando sob um status quo?

e Quais as suposi¢des que 0s N0SSOS
concorrentes fazem a respeito do setor e de

proorios?
&

V7

o De que forma mudaremos o
relacionamento com o0s nossos

Capacidade
¢ Quais 0s nossos pontos fortes e fracos?

¢ Qual a nossa classificagdo em comparagao a
Nnossos concorrentes?

"

Figura 7 — adaptada de Administragdo Estratégica — HITT, Michael A. Ed. Thomson
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Modelo das 5 Forgas Competitivas de Porter

Michael Porter, no livro “Estratégia competitiva: técnica para andlise de industrias e da
concorréncia” criou um modelo de andlise mercadoldgica, muito conhecida como as “Cinco
Forgas de Porter” que identificam as forgas que atuam no mercado. Sao elas:

e Rivalidade entre os concorrentes
e Ameaca de entrada de novas empresas (entrantes)
e Ameaca de produtos e servicos substitutos
e Poder de barganha dos fornecedores
e Poder de barganha dos consumidores
Esse modelo de andlise explica os fatores que influenciam o mercado e que afetam o

comportamento de compra. Tem como principais objetivos entender o ambiente
competitivo e identificar agdes e estratégias futuras para se obter vantagem no mercado.

Barganha dos
fornecedores

Ameaca
de novos
entrantes

Figura 10 — modelo das 5 forgas competitivas de Porter
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RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES

A rivalidade entre os competidores evidencia-se na disputa por posi¢Oes taticas que
envolvem preco, propaganda, introducdo de novos produtos, aumento de servicos ao
consumidor ou melhora nos programas de distribuicdo, com o objetivo de aumentar o
market share da empresa, em um determinado mercado.
A intensidade da rivalidade entre produtos e servicos similares é influenciada por muitos
fatores. Alguns até podem ocasionar o aumento do potencial de mercado como um todo (o
incremento de propaganda de uma empresa pode ampliar a consciéncia dos consumidores
por aquela categoria de produto ou servico, o que acaba beneficiando todas as empresas do
mercado). Em compensacdo, outros fatores (como a concorréncia de precos) podem deixar
o mercado menos atrativo.
A intensidade da rivalidade competitiva é forte quando:

e O numero de concorrentes é muito grande;

e Adiversidade desses concorrentes é alta;

e Ataxa de crescimento do mercado é baixa;

e Os custos fixos sdo altos;

e Os custos de estocagem sdo elevados;

o Adiferenciacdo de produto é pequena;

e Os custos de troca entre produtos da concorréncia sdo baixos;

e As barreiras de saida sdo elevadas;

e As apostas estratégicas sdo altas.
A seguir, detalhamos o impacto que cada um desses fatores ocasionam:

e Numero de concorrentes: Um numero elevado de empresas aumenta a rivalidade

porque mais empresas competem pelos mesmos consumidores e recursos. Ainda
gue existam, relativamente, poucas empresas no mercado, se elas forem similares no
tamanho e nos recursos disponiveis, tal fato gera instabilidade, ja que elas terdo o
mesmo poder para competir pelos recursos e consumidores. Quando o mercado é
altamente concentrado ou dominado por uma ou poucas empresas, ele tende a ser
mais estavel e é muito facil definir quem sdo os lideres. O lider ou lideres podem
impor a sua disciplina, assim como possuem um papel coordenador no mercado por

meio de dispositivos como a lideranga em precgo, por exemplo.
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Diversidade dos concorrentes: A competitividade se intensifica se as empresas

possuem estratégias, origens e personalidades diversas. Essas diferengas fazem com
gue as empresas respondam de forma muito diferenciada as ac¢des de outras
empresas e isso pode dificultar um acordo que ird gerir as “regras do jogo”. Escolhas
estratégicas que sdo corretas para um competidor, podem ser erradas para os
demais. Este fato gera um crescente risco de instabilidade e redugdo da
lucratividade.

Taxa de crescimento da mercado: Taxas de crescimento baixas levam as empresas a

competirem mais intensamente pelo share do mercado. O crescimento do share é,
geralmente, conquistado com cortes de precos, o que provoca baixa na lucratividade.
Em um mercado em crescimento, as empresas estdo aptas a aumentar suas receitas
pela simples expansao do mercado.

Custos fixos: Quando os custos totais sdo, na sua maioria, custos fixos, a empresa
deve produzir perto da sua capacidade para obter custos unitarios mais baixos. A
pressdo para se atingir essa maxima capacidade produtiva, sentida pelas empresas
desse setor, geralmente, acarreta uma rapida escalada de cortes de preco porque ha
excesso de oferta no mercado. Forcada a vender essa enorme quantidade de
produto, esses niveis elevados de producdo acirram a briga pelo market share e por
resultados, aumenta a rivalidade entre as empresas e, conseqientemente, as
chances de diminuir a lucratividade.

Custos de estocagem: Custos elevados de estocagem ou produtos muito pereciveis

podem provocar a necessidade de uma venda rapida. Se outros produtores também
estdo tentando reduzir seus estoques, ha uma intensificacdo da concorréncia. E
guase inevitavel que acontecam cortes de preco e queda da lucratividade.

Diferenciacdo de produto: Baixos niveis de diferenciacdo de produto sdo associados

a niveis mais altos de rivalidade. Se as empresas ndo conseguem gerar vantagens nos
atributos que sdao importantes para os clientes ou ndao possuem uma forte posicao da
marca no mercado, as escolhas dos compradores serdo baseadas no preco,
acarretando margens operacionais mais baixas.

Custos de troca entre produtos da concorréncia: Baixos custos na troca de um

produto por outro aumentam a rivalidade no setor. Quando um consumidor pode,
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livremente, trocar um produto pelo outro, hd uma grande chance de se conquistar
consumidores, geralmente, reduzindo pregos.

Barreiras de saida: Fortes barreiras de saida significam altos custos para abandonar

um produto ou mercado. Elas levam a empresa a se manter funcionando mesmo que
a lucratividade esteja baixa. Ativos podem representar barreiras a saida de uma
empresa. Quando as instalagdes e os equipamentos necessarios para fabricar um
produto sdo muito especializados, esses ativos podem ser dificeis de serem vendidos.
Outros fatores que contribuem para barrar a saida de uma empresa de um mercado
sdo os custos de acordos trabalhistas, o compromisso de continuar a fabricar pecas
de manutencdo e reposicdo de outros setores, as inter-relacdes estratégicas que
poderiam criar prejuizos em outros negdcios das companhias.

Apostas estratégicas: A disputa em um mercado se torna mais imprevisivel e feroz se

um grande numero de empresas apostam alto no sucesso. Se o éxito num

determinado mercado é requisito estratégico para se obter sucesso em outros

mercados, isso pode levar a empresa a aceitar perdas financeiras.

AMEACA DE NOVOS ENTRANTES (CONCORRENTES)

A entrada de novos concorrentes em um mercado gera novas condic¢des, o desejo de ganhar

market share e, freqlientemente, recursos adicionais. Precos podem ser reduzidos, custos

serem inflacionados, diminuindo a lucratividade do mercado como um todo.

A ameaca de um novo concorrente depende da presenca de barreiras a sua entrada e da

reacao das empresas ja existentes. Se as barreiras sao altas e o novo concorrente estd

preparado para uma forte retaliacdo da concorréncia, a ameaca a entrada é considerada

baixa.

A ameaca de um novo concorrente é alta quando:

As economias de escala sdo baixas;

A diferenciacao de produto é pequena;

O capital necessario é baixo;

Os custos de troca sao baixos;

Os controles dos canais de distribuicdo das empresas que atuam no mercado sdo

pequenos;
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Os direitos de propriedade intelectual ndo sado restritos;
O acesso as matérias-primas das empresas que existem no mercado é pequeno;

O acesso aos subsidios do governo é facil.

Em seguida, hd um detalhamento de cada um desses fatores que influenciam na capacidade

de ameaca de novos concorrentes.

Economias de escala: Baixa economia de escala facilita a entrada de uma nova

empresa no mercado. O novo concorrente, embora ndao esteja participando do
mercado, pode obter alguma sinergia potencial que lhe permitiria comecar a
competir (canal, equipamentos de manufatura, experiéncia relacionada ao negdcio,
etc)

Diferenciacdo de produto: Quando a diferenciacdo de produto é baixa, o entrante

nao precisara ter investimentos significativos em P&D (pesquisa e desenvolvimento)
ou marketing para construir o awareness, ou ainda induzir os consumidores a
optarem por um produto com caracteristicas e atributos unicos e diferenciados dos
demais ja existentes.

Necessidade de capital: Quando a necessidade de capital é baixa, o novo

concorrente ndo precisara fazer significativos investimentos de capital. Quando o
mercado requerer tecnologias especializadas ou instalacdes e equipamentos
especiais, pode haver relutancia por parte dos novos concorrentes em adquirir ativos
muito especificos que ndo poderdo ser vendidos ou convertidos em novos usos se a
tentativa de entrada falhar.

Custos de troca: O novo concorrente ndo encontrara resisténcia dos consumidores se

os custos de troca de um produto para outro ndo forem elevados.

Controles dos canais de distribuicio pelas empresas que atuam no mercado:

Quando o controle da distribuicdo das empresas que ja participam do mercado é
baixo, um distribuidor pode facilmente aceitar um produto e/ou servico de uma nova
empresa e ndo correr riscos significativos que possam afetar seus negdcios.

Propriedade intelectual das empresas que operam no mercado: As patentes e as

propriedades intelectuais servem para restringir a entrada de novos concorrentes.

Idéias e conhecimentos que proporcionam vantagens competitivas sao tratados
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como propriedade privada quando patenteados. Essas patentes impedem que outros

usem este conhecimento e criam uma barreira a entrada.

e Acesso _as matérias-primas: Quando o acesso as matérias-primas chave pelas
empresas que atuam no mercado é pequeno, o acesso e o fornecimento desses
recursos aos novos concorrentes é facil.

e Acesso aos subsidios do governo pelas empresas que estdao no mercado: O governo

pode reduzir a concorréncia por meio da concessdao de monopdlios e de regulacao.
Ou pode criar incentivos para o desenvolvimento de produtos e servigos especificos

para aqueles que ja estdo no negocio.

AMEACA DE UM PRODUTO SUBSTITUTO

Todas as empresas que tém o potencial de introduzir produtos substitutos podem ser
consideradas como ameagas.
Produtos substitutos limitam o potencial de retorno de um mercado porque estabelecem
um teto nos precos do mercado. Se o produto ou servigo substituto consegue mostrar um
ganho na relacdo custo/beneficio quando comparado aos atuais produtos, a ameacga que
oferece é ainda maior.
Produtos substitutos sdao perigosos quando:

e Estdo sujeitos a tendéncias que melhorardo sua competitividade em preco;

e Provocam inovagdes tecnoldgicas;

e Produzem mudancas significativas em custos relativos e qualidade.

Além disso, a ameaca de um produto substituto é forte quando:
e 0O ganho na relagdo custo/beneficio do produto substituto é alto;
e Alucratividade desse mercado na producdo de produtos substitutos é elevada;

e Os custos de troca pelo comprador do produto sdo baixos

Vamos detalhar, em seguida, cada um desses fatores:

Ganho na_relacdo custo/beneficio do produto substituto: Quando a relagdo

custo/beneficio de um produto substituto é muito boa ou maior que a dos produtos do

mercado, a ameaca que os produtos substitutos representam aumenta.
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Lucratividade do mercado em produzir produtos substitutos: Se a lucratividade dos

produtos substitutos é alta ou maior do que a dos produtos do mercado, a ameacga
dos produtos substitutos aumenta.

Custos de troca pelo comprador do produto: Se os custos de troca pelo comprador

sdo baixos, a ameaca de substituicdo do que ele usa atualmente por um novo

produto é alta.

PODER DE BARGANHA DOS COMPRADORES

Os compradores influenciam o mercado ao forgar os pregos para baixo, demandar maior

qgualidade ou mais servicos e, portanto, possuem a capacidade de acirrar a concorréncia em

um determinado mercado. O poder de cada grupo de compradores depende das

caracteristicas, do volume e da importancia de suas compras em relacdo ao mercado total.

Vale ressaltar que os compradores em questdo sdo aqueles que compram os produtos

fornecidos pelas empresas que disputam atualmente no mercado.

O poder dos compradores é grande quando:

A concentracdo dos compradores em relagdo as empresas vendedoras é maior;

O volume de compra é alto;

Ha pouca diferenciacao de produto entre as empresas do mercado;

Existe forte possibilidade dos clientes comprarem as empresas fornecedoras;

Os compradores tém bom conhecimento dos custos e da estrutura das empresas
vendedoras;

A lucratividade dos compradores é alta;

A reducdo de custos por meio dos produtos comprados é pequena;

A importancia do fornecedor para a qualidade do produto final do comprador é
baixa;

A porcentagem de gastos dos compradores em produtos dos fornecedores é alta.

Y

Concentracdo dos compradores em relacio a concentracdo de empresas

vendedoras: Compradores detém muito poder quando o mercado é constituido por

um grande numero de pequenas empresas que vendem para um pequeno numero
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de grandes compradores. Esses compradores de grandes volumes sdo
particularmente fortes se 0 mercado é caracterizado por pesados custos fixos.

e Volume de compra: Se uma grande parcela das vendas é destinada a um

determinado comprador, este tem importante influéncia nos resultados da empresa
vendedora.

o Diferenciacao de produto entre as empresas do mercado: O poder dos compradores

é grande quando hd pouca diferenciacdo entre os produtos do mercado que podem
ser facilmente substituidos por outros de outras empresas.

e Ameaca dos clientes comprarem as empresas fornecedoras: Quando os

compradores tém possibilidade de integrar-se ao fornecedor ou de fabricar o
produto com um minimo de investimento, o poder deles é alto.

e Conhecimento dos compradores dos custos e da estrutura das empresas no

mercado: Se o comprador conhece bem os custos de produg¢ao do produto e os
custos operacionais da industria, o poder dele é elevado.

e Lucratividade dos compradores: Se o comprador pertence a um mercado pouco

lucrativo, as margens dos fornecedores sao reduzidas.

e Reducdo de custos por meio de produtos alternativos: O poder dos compradores é

alto quando a troca por um produto alternativo é relativamente baixo risco. Isso
ocorre quando os produtos ofertados pelo mercado tém pouco impacto nas possiveis
de reducdes de custo para o comprador.

e Importancia do fornecedor para a qualidade do produto final do comprador: O

poder do comprador é grande quando o produto que o mercado estd fornecendo
ndo é de importancia estratégica para os compradores.

e Porcentagem de gastos dos compradores em produtos dos fornecedores: Os

compradores estardo sempre mais aptos a procurar por alternativa e opg¢des dos

componentes de maior custo.

PODER DE BARGANHA DOS FORNECEDORES

Os fornecedores podem exercer seu poder de barganha sobre os participantes do mercado
ao ameacar aumentar os precos ou reduzir a qualidade dos produtos e servicos comprados.

Poderosos fornecedores de matérias-primas chave podem apertar a lucratividade de um
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mercado que ndo esta apto a repassar os aumentos no custo em seus proprios precos. As

condicdes que tornam esses fornecedores poderosos sdo similares as que tornam os

compradores fortes.

Vale ressaltar que os fornecedores sao aqueles que fornecem as matérias-primas para

produzir os produtos das empresas que concorrem no mercado. Ou seja, no tdpico anterior

as empresas concorrentes eram fornecedoras. Neste, essas mesmas empresas devem ser

analisadas como compradoras.

O poder de barganha dos fornecedores é alto quando:

A concentracao dos fornecedores em relacdo a concentracdo de compradores no
mercado é alta;

A disponibilidade de produtos substitutos é baixa;

A importancia do comprador para o fornecedor é baixa;

A diferenciacdo dos produtos e servicos dos fornecedores é alta;

Os custos de troca do comprador sdo altos;

A ameaca dos fornecedores comprarem empresas compradoras é alta.

Concentracdo dos fornecedores em relacdo a concentracdo de compradores no

mercado: Quando poucos grandes fornecedores de matérias-primas chave dominam
o mercado e o mercado fornecedor de matéria-prima é mais concentrado que o
mercado comprador, o poder dos fornecedores é alto.

Disponibilidade de produtos substitutos: O poder dos fornecedores é alto quando

existem poucos substitutos ou nenhum para o produto fornecido por eles.

Importancia do comprador para o fornecedor: Quando os consumidores dos

fornecedores sao fragmentados, o poder de barganha dos compradores é baixo, ou
seja, quando o fornecedor ndo depende de poucos compradores para conseguir seus
resultados de vendas.

Diferenciacdo dos produtos e servicos dos fornecedores: Quando os produtos dos

fornecedores sdo especializados e diferenciados e ndo podem ser substituidos por
alternativas no mercado, o poder de barganha dos fornecedores é alto.

Custos de troca do comprador: Se os processos-chave dos compradores estdo

diretamente relacionados a matérias-primas especificas dos fornecedores, o custo de

troca de um fornecedor para outro sera alto. Se o fornecedor abastece o mercado
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com uma matéria-prima que nao pode ser facilmente armazenada ou estocada, o
fornecedor exerce um poder sobre o comprador.

e Ameaca dos fornecedores comprarem empresas compradoras: Existe a

possibilidade do fornecedor integrar os compradores ao seu negdcio com o objetivo
de obter precos e margens maiores. Essa ameaca é especialmente grande quando os
compradores possuem lucratividade maior que a dos fornecedores. Ou entdao quando

a integragao neste caso produz economia de escala para o fornecedor.

ANALISE ESTRATEGICA DAS CINCO FORCAS

Apds ter levantado todos esses dados e informacbes, é possivel chegar a algumas
conclusdes baseadas no modelo de Porter:

A. Quanto mais fortes forem as forgas:

e Maior serd a rivalidade entre as empresas;

e As barreiras a entrada serdo baixas;

e Havera uma forte concorréncia por produtos substitutos;

e O poder de barganha estard nas maos dos compradores e fornecedores.

A principal conclusdo a que se chega quando as forgas s3ao grandes é que o mercado

analisado é menos atrativo e lucrativo.

B. Quanto mais fracas forem as forgas:

e Compradores e fornecedores possuem baixo poder de barganha;
e Bons substitutos ndo existem;

e As barreiras a entrada sdo altas;

e Arivalidade entre as empresas é relativamente baixa.

A principal conclusdo que se chega quando as forcas ndo sdo grandes é que o mercado

analisado é mais atrativo e lucrativo.

1. Podemos reduzir o poder de barganha dos fornecedores através de:

e Parcerias;

e Gerenciamento da cadeia de suprimento;

e Treinamentos para a cadeia de suprimento;

e Aumento da dependéncia dos fornecedores;

e Conhecimento dos métodos e custos dos fornecedores;

e Aquisicdo de um fornecedor.
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2. Podemos reduzir o poder de barganha dos compradores através de:

e Parcerias;

e Gerenciamento da cadeia de suprimento;

e Aumento da lealdade dos compradores;

e Aumento dos incentivos e do valor agregado;

e Mudanca de foco no preco nas decisdes de compra;

e Contatos diretos com os intermediarios (canais) mais poderosos.

3. Podemos reduzir a ameaga de novos entrantes através de:

e Aumento das escalas de operagdo a um minimo eficiente;

e Criacdo de uma imagem de marca/marketing (lealdade do consumidor como uma
barreira);

e Patentes e protecdo da propriedade intelectual;

e Aliangas com produtos e servigos inter-relacionados;
e Estratégias amarradas com os fornecedores;

o Estratégias amarradas com os distribuidores;

e Taticas de retaliacao.

4. Podemos reduzir a ameaca de produtos e servicos substitutos através de:
Acoes legais;

e Aumento dos custos de troca entre um produto e outro
e Aliancgas;
e Pesquisas com os consumidores para aprender mais sobre suas preferéncias;

e Acentuacdo de diferencas (reais ou percebidas).

5. Podemos reduzir a rivalidade competitiva entre os players do mercado se for possivel:

e Evitar a concorréncia de preco;

e Diferenciar o produto;

e Reduzir o excesso de capacidade do mercado;

e Focar em segmentos diferentes (falaremos disso no proximo maédulo);

e Houver comunicagéo com os concorrentes

(texto adaptado do artigo de Yumi Mori Tuleski- 5 forcas de Porter: Concorrentes, entrantes, substitutos,

compradores e fornecedores: CEDET — Centro de desenvolvimento profissional e tecnoldgico)
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Analise Interna da Empresa

Anadlise interna da empresa tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
qualidades da empresa que estd sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da
empresa deverdao ser determinados diante de sua atual posi¢ao produto versus mercado.
Essa analise deve tomar como perspectiva para comparagao as outras empresas de seu setor
de atuacdo, sejam elas concorrentes diretas ou apenas concorrentes potenciais.

A andlise interna fornece aos tomadores de decisdo estratégica um panorama das

habilidades e recursos da organiza¢dao, bem como de seus niveis de desempenho global e

o

( ~ L P ~
(D Forgas sdao caracteristicas da empresa, tangiveis ou ndo, que
podem ser potencializadas para otimizar seu desempenho.

funcionais.

Fraquezas sdo caracteristicas da empresa, tangiveis ou ndo, que
devem ser minimizadas para evitar influéncia negativa sobre seu
desempenho.

Para o estabelecimento dos pontos fortes e fracos, a geréncia devera analisar uma
série de aspectos, entre os quais podem ser citadas as seguintes func¢des:
Logistica: Transporte, armazenagem, atendimento de pedidos, controle de estoque
Operagoes: Capacidade de producao, flexibilidade
Marketing: Qualidade do produto, diferenciacdo do produto, market share, canais de
distribuicdo, programas promocionais, forca de vendas
Tecnologias: Utilizacdo de novas tecnologias, P&D do produto, P&D do processo, Tl
Recursos humanos: Capacidade dos funcionais, turnover, sele¢dao, contratagdao e
treinamento
Infra estrutura: Habilidades, congruéncia de valores, experiéncia, esfor¢cos coordenados,
habilidade para negocias e realizar aliancas
Finangas: Alavancagem financeira, balanco, acionistas, situacao fiscal
Sistema de informagdo: Velocidade e resposta, qualidade das informagdes correntes,
capacidade de expansao, sistema orientado para o usuario

Servicos: PAds venda, manutengdo e treinamento
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COMPARAGAO COM OS CONCORRENTES

CONCORRENTES
ATIVIDADES A B C
Infraestrutura 7 3 5
Gestdo de RH 9 7 7
Desenvolvimento Tecnoldgico 7 1 3
Procurement 5 5 7
Logistica 5 7 3
Operacoes 7 9 9
Marketing & Vendas 3 7 5
Servigos 7 5 3
LEGENDA: EM COMPARAGAO COM OS CONCORRENTES
Bem abaixo Igual Bem acima
1 3 5 7 9

Figura 8 — modelo de comparagdo entre a empresa e a concorréncia

A andlise SWOT desenvolvida por
Kenneth Andrews e Roland Cristensen,
dois professores de Harvard foi
conceptualizada em 2 vertentes ldgicas
— matriz de 2 eixos: o diagndstico
interno, através do reconhecimento dos
pontos fortes e fracos e o diagndstico
externo, consubstanciado pela
identificagdo das ameacgas e
oportunidades do meio envolvente.

Para uma andlise dos ambientes podemos utilizar a
Andlise S.W.0O.T. (ou analise F.O.F.A. em portugués) é
uma ferramenta estrutural utilizada na anadlise do
ambiente interno, para a formulacdo de estratégias.
Permite-se identificar as Forcas e Fraquezas da
empresa, extrapolando entdo Oportunidades e

Ameagas externas para a mesma.

De acordo com VALUE BASED MANAGEMENT (2007), Forcas e Fraquezas (Strenghts e

Weakness, S e W) sdo fatores internos de criacdo (ou destruicdo) de valor, como: ativos,

habilidades ou recursos que uma companhia tem a sua disposicdo, em relacdo aos seus

competidores.

J4 as Oportunidades e Ameacas (Opportunities e Threats, O e T) sdo fatores externos

de criacdo (ou destruicdo) de valor, os quais a empresa ndo pode controlar, mas que
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emergem ou da dindmica competitiva do mercado em questdo, ou de fatores demograficos,
econdmicos, politicos, tecnoldgicos, sociais ou legais.

Uma organizacdo deve tentar se adaptar ao seu ambiente externo. A analise S.W.O.T.
¢ uma ferramenta excelente para analisar as for¢cas e fraquezas internas de uma
organizagdo, e as oportunidades e ameagas externas que surgem como conseqiiéncia.
(VALUE BASED MANAGEMENT, 2007)

O modelo da anadlise S.W.O.T. normalmente é realizado usando um diagrama
conforme abaixo, o que facilita a visualizacao sistémica (visdo do todo, e da interagdo entre

as partes), e a relacao entre cada um dos fatores:

. Internas e Internas

Fragquezas

* Externa * Externas

Figura 9 — exemplo de matriz swot — retirado do site www.apoiosfinanceiros.com

Pontos Fortes: Fatores internos que auxiliam a realizacdo da Missdo;
Fraquezas: Fatores internos que dificultam a realizagdo da Missdo;
Oportunidades: Fatores do mercado que favorecem o negécio;

Ameacgas: Fatores do mercado que impdem obstdculos ao negdcio
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UNIDADE
3

Introducao ao Planejamento Estratégico

Nesta Unidade vocé conhecera um modelo de planejamento estratégico, a forma correta de realizar

um diagndstico estratégico, bem como, a definicdo do negdcios e sua visdo de futuro.
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Modelo de planejamento Estratégico

Segundo Oliveira (2002) o processo de planejamento inicia-se com:

O processo inicia-se a partir da
VISAO
Algumas vezes irrealista quanto aos destinos da empresa e submetida a uma avaliagdo racional e

OPORTUNIDADES

criteriosa das:

Em termos de :

e Mercados a explorar Que prejudicardao a empresa e
e Recursos a explorar suas oportunidades
Considerando a realidade da
empresa e de seus CONCORRENTES

PONTOS FORTES
Com seus PONTOS FRACOS

PONTOS NEUTROS
Tudo isso “dentro” do horizonte estabelecido para a

| MISSAO |
E que deve conduzir 4 escolha dos

| PROPOSITOS |
A partir de detalhes de

| CENARIOS |

Respeitando a

‘ POSTURA ESTRATEGICA
Que possibilita o estabelecimento de

Que orientardo a formalizagao de

Mais realistas que as expectativas e os desejos, como base para a formulacdo de

Quantificados, que permitirdo o estabelecimento, em nivel funcional, de
ESTRATEGIAS e POLITICAS

Capazes de:
e Tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades; e
e Evitar ou eliminar os pontos fracos e ameacas da empresa e que devem ser traduzidas em

Destinados a orientar a operacionaliza¢do do plano estratégico através do

ORCAMENTO ECONOMICO
FINANCEIRO

Figura 11 — Processo de planejamento estratégico




Podemos resumir a tabela nos seguintes tépicos:

Crencas & Valores Direcao
2
QuemiSOIE Negocio » Missao Corporativa
Analise d&/@iente
Onde estamos hoje? Interno
Externo
Direcao das

Visao de Futuro

Para onde vamos? ”» - — Unidades de
Objetivos Estratégicos Neabcio
—_ g
- x\//

FORMULAGAO DAESTRATEGIA.
' [
|

Nivel |
Como chegaremos la? Corporativo | v

Nivelde

Processos v
Nivel
Funcional

Figura 12 — Etapas do Planejamento estratégico

Quem somos? —> Identidade Organizacional : Missdo, Negdcio, Valores

Onde estamos?— Andlise do ambiente: Analise do ambiente externo e interno

Para onde vamos?>— Visao, Objetivos

Como chegaremos |1a?— Delineamento das estratégias

Como saber se estamos no caminho? — Identificagdo e acompanhamento de indicadores

}

Controle dos planos de acado
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Diagndstico Estratégico
Assim como na vida pessoal, na vida empresarial é indispensavel que, anualmente, fagamos
um check-up. O diagndstico é um instrumento para levantar todos os aspectos da empresa,
vendas, estoques, processos produtivos, estrutura de custos, acdes de marketing,
posicionamento mercadoldgico, posicbes financeiras, etc. Esses levantamentos e
avaliacbes devem compor uma série histdrica para comparativo interno, com os dados
anteriores da empresa, e externo, dentro do setor onde ela atua. Seu principal objetivo é
identificar, através de questionamentos objetivos, dificuldades e oportunidades para que a
empresa possa crescer e desenvolver, quando ela estd equilibrada ou, recuperar-se e
equilibrar-se, guando estd com déficit, seja ele financeiro, de lucratividade ou ainda ambos.
O diagndstico estratégico corresponde a primeira fase do processo de planejamento
estratégico e procura responder a seguinte questdo basica: Qual a real situa¢ao da empresa
quanto aos seus aspectos internos e externos?
Para realizar o diagndstico estratégico é necessario seguir os seguintes tépicos:
a. Visao da empresa;
A visdo de futuro define o que a organizacdo pretende ser no futuro. Ela
incorpora as ambicOes da organizacdo e descreve o quadro futuro que a
organizagao quer atingir.
Identifica as aspiragdes da organizagao, criando um clima de envolvimento e
comprometimento com seu futuro. A definicdo de onde se pretende chegar
permite entender com clareza o que é preciso mudar na organizacdao ou como ela
precisa mudar para que a visao seja concretizada. Uma visao compartilhada une e
impulsiona as pessoas para buscarem seus objetivos, apesar de todas as
dificuldades. Uma organizacdo sem visdo é uma organizacao sem direcdo.
b. Andlise externa e interna da empresa e,
A analise ambiental apresenta os seguintes componentes:
e PONTOS FORTES: é composto por varidveis externas e controlaveis que
propiciam uma condicdo favoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente.
e PONTOS FRACOS: sdo as varidveis externas e controldveis que acarretam uma

situacdo desfavoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente.
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e OPORTUNIDADES: compdem-se das varidveis externas e nao controlaveis pela
empresa, mas que podem gerar condi¢Ges favordveis a ela, desde que haja
condicdes e/ou interesse em usufui-las.

e AMEACAS: s3o as varidveis externas e ndo controlaveis pela empresas que tem

condi¢des de desfavorecerem a empresa.
Os pontos fortes e fracos compdem a andlise do ambiente interno as empresa, ja
as oportunidades e ameacas compdem a analise do seu ambiente externo. Os
pontos fortes e fracos representam as varidveis controldveis, enquanto as
oportunidades e ameagas correspondem as varidveis ndo controlaveis.
Evidentemente o maior problema reside nas varidveis sobre as quais ndo se tem
controle.

Analise da concorréncia

Segundo Oliveira (2001), é importante que a empresa elabore um plano estratégico

bem detalhado de cada um dos seus principais concorrentes. Através disso verifica-se

o nivel de conhecimento de cada um deles, assim, quanto menor o nivel de

conhecimento do concorrente, maior o risco estratégico perante suas estratégias, e

vice-versa. Baseando-se na analise, projecdes e simulagdes das informacdes, pode-se

delinear inicialmente a atuac¢do futura destes concorrentes.

A vantagem competitiva identifica os produtos e os mercados para os quais tém

diferencial de atuacdo. Ela deve ser real (reconhecida pelo mercado), sustentada

(existéncia de forcas) e sustentavel (mantida por um longo periodo). Toda esta

analise deve levar ao estabelecimento de vantagem competitiva e das pressupostas

vantagens competitivas dos concorrentes.
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DEFINIGAO DO NEGOCIO

"Ndo me ofereca coisas.

Ndo me ofereca sapatos.

Ofereca-me a comodidade para meus pés e o prazer de caminhar.

Ndo me ofereca casa.

Ofereca-me sequranca, conforto e um lugar que prime pela limpeza e felicidade.

Ndo me oferega livros.

Ofereca-me horas de prazer e o beneficio do conhecimento.

Ndo me oferega discos.

Ofereca-me lazer e a sonoridade da musica.

Ndo me ofereca ferramentas.

Ofereca-me o beneficio e o prazer de fazer coisas bonitas.

Ndo me ofereca mdveis.

Ofereca-me conforto e tranqliilidade de um ambiente aconchegante.

Ndo me ofereca coisas.

Ofereca-me idéias, emog¢des, ambiéncia, sentimentos e beneficios.

Por favor, ndo me oferega coisas." Autor desconhecido

A definicdo do negdcio de uma organizacdo é a definicdo de quais produtos e servicos a
organizacdo pretende fornecer, para quais mercados e quais clientes (MAXIMIANO, 2005). O
objetivo é definir as competéncias essenciais da empresa e criar um guarda chuva de
atuagao.

Segundo Peter Drucker, "A questdo é que tdo raramente perguntamos de forma clara e
direta e tdo raramente dedicamos tempo a uma reflexdo sobre o assunto, que esta talvez
seja a mais importante causa do fracasso das empresas."”

A definicdo do negdécio envolve a explicitacdo do ambito de atuagcdo da empresa e
pressupde-se que seja explicitado o beneficio que a empresa pretende oferecer aos seus

clientes.

Deve-se ter o cuidado para ndo definir de forma restrita o negécio, com base em
produtos e servicos. Uma definicdo com base em produtos e servicos limita a percepcao

de oportunidades e ameacas a empresa.

Negocio Restrito: Limita as opgdes de produto/servico para o atendimento as

necessidades do mercado.

Negdcio Amplo: O produto/servigo passa a ser um dos meios de satisfazer os desejos e

necessidades do mercado.

Para se chegar a uma definicdo do negdcio é necessario analisar os seguintes pontos:
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1. O que atender;
2. Quem atender e,
3. Como a empresa vai proporcionar o atendimento.

Todos os trés fatores sdo fundamentais para definir em que negdcio a empresa
realmente estd. Apenas o conhecimento dos produtos e servicos fornecidos pela
empresa ndo é o suficiente. Os produtos ou servicos em si ndo sdao importantes para os
clientes; o que transforma um produto ou servico em um negdcio é a satisfacdo de uma

necessidade ou desejo.

Apesar da definicdo do Negdcio ser uma etapa mais permanente, ndo pense que sera
uma "camisa de forga" para sua empresa. O impacto das mudancas tecnoldgicas tem levado
empresas a questionarem e refletirem sobre os seus Negdcios, mesmo sendo lideres
mundiais nos setores onde atuam. Dois exemplos sao marcantes:

A Xerox, cuja marca é sindbnimo mundial de copiadoras e cépias, em funcdo das
mudangas no ambiente redefiniu seu Negdcio, passando de "Copiadoras" para "Automacao
de escritdrio". O importante a ressaltar é que essa decisdao foi tomada quando a atividade de
automagao de escritério representava apenas 5% do faturamento da empresa.

O outro exemplo marcante de mudanca no conceito de Negdcio é oferecido pela IBM
gue, no inicio da década de 50, definiu seu Negdcio como sendo "Computadores” e hoje é

“solucdes em tecnologia e informatica”

Empresa Visao Miope Visao Ampliada
Atlas Elevadores Transporte
Abril PublicacGes Informacdo, cultura e entretenimento
IBM Computadores Solugdes em tecnologia e informatica
Petrobras Petrdleo Energia
Natura Cosméticos Beleza
Arisco Temperos Alimentos

Figura 13 — exemplo de visdo do negocio.
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DEFINIGAO DA VISAO

Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte. Sabem aonde querem ir e o que
fazer para chegar a seu destino. Com as grandes empresas acontece a mesma coisa: elas tém
visdo. E isso que lhes permite administrar a continuidade e a mudanca simultaneamente.

James Collins e Jerry Porras

A palavra visdo tem sido utilizada em varias épocas da histéria, culturas e contextos,
com significados muito diferentes. Porém no nosso caso, visdo é um conceito operacional
muito preciso que procura descrever a auto-imagem da organizacdo: como ela se vé, ou
melhor, como ela gostaria de se ver no futuro.

Visdo ndo é um mero sonho, uma utopia, uma fantasia, ou uma quimera. Para uso

pratico, adotaremos a seguinte defini¢ao:

Visao é um modelo mental de um estado ou situacdo altamente desejavel,
de uma realidade futura possivel para a organizagao.

A visdao de futuro de uma organizagao deve ter as seguintes caracteristicas:

v’ Clara, abrangente e detalhada: Visées de futuro atrativas tém um grande poder.
Organizagdes impulsionadas por uma VisGo consequem canalizar a energia que
resulta de sua propria clareza de diregdo e foco.

v' Desafiadora e inspiradora: A criacdo da visdo é a base para as melhorias que
rompem com os paradigmas vigentes.

v'  Compartilhada pelas pessoas da organiza¢do: Sem uma visdo compartilhada,
novas formas de pensar ou agir séo reprimidas pela forca de como as coisas eram
no passado.

v Motivante e inovadora: As pessoas imediatamente sentem esperanca e
motivagcéo, bem como medo e ansiedade em relagdo as mudancas.

v' Desenvolvida pelo lider: As pessoas querem um senso de direcdo e propdsito para

cooperarem com as a¢des da organizagdo.

Para definirmos a visdo de uma organizacdao é fundamental que as perguntas abaixo
sejam respondidas:

v' O que queremos ser?
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Organizagao

Qual a forca que nos impulsiona?
Quais os nossos valores basicos?
O que fazemos melhor?

O que desejamos realizar?

O que gostariamos de mudar?

Visao

Merck Preservar e melhorar a vida humana. Todas as nossas acdes
devem ser avaliadas com base em nosso sucesso em lograr este
objetivo

Amil Ser a maior, melhor e mais feliz das organizacdes de assisténcia

médica do mundo

Petrobras (2020)

Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de
energia do mundo e a preferida pelos nossos publicos de
interesse

ECT

Ser uma empresa de classe mundial

Banco do Brasil

Sermos o primeiro banco dos brasileiros, no Brasil e no exterior,
o melhor banco para se trabalhar e referéncia em
desenvolvimento e responsabilidade socioambiental

Gerdau Ser uma empresa siderurgica internacional, de classe mundial
Disney Criar um mundo onde todos possam ser criancas
3M Ser reconhecida como a empresa mais criativa do mundo

Figura 14 — exemplo de Visdao da empresa.

FORMULAGCAO DA MISSAO

"Uma empresa ndo se define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz; ela se define pela

sua missdo. Somente uma defini¢do clara da missdo é razdo de existir da organizacdo e torna

possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa." Peter Drucker

A Missdo organizacional esclarece o compromisso e dever da empresa para com a

sociedade. Essencialmente ela estabelece o que a empresa faz, dentro de seu negdcio. E

a proposta para a qual, ou razdo pela qual uma organizagdo existe.

Importancia e objetivos da declaracdo da Missao da organizacao:

v Ajuda a concentrar o esfor¢o das pessoas para uma dire¢do comum.

v" Ajuda a assegurar que a organizacdo n3o persiga propdsitos conflitantes.

v Serve de base ldgica geral para alocar recursos organizacionais.
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v’ Estabelece dreas amplas de responsabilidade por tarefa dentro da organizac¢3o.

v Atua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

A missdo da empresa exerce a fun¢do orientadora e delimitadora da acgao
empresarial, e isto dentro de um periodo de tempo, normalmente, longo, em que ficam
comprometidos valores, crengas, expectativas, conceitos e recursos.

Na realidade, a missdo da empresa representa um horizonte no qual a empresa
decide atuar e vai, realmente, entrar em cada um dos negdcios que aparecem nesse

horizonte, desde que seja vidvel sobre os varios aspectos considerados

Empresa

Figura 15— missdo da empresa.

Esses negodcios identificados no horizonte, uma vez considerados vidveis e
interessantes para a empresa, passam a ser denominados propdsitos da empresa. Esses

propdsitos sdo compromissos que a empresa se impde no sentido de cumprir a sua missao.

Empresa

Figura 16 — Missao e propdsitos da empresa

Para que possamos constituir a missdo da empresa, se faz necessario responder as

seguintes questdes:
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Para qué deve fazer?
Como deve fazer?

Onde deve fazer?

O que a empresa deve fazer?

Para quem deve fazer?

Qual responsabilidade social deve ter?

Salientamos que nem sempre serd necessario ou conveniente explicitar respostas

para todas as perguntas, e nem necessariamente apresenta-las na ordem sugerida.

Como a Missdo é a expressao da razdo da existéncia da empresa, em um ambiente em

crescente mutacdo, é fundamental dotd-la de flexibilidade para que possa acompanhar as

mudancgas ambientais. Outro aspecto importante em relacdo ao tema é que a Missdo deve

ter "a cara da empresa", uma espécie de sua carteira de identidade.

Organizagao
Merck

Missao
Preservar e melhorar a vida humana

Amil

Viabilizar a uma parte significativa da sociedade o acesso a uma
medicina de alta tecnologia e qualidade

Petrobras (2020)

Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e
ambiental, nos mercados nacional e internacional, fornecendo
produtos e servicos adequados as necessidades dos clientes e
contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos paises
onde atua

ECT

Fornecer solucdes acessiveis e confidveis para conectar pessoas,
instituicoes e negdcios, no Brasil e no mundo

Banco do Brasil

Ser a solucdo em servicos e intermediacdo financeira, atender
as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o
compromisso entre os funciondrios e a Empresa e contribuir
para o desenvolvimento do Pais

Gerdau O Grupo Gerdau é uma empresa com foco em siderurgia que
busca satisfazer as necessidades dos clientes e criar valor para
os acionistas, comprometida com a realizacdo das pessoas e
com o desenvolvimento sustentado da sociedade

Disney Alegrar as pessoas

3M Solucionar problemas n3o solucionados de maneira inovadora

Figura 17 — exemplo de missdo da empresa.
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Principios e Valores Organizacionais

“Hoje com mais poder e uma esfera maior de autonomia para cada empregado, as pessoas
precisam ser guiadas ndo por regras, ou supervisores, mas pela compreensd@o dos mais

importantes valores sustentados pela organizagdo.” Scott, Jaffe & Tobe

Alguns a chamam de crencas, principios, politicas, filosofia, ideologia entre outros, mas nao
vamos entrar na discussao filosofica de cada conceito. Vamos entender tudo como Valores,
ou seja, aqueles elementos que acreditamos servirem toda a organizagao e serem, na
verdade, a sua base de sustentagcdao. S3o elementos nos quais os membros acreditam
piamente.

Sdo os valores que orientam — guiam — as atividades e operacdes da organizacao,
independente de seu porte (TIFFANY; PETERSON,1998). Portanto, ndo é porque uma
organizacao tem mil funcionarios que ela terd uma Declaracdo de Valores melhor do que
uma que tem 50 funciondrios. Ndo ha nenhuma relagdo de tamanho.

E importante salientar que valores claramente definidos podem ajudar a organizacdo a
reagir rapida e decisivamente quando ocorrem situagdes inesperadas. Todos os funcionarios
devem abracar os valores da organizacdo (TIFFANY e PETERSON, 1998).

Para Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), a Declara¢do de Valores tem alguns beneficios:
cria um diferencial competitivo perante o mercado; baliza o processo decisério da
organizacdo; orienta o comportamento da organizacdo; baliza o processo de formulacdo
estratégica; orienta o recrutamento e a selecdo de pessoas para a organizacdo; e
fundamenta o resultado e a avaliacdo da organizacao.

Para que possamos definir os valores organizacionais, se faz necessario responder as

seguintes questoes:

O que a organizacao defende?

Quais sdo os comportamentos da organizacdo?

Como a organizacgao trata os funcionarios e os clientes?

Qual o entendimento da organizacdao sobre comportamento ético?

Como incentivamos e valorizamos os funcionarios?

AR N N NN

Como a organizacgao é vista pela sociedade em que atua?
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Tamayo e Gondim (1996) argumentaram que os valores organizacionais possuem trés
aspectos basicos: (a) cognitivo — "representam respostas cognitivas prontas e privilegiadas a
problemas organizacionais"; (b) motivacional — expressam interesses e metas fundamentais;
e (c) organizacdo hierarquica — expressam preferéncias por determinadas condutas, metas
ou estratégias em detrimento de outras.

Oliveira e Tamayo (2004), ao estudarem valores organizacionais, tendo como base a relagao
destes com valores pessoais basicos do individuo segundo Schwartz (1992), propuseram a
seguinte estrutura para os valores organizacionais, composta por oito tipos motivacionais.

Fator 1 — Realizagdo: a valorizacdao da competéncia para o alcance do sucesso da organizacao
e dos empregados.

Fator 2 — Conformidade: valorizacao do respeito as regras e modelos de comportamento no
ambiente de trabalho e no relacionamento com outras organizagdes.

Fator 3 — Dominio: valorizacdao do poder, tendo como meta a obtencao de status, controle
sobre pessoas, recursos e mercado.

Fator 4 — Bem-estar: valoriza¢do da satisfacdo dos empregados mediante a qualidade de vida
no trabalho.

Fator 5 — Tradicdo: valorizagdo dos costumes e praticas consagradas.

Fator 6 — Prestigio: valorizacdo do prestigio organizacional na sociedade, mediante a
qualidade de produtos.

Organizagao Valores

Merck e Coragem,

e Realizacao,

e Respeito,

e Responsabilidade,
e Integridade e,

e Transparéncia

Amil e Estamos construindo uma empresa, e ndo um negdcio.

e O cliente é héspede em nossa empresa.

e Nosso produto deve ser original. Tenhamos orgulho dele.

e Deve haver muito espago para a opinido e nenhum para a dissidéncia.
Sejamos um time.

e Averdade tem que prevalecer para todos: clientes, colaboradores e
fornecedores.

e Clientes e fornecedores sdo parceiros de nossas idéias e de nossos
objetivos.

e Profissionalismo com auséncia total de protecionismo. Sejamos o mais
justos possivel.

e A preocupacdo com o desenvolvimento de pessoal deve ser permanente.

e Na&o devemos ter preconceitos.

e A seriedade de nossa empresa deve ser incontestavel.

ECT e Etica
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Meritocracia

Respeito as Pessoas
Compromisso com o Cliente
Sustentabilidade

Gerdau

Cliente satisfeito

Segurancga total no ambiente de trabalho
Pessoas comprometidas e realizadas
Qualidade em tudo que faz
Empreendedorismo responsavel
Integridade

Crescimento e rentabilidade

Figura 18 — exemplo de Valores.
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UNIDADE
4

Objetivos e metas e fatores criticos de sucesso

Nesta Unidade vocé os principios basicos para a definicdo de objetivos e metas e o diferencial

necessario para que a empresa alcance 0 seu sucesso.
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Estabelecimento de Objetivos e Metas

“Acredito que a diferengca vital entre o sucesso e o fracasso de uma empresa pode
freqlientemente ser atribuida a questdo de até que ponto a organizagdo aproveita bem a
energia e o talento de seu pessoal. Que faz ela para ajudar as pessoas a achar um
denominador comum que as aproximem? Como as mantém direcionada em torno de um
mesmo Objetivo?" Thomas J. Watson Jr

Os objetivos sdao os resultados que a organizagdao pretende atingir. Algumas empresas
utilizam os objetivos como base de seu planejamento estratégico, para depois pensar nas
estratégias especificas.

Os objetivos, que podem ser enunciados como alvos bastante precisos, focalizam
indicadores de desempenho que permitam medir os resultados de determinada
organizagao.

No processo de definicdo dos objetivos, é importante que sejam criados critérios
quantificaveis (fatia de mercado, faturamento total, nimero de clientes), que possam depois
ser medidos por indicadores, pois assim os resultados possam ser avaliados na etapa de

controle.

Caracteristicas dos Objetivos

v Coerentes

Viaveis, porém desafiantes

Aprazados

Mensuraveis (quantitativamente e qualitativamente)
Claros, explicitos e concisos

Conhecidos e acreditados por toda a empresa

AU N N NN

Em numero reduzido, para evitar dispersao

Temas para Objetivos

Antes de definir os objetivos é fundamental selecionar os temas mais importantes da
empresa que podemos exemplificar como:

v Inovacio.

v ROI - Retorno sobre Investimento.
v’ Crescimento

v Rentabilidade

v’ Participacdo de Mercado
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v" Produtividade
v" Qualidade

Exemplos de objetivos de uma empresa:
v’ Crescer a taxas superiores a do mercado;
v' Manter a participa¢do no mercado;
v Pegar uma fatia maior do mercado;
v’ Priorizar lucros e caixa para futuros investimentos;

v Consolidar a posi¢do em um nicho de mercado e outros.

Metas:
Meta: diz respeito as acles especificas que constituem os passos para se atingir o Objetivo
(sdo as etapas necessarias para se alcanca-las).

Exemplo:
v Desenvolver nova embalagem para o produto até jan/2011.
v" Ampliar a capacidade produtiva em 10% até jan/2011.

v" Aumentar o volume de vendas a taxa de 10% ao ano para 0s proximos anos.

As Metas devem ser SMART: especificos, mensuraveis, atingiveis (realistas), quantitativos e

temporais.

CONSTRUCAO DE CENARIOS

A elaboracdo dos cendrios estratégicos é a culminacdo de um processo que deve
considerar todos os executivos da empresa, normalmente, sdo envolvidos no planejamento
estratégico. Isso porque, além dos beneficios de uma maior riqueza de idéias, informacdes e
visoes sobre o futuro que um processo participativo proporciona, sua finalidade principal é
estimular maior interesse e aceitacao dos cenarios como importantes para o processo de
planejamento estratégico.

Os cenarios podem ser analisados em suas situacdes de mais provavel, de otimista e

de pessimista. Para cada variavel identificada e analisada, deve-se estabelecer a capacidade
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de interpretacdo, bem como o tempo de reacdo. Naturalmente, esses aspectos estdo
relacionados as diferentes técnicas de desenvolvimento de cenarios estratégicos (deducao,
inducdo, légica intuitiva, analise de tendéncia de impacto interpretativo, Delphi)

Existem duas situagdes principais que o executivo pode se deparar para o
desenvolvimento de cenarios:

v A abordagem projetiva; e

v A abordagem prospectiva

Diante das mudancas crescentes do cendrio empresarial, a abordagem prospectiva

torna-se mais confidvel, pois cria futuros desejaveis e vidveis, estruturando a a¢do a partir do

presente.
Futuro
Presente
Passado
Figura 19 — Abordagem projetiva dos cenarios.
Futuro possivel
Futuro possivel
Futuro possivel
Presente
Passado
Figura 20 — Abordagem prospectiva dos cenarios.

No desenvolvimento dos cendrios, podem considerar alguns moddulos de acdo
interatuantes:
v" Médulo Tecnoldgico: abordam as principais tendéncias tecnoldgicas, os potenciais de
desenvolvimento de novas aplicacdes e as respectivas capacitagcdes necessarias;
v" Médulo politico econdmico: Estuda as projecdes dos objetivos e da realidade da
macro e microeconomia, traduzidas nas pressdes externas e internas, direta e/ou

indiretamente agindo sobre o setor de atuacdo da empresa.
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v' Médulo produto e presta¢do de servigos: Analisa as tendéncias do conjunto de
produtos e servicos oferecidos no que se refere aos seus multiplos aspectos de
capacitacdo da infra-estrutura e de operacao.

v' Médulo propésitos atuais e potenciais: estuda a situacdo futura dos varios
segmentos em que a empresa atua e ou existe a possibilidade de alguma dia vir a
atuar.

v' Médulo sociocultural: Estuda as evolu¢des do quadro social e cultural,
principalmente, quanto aos valores que apresentam maior interagdao com os outros

modulos.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os Fatores Criticos de Sucesso sdo as varidveis que mais proporcionam valor aos
clientes e que melhor diferenciam os concorrentes em um determinado setor de
atividade. Constituem, por isso, os elementos que determinam o maior ou menor
sucesso das empresas no mercado. A identificacdo dos fatores criticos de sucesso
torna-se desta forma fundamental num processo de planejamento estratégico, pois
irdo ser estes que determinam ou maior ou menor grau de cumprimentos dos
objetivos estabelecidos.

Sempre que uma empresa apresente com ponto forte um determinado fator critico
de sucesso, diz-se que essa empresa apresenta uma vantagem competitiva.
Vantagem Competitiva € um conceito desenvolvido por Michael E. Porter no seu
best-seller Competitive Advantage e que procura mostrar a forma como a estratégia
escolhida e seguida pela organizacdo pode determinar e sustentar o seu sucesso
competitivo.

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma determinada
empresa consegue criar para os seus clientes e que ultrapassa os custos de
producdo. O termo valor aqui aplicado representa aquilo que os clientes estdo
dispostos a pagar pelo produto ou servico; um valor superior resulta da oferta de um
produto ou servico com caracteristicas percebidas idénticas aos da concorréncia mas

por um preco mais baixo ou, alternativamente, da oferta de um produto ou servico

60



com beneficios superiores aos da concorréncia que mais do que compensam um

pre¢o mais elevado.

Segundo Porter, existem dois tipos bdsicos de vantagem competitiva: a lideranca no

custo e a diferenciagao, as quais, juntamente com o ambito competitivo, definem os

diferentes tipos de estratégias genéricas.

Porter descreve ainda o instrumento basico para diagnosticar a vantagem

competitiva e para encontrar formas de intensificar a cadeia de valores. Através da

cadeia de valores, a organizacdo é dividida nas suas atividades basicas (pesquisa e

desenvolvimento, produc¢do, comercializagdao e servico) o que facilita a identificacdo

das fontes de vantagem competitiva.

Estratégias Genéricas e que designa os tipos de estratégias que uma empresa pode

seguir de forma a obter vantagens competitivas sobre os seus concorrentes.

Segundo Porter, existem trés tipos de estratégicas genéricas que uma empresa pode

seguir:

- Lideranga nos custos: Segundo esta estratégia a organizagdao procura ser o
produtor com menores custos em todo o setor. O seu ambito de atuacdo é
ampliado, procurando chegar a diversos segmentos simultaneamente,
geralmente com um produto padrao e sem grande aposta nos servicos nao
essenciais como a embalagem, o design, a publicidade, etc. As fontes de
vantagens de custo, embora varidveis de setor para setor, sdo, geralmente,
as economias de escala e de experiéncia, o aproveitamento de sinergias
comerciais ou tecnoldgicas, a tecnologia patenteada, a localizagdo e
facilidade de acesso aos fatores produtivos e aos mercados dos clientes,

entre outros.

- Diferenciacdo: Optando pela estratégia da diferenciagdo, a organizagao deve
procurar ser Unica no seu setor no que respeita a algumas areas do
produto/servico mais valorizadas pelos consumidores. Dependendo do setor
em que a organizacao atua, estas areas poderdo ser as caracteristicas do
proprio produto, o design utilizado, os prazos de entrega, as garantias, as

condicbes de pagamento, a imagem, a variedade e qualidade dos servicos
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associados, a inovacdo, a proximidade em relacdo aos clientes, entre outras.
Esta estratégia permite a organizagdo praticar um prego superior ou obter

uma maior lealdade dos consumidores.

- Enfoque: Através da estratégia de enfoque, a organizacdo procura obter
uma vantagem competitiva num segmento ou num grupo de segmentos de
mercado pelos quais optou, excluindo os restantes segmentos. A estratégia
de enfoque pode ser dividida em enfoque no custo (quando a organizagdo
procura uma vantagem de custo no seu segmento alvo) e em enfoque na
diferenciacdo (quando a organizacdo procura a diferenciacdo no seu
segmento alvo). A questdo base desta estratégia é a selecao de segmentos
especificos de mercado onde a concorréncia tenha dificuldade em satisfazer
eficazmente as necessidades dos consumidores.

Porter descreve ainda o instrumento bdasico para diagnosticar a vantagem

competitiva e para encontrar formas de a intensificar: a cadeia de valores. Através da

cadeia de valores, a organizacdo é dividida nas suas atividades basicas (pesquisa e

desenvolvimento, producdo, comercializacdo e servico) o que facilita a identificacdo

das fontes de vantagem competitiva

Cadeia de Valor

“A cadeia de valor designa uma série de atividades relacionadas e desenvolvidas pela
empresa a fim de satisfazer as necessidades dos clientes, desde as relagdes com os
fornecedores e ciclos de produc¢do e venda até a fase da distribuicdo para o consumidor final.

Cada elo dessa cadeia de atividades esta interligado.” Fonte Wikipédia

A cadeia de valor de Porter é utilizada para um enfoque mais eficiente e amplo, exdgeno a
empresa. E constituida por um conjunto de atividades criadoras de valor, desde as fontes de
matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes e indo até o produto
final entregue nas maos do consumidor.

Uma forma eficiente de identificar as atividades que geral valor é analisar, que quanto mais
pessoas e dreas funcionais participarem de um processo, ou quanto mais niveis de

aprovagao existir, maior a probabilidade de ele conter alta propor¢ao de trabalhos que nao
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agregam valor. Em muitos casos, os processos administrativos e de apoio tém mais
atividades que nao agregam valor do que os processos diretamente ligados a fabricacdao de
um produto ou de prestacdo de um servico a um cliente. Quanto mais demorados os
processos, maior a probabilidade deles conterem etapas que nao agregam nenhum valor.

As atividades que formam a cadeia de valor sao as seguintes:

Atividades Primarias: E possivel identificar cinco atividades genéricas primarias em qualquer
industria, sdo elas: Logistica interna, Operacgdes, Logistica Externa, Marketing e vendas.
Atividades de Apoio: Como as atividades primarias, estas podem ser divididas em uma série
de atividades de valor distintas, especificas a uma determinada industria, porém sao
classificadas de forma genérica em quatro categorias: Aquisicdo, Desenvolvimento de

tecnologia, Geréncia de recursos humanos e Infra-estrutura.

Texto adaptado de Gustavo Periard - www.sobreadministracao.com

INFRA ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

olode ap
sapepiAly

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISICAO

wabiren

seuewLd
sapepIAnlyY

Figura 21 - Cadeia genérica de valor: adaptado de Epstein e Roy (1998)
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UNIDADE
5

Niveis, controles e avaliacao do planejamento

Nesta Unidade vocé conhecerd o os niveis de um planejamento, conhecera um modelo de um

planejamento e os métodos de controle.
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PLANEJAMENTO TATICO

O planejamento tdtico envolve qualquer unidade de uma organizacao, pode ser um
departamento ou um grupo especifico. Nele, o planejador se preocupa com a interpretagao
do planejamento estratégico e com os seus desdobramentos. Os planos taticos, de uma
forma geral, traduzem-se em planos de marketing, planos financeiros de producdo e de
recursos humanos, dentre outros.

Por exemplo, se um plano estratégico define como objetivo aumentar a participag¢ao de
mercado de uma empresa de 10% para 25% ao longo de 5 anos, podemos traduzir tal
objetivo nos seguintes

Planos taticos:

¢ Planos de marketing: lancar um novo produto a cada 06 meses.

¢ Planos financeiros: reduzir custos para aumentar o lucro.

* Planos de produgdo: construir uma nova fabrica no Nordeste.

® Planos de recursos humanos: contratar e treinar novos funcionarios.

Os planos taticos costumam se concentrar no médio prazo, qualificagcao que depende
de diversos fatores, tais como as caracteristicas do negdcio, dos mercados e das

organizagodes.

Planejamentos
Téticos

Mercadoldgico

Organizacional

Retroalimentacdo e Avaliacdao

1 Financeiro Resultados Resultados
Planejamento / Planejamento eSPeré}dOS pelas apresen_tados
Estratégico \"\ Estratégico unidades P pelas unidades
| Recursos organizacionais organizacionais
A Humanos
| A A
Produgéo

Figura 22 — Desenvolvimento de planejamento tatico (Oliveira 2002)
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PLANEJAMENTO OPERACIONAL

O Planejamento Operacional pode ser considerado como a formalizagao,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e
implantagdo estabelecidas. Portanto, nesta situagdo, tem-se basicamente, os planos de
acao ou planos operacionais

Os planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes homogéneas
do Planejamento Tatico.

Cada um dos planejamentos operacionais deve conter com detalhes:

e Os recursos necessarios para o seu desenvolvimento e implantacao;
e Os procedimentos basicos a serem adotados;

e Os produtos ou resultados finais esperados;

e Os prazos estabelecidos

e (Osresponsaveis pela sua execucdo e implantacao

Exemplos de Plano Operacional

Planos Operacionais de precos e produtos, de promocao, de vendas, de
Area de Marketing distribuicdo e de pesquisa de mercado, entre outros que a organizacao julgar
necessarios

Planos Operacionais de despesas, de investimentos, de compras, de fluxo de

Area de Finangas i o R "~
caixa e orcamentario, entre outros que a organizagdo julgar necessario

Planos Operacionais de capacidade de producdo, de controle de qualidade,
de estoques, de utilizacdo da mao-de-obra e de expedicdo de produtos,
entre outros que a organizacao julgar necessarios

Area de Producio/
Servigo

Planos Operacionais de recrutamento e selecdo, treinamento, de cargos e
salarios, de promocdes, de capacitacdo interna, de estrutura organizacional,
de rotinas administrativas e de informagdes gerenciais de comunica¢ées
entre outros que a organizagao julgar necessarios

Area de Recursos
Humanos

Figura 23 : adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003).

Discriminagao Planejamento Tatico Planejamento Operacional
Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Figura 24 . Relagdo entre Tatico e Operacional (Oliveira 2002)
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Verificagdo da consisténcia do processo de planejamento e do plano estratégico

Para verificar se o processo de planejamento estratégico esta consisténcia e primordial

avaliar os seguintes aspectos:

Andlise da interacdo do planejamento estratégico com o nivel de capacitacdo da
empresa, recursos, escala de valores dos executivos e empregados, cultura
organizacional.

Andlise da interacdo do planejamento estratégico com os usuarios, legislacdes,
concorrentes, distribuidores, planos do governo, conjunturas econdmica e politica,
fornecedores analise quanto aos riscos financeiros, econdmicos, sociais e politicos.
Impactos que os projetos do planejamento estratégico trardo quanto ao
ecossistema, qualidade da gestao, impactos nas questdes de responsabilidade social
interna e externa e sustentabilidade.

Adequacdo do horizonte de tempo para materializacdo das metas.

Aplicacao pratica do planejamento e do plano estratégico - grau de facilidade para

materializacdo.

( Adaptado de www.mgerhardt-consultorias.com.br)

CONTROLE E AVALIACAO

A fase de controle é utilizada para verificar como a empresa esta indo para a situac¢ao

desejada e se o planejamento estd sendo cumprido dentro do previsto. O objetivo é:

Avaliar o desempenho;

Comparar o desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;

Analisar os desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos;

Tomar uma agdo corretiva em funcdo das analises efetuadas.

Acompanhar a eficiéncia da acdo da natureza corretiva e,

Adicionar informacGes ao processo de planejamento para os futuros ciclos de

planejamento
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Controle é uma fung¢do do processo administrativo que, mediante a comparagdo com
padrbes previamente compara¢do com padrbes previamente estabelecidos, procura
medir e avaliar estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das o
desempenho e o resultado das agées, com a finalidade de realimentar agcbes, com a
finalidade de realimentar os tomadores de decisbes, de forma os tomadores de decisoes,

de forma que possam corrigir ou reforcar esse que possam corrigir ou reforcar esse

G desempenho ou interferir em funcdes desempenho ou interferir em funcdes do processo

J

PROCESSO DE CONTROLE

Estabelecer Medir o Avaliar o Desenvolver
metas desempenho desempenho acéo corretiva

O que esta Por que esta | fazer sobre
. acontecendo? iss0?

Figura 25 : Processo de controle e avaliagdo
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UNIDADE
6

Modelo de Gestao

Nesta Unidade vocé os conceitos basicos dos que € um modelo de gestdo e conhecerd o modelo de

gestao da Fundacao Nacional da Qualidade.
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MODELO DE GESTAO

Os grandes acontecimentos que marcaram a histéria da civilizacdo sdo os pontos de partida
para o inicio de cada era retratada na evolucdo dos modelos de gestao empresarial. A partir
das diferentes eras descreve-se as dificuldades e transformagées vividas em diferentes
momentos da administracdo, bem como as influéncias de alguns paises sobre outros.
Marcada pela contribuicdao de Frederick Taylor, inicia-se a discussao abordando a Era da
Producdao em Massa, caracterizada pela super especializacdo do trabalhador no desempenho
das tarefas. Nesse momento, os operarios eram vistos com uma extensdo da maquina e
deveriam especializar-se em tarefas mecanicas e repetitivas a fim de produzir cada vez mais.
Vale salientar, os principios adotados por Henry Ford em sua fabrica de automdéveis e a sua
importante contribuicdo através da conquista da elevacdo da produtividade com a criacdo
da linha de montagem. A era da producdao em massa foi marcada também pelo inchaco das
organizagdes, uma vez que concentravam todo o processo produtivo — temos como maior
exemplo deste fendmeno a industria automobilistica Ford que produzia desde o aco
(matéria prima) até o carro pronto (produto final). Este inchaco originou a criacdo da Escola
Burocratica, que por sua vez foi o marco da passagem da Era da Producdo em Massa, para a
Era da Eficiéncia. A teoria da Burocracia, proposta por Weber, tinha como caracteristica a
criacdo de diversas regras e padrdes acerca do trabalho, hierarquia e relages interpessoais.
Tal abordagem exauriu-se com o tempo, dando espaco as novas filosofias, centradas no
sistema e nos recursos humanos, resultando em abordagens mais inovadoras. A principal
causa dessa exaustdo, foi a passagem da sociedade industrial para a sociedade do
conhecimento. A referida passagem aponta para uma mudanca da hierarquia, conformidade
e padronizacdo - com direcdo, igualdade, criatividade e diversidade. Nesse sentido, atendia-
se a uma nova filosofia de mercado onde o produto passara a apresentar uma nova
caracteristica, ou seja, atribuia-se a ele as demandas do cliente. A transformacdo discutida
nesse contexto incentivou as eras da Qualidade e posteriormente, a da Competitividade.
Ambas se caracterizaram por uma relagdo cada vez mais estreita entre empresa e cliente,
buscando satisfazé-los em suas necessidades, através da diversidade. (texto adaptado do artigo

de FREDERICO VIDIGAL - Evolugéo dos modelos de gestédo: impactos, implicagcdes e aplicagées nas mpe’s)
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NOVOS MODELOS DE GESTAO

Foi durante a Era da Qualidade que comegaram a surgir os novos Modelos de Gestdao. O
primeiro deles foi a Administracdo Japonesa, tida como um grande marco na histéria da
administracdo. A economia japonesa do pds-guerra superou, em curto espaco de tempo, as
mais otimistas das expectativas, tornando-se um grande simbolo de evolu¢do. Um dos
conceitos criados por este modelo de gestdo foi a implantacdo da qualidade total que
ganhou olhares do mundo inteiro, sendo desenvolvida em paises tanto de primeiro quanto
de terceiro mundo, com ressalvas para os resultados que muitas vezes ndo eram tdo
positivos quanto o esperado. A Administragcdo Japonesa caracterizava-se por ter uma relagao
de fidelidade com o funcionario, oferecendo-lhe participacdo nos lucros e garantia de
emprego vitalicio em troca de uma maior dedicacdo do mesmo — mais dias e horas de
trabalho. A Administracdo Empreendedora, por sua vez, era extremamente receptiva a
inovacdo e mudanca, vendo nesta, uma oportunidade ao invés de uma ameaca. Esta linha de
gestdo, foi também marcada pela busca de parceria com outras empresas através de
aliangas estratégicas, terceirizagdes e joint ventures. Além disso, referido modelo
administrativo contrapde-se ao estilo japonés, implantando horarios flexiveis e
desenvolvimento de um clima organizacional favoravel, através de politicas transformadoras
de RH e do endomarketing. Na Administracdao Holistica, foram criadas as chamadas células
de producdo, onde os funcionarios produzem e se auto-gerenciam. Por isso, esse modelo
tem como caracteristicas principais, a dispensa de autoridade e alto nivel de comunicagao
lateral, rodizio de fun¢des com visdo holistica, buscando a multifuncionalidade, além do
comprometimento individual. O Modelo de Administracdao Virtual se aplica as empresas
virtuais que oferecem um tipo de servigo diferenciado, prezando pela informacdo e perda
dos contornos. Esses mesmos contornos eram antes bem mais definidos, levando em
consideracdo suas estruturas organizacionais. O principal exemplo desse tipo de
Administracdo sdo os bancos virtuais. As caracteristicas desta administracdo sdo: a
automacdo de servicos administrativos, inovacdo em produtos e servicos e estilo
participativo de gestdo. (texto adaptado do artigo de FREDERICO VIDIGAL - Evolugdo dos modelos de

gestdo: impactos, implicacées e aplicagdes nas mpe’s)
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O MODELO DE EXCELENCIA PROPOSTO PELA FUNDAGAO PREMIO NACIONAL
DA QUALIDADE

Em meados dos anos 80, diante da necessidade de se melhorar a qualidade dos produtos e
de se aumentar a produtividade das empresas americanas, um grupo de especialistas
analisou uma série de organizagdes bem sucedidas, em busca de caracteristicas comuns que
as diferenciassem das demais. Naquela ocasido, os valores identificados nas organizacdes de
sucesso foram considerados como os fundamentos para a formagao de uma cultura de
gestdo voltada para resultados e deram origem aos critérios de avaliacdo e a estrutura
sistémica e orientada para resultados do Malcolm

Baldrige Nacional Quality Award, em 1987.

O modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) foi desenvolvido, desde a
sua origem em 1991, alicercado naquele mesmo conjunto de fundamentos. Este modelo é
promovido pela Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade, cuja missdo é promover a
conscientizacdo para a qualidade e produtividade das empresas produtoras de bens e
servicos e facilitar a transmissdao de informacdes e conceitos relativos as praticas e técnicas
modernas e bem sucedidas de gestdo. A medida que novos valores de gestdo de
organizacdes excelentes sdo desenvolvidos e identificados, os fundamentos da exceléncia
sofrem atualizagdes.

O Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG) estd alicercado sobre um conjunto de conceitos
fundamentais que expressam conceitos reconhecidos internacionalmente, e traduzem-se
em processos gerenciais ou fatores de desempenho que sdo encontrados em organizagdes
de Classe Mundial que buscam, constantemente, aperfeicoar-se e adaptar-se as mudancas
globais. Além disso, o MEG utiliza o conceito de aprendizado e melhoria continua, segundo o
ciclo de PDCL (Plan, Do, Check, Learn).

Esses Fundamentos, em que se baseiam os Critérios de Exceléncia da FNQ, sao:

1. Pensamento sistémico;

2. Aprendizado organizacional;

3. Cultura de inovagao;

4. Lideranca e constancia de propdsitos;

5. Orientacdo por processos e informacgdes;

6. Visdo de futuro;
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7. Geracgao de valor;

8. Valorizagdo das pessoas;

9. Conhecimento sobre o cliente e o mercado;
10. Desenvolvimento de parcerias;

11. Responsabilidade social.

A seguir, sdo apresentados os conceitos de cada Fundamento da Exceléncia.

PENSAMENTO SISTEMICO

Entendimento das relagGes de interdependéncia entre os diversos componentes de uma
organizagao, bem como entre a organizacdao e o ambiente externo.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organiza¢ao por meio de
percepc¢ao, reflexao, avaliacdo e compartilhamento de experiéncias.

CULTURA DE INOVACAO

Promoc¢do de um ambiente favordvel a criatividade, a experimentacao e a implementacao de
novas idéias que possam gerar um diferencial competitivo para a organizacao.

LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

Atuacdo dos lideres de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas,
visando ao desenvolvimento ininterrupto da cultura da exceléncia, a promocao de relagdes
de qualidade e a protecdo dos interesses das partes envolvidas.

ORIENTAGAO POR PROCESSOS E INFORMAGOES

Compreensdo e segmentacdao do conjunto das atividades e dos processos da organizacdo
gue agregam valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e a
execucdo de acoes devem ter como base a medicdo e a analise do desempenho, levando-se
em consideracdo as informacgdes disponiveis, além de incluir-se os riscos identificados.
VISAO DE FUTURO

Compreensado dos fatores que afetam a organizagdo, seu ecossistema e o ambiente externo
no curto e no longo prazos, visando a sua perenizagao.

GERAGAO DE VALOR

Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da organizacdo pelo aumento

de valores tangivel e intangivel, de forma sustentada para todas as partes interessadas.
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VALORIZAGAO DAS PESSOAS

Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando condi¢des para que elas realizem-se
profissional e humanamente, maximizando seu desempenho por meio de
comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espago para empreender.
CONHECIMENTO SOBRE O CLIENTE E O MERCADO

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a cria¢cdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, conseqlientemente, gerando maior competitividade nos
mercados.

DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizacdes, potencializando
competéncias complementares de cada uma e a atuagdo conjunta e buscando beneficios
para as partes envolvidas.

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Atuacdo que se define pela relacdo ética e transparente da organizacdo com todos os
publicos com os quais se relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustentavel da
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geracdes futuras, respeitando a
diversidade e promovendo a reduc¢do das desigualdades sociais como parte integrante da
estratégia da organizacgao.

No Modelo, os Fundamentos da Exceléncia sao expressos em caracteristicas tangiveis,
mensuraveis quantitativa ou qualitativamente, por meio de requisitos presentes em
guestoes formuladas e em solicitacdes de informacdes especificas. Essas, por sua vez, sdo
agrupadas em Itens em cada um dos oito Critérios acima. O objetivo dessa distribuicao é o
de facilitar o entendimento de conteudos afins considerados no Modelo e reproduzir, de

forma ldgica, a conducdo de temas essenciais de uma organizacao.

Os 11 Fundamentos da Exceléncia do Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) sdo colocados
em pratica por meio de oito Critérios:

1. Lideranga;

2. Estratégias e Planos;

3. Clientes;

4. Sociedade;

5. Informacgdes e Conhecimento;
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6. Pessoas;
7. Processos;

8. Resultados.

LIDERANCA

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos a orientacao filosofica da organizacao e
controle externo sobre sua dire¢do; ao engajamento, pelas liderangas, das pessoas e partes
interessadas na sua causa; e ao controle de resultados pela direcao.

ESTRATEGIAS E PLANOS

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos a concepcdo e a execucdo das
estratégias, inclusive aqueles referentes ao estabelecimento de metas e a definicdo e ao
acompanhamento de planos necessarios para o éxito das estratégias.

CLIENTES

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento de informagdes de
clientes e mercado e a comunicagcdo com o mercado e clientes atuais e potenciais.
SOCIEDADE

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos ao respeito e tratamento das
demandas da sociedade e do meio ambiente e ao desenvolvimento social das comunidades
mais influenciadas pela organizacao.

INFORMAGAO E CONHECIMENTO

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento organizado da demanda
por informacdes na organizacdo e ao desenvolvimento controlado dos ativos intangiveis
geradores de diferenciais competitivos, especialmente os de conhecimento.

PESSOAS

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos a configuracdo de equipes de alto
desempenho, ao desenvolvimento de competéncias das pessoas e a manutencdo do seu
bem-estar.

PROCESSOS

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos aos processos principais do negécio e
aos de apoio, tratando separadamente os relativos a fornecedores e os econdmico-

financeiros.
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RESULTADOS

Este Critério aborda os resultados da organizagdo na forma de séries histéricas e
acompanhados de referenciais comparativos pertinentes, para avaliar o nivel alcancado, e
de niveis de desempenho associados aos principais requisitos de partes interessadas, para
verificar o atendimento.

O Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG) é representado pela figura mostrada na pagina

seguinte, sugerindo uma visao sistémica da gestdo organizacional.
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Figura 27 —Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) — Visdo sistémica da organizagdo

A figura representativa do Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) simboliza a organizagdo, considerada como
um sistema orgdnico e adaptdvel que interage com o ambiente externo. Sugere que os elementos do Modelo,
imersos num ambiente de informaglo e conhecimento, relacionam-se de forma harménica e integrada,
voltados para a geragdo de Resultados.

Os oito Critérios de Exceléncia estdo subdivididos em 23 itens de avaliacdo, cada um deles
com requisitos especificos e uma pontuacdo maxima. Destes, 17 sdo itens relativos a

processos gerenciais e 6 a resultados organizacionais.
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CRITERIOS E ITENS

1. LIDERANCA
1.1 Governanga corporativa

1.2 Exercicio da lideranga e promocao da cultura da exceléncia
1.3 Analise do desempenho da organizagao

2. ESTRATEGIAS E PLANOS
2.1 Formulacdo das estratégias

2.2 Implementacgao das estratégias

3. CLIENTES
3.1 Imagem e conhecimento de mercado

3.2 Relacionamento com clientes

4. SOCIEDADE
4.1 Responsabilidade socioambiental

4.2 Desenvolvimento social

5. INFORMACOES E CONHECIMENTO
5.1 InformacGes da organizacdo

5.2 Ativos intangiveis e conhecimento organizacional

6. PESSOAS
6.1 Sistemas de trabalho

6.2 Capacitacdo e desenvolvimento
6.3 Qualidade de vida

7. PROCESSOS
7.1 Processos principais do negdcio e processos de apoio

7.2 Processos relativos a fornecedores
7.3 Processos econdmico-financeiros

8. RESULTADOS
8.1 Resultados econdmico-financeiros

8.2 Resultados relativos a clientes e ao mercado
8.3 Resultados relativos a sociedade

8.4 Resultados relativos as pessoas

8.5 Resultados relativos a processos

8.6 Resultados relativos a fornecedores
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DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
PENSAMENTO SISTEMICO

CULTURA DA INOVACAO

LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

Figura 28 — Matriz de Taxonomia do MEG — Fundamentos x critérios
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