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RESUMO

A adocédo de um planejamento estratégico pelas empresas é fundamental para que
possa alcangar o sucesso organizacional. Sem técnicas de medi¢édo e andlise, torna-
se quase que impossivel observar as variagdes ocorridas no ambiente empresarial,
bem como ponderar o desempenho que a empresa tem apresentado. Para que uma
organizacdo possa se manter competitiva no atual mercado, onde se encontram
cada vez mais clientes altamente criticos, e exigentes, € necessario que a empresa
possua uma visdo ampla do ambiente, tanto interno, quanto externo, elencando suas
forcas e fraquezas, e quais a ameacas que tem enfrentado, bem como observar nas
oportunidades uma maneira de crescer frente a seus concorrentes. Para isso, 0 uso
da analise SWOT pode auxiliar a empresa a mapear a situagdo em que se encontra,
extraindo do resultado encontrado uma fonte de dados para ajudar na tomada de
decisdo. Entretanto, ndo basta apenas identificar quais as forcas e oportunidades
que a empresa dispde, € necessario que haja um planejamento com metas
estipuladas, limitando um determinado prazo para serem atingidas, pois s6 assim
sera possivel corrigir suas fraquezas, e minizar as ameacas. E nessa etapa que 0
Balanced Scorecard é utilizado como uma ferramenta gerencial que projeta quatro
perspectivas, compreendendo 0s processos internos da empresa, apredizado e
crescimento, cliente e financeiro, onde serdo definidos indicadores que
posteriormente estardo relacionados a algumas metas, medidas e acompanhadas
através de controles do que foi planejado em relagcdo ao periodo programado.
Todavia, o principal objetivo de uma empresa é a remuneracao do capital investido
pelos socios, cujo retorno € obtido através do lucro da atividade. Sendo assim, 0s
gestores precisam acompanhar constantemente os resultados alcangados, bem
como as deficiéncias observadas na empresa, com foco no bom atendimento ao
cliente que é o principal responsavel pela continuidade do negocio. E preciso estar
atento as freqientes mudancas do mundo empresarial, e acompanhar o crescimento
de novos negdcios, preocupando-se sempre em satisfazer e fidelizar os clientes.
Muitas empresas ainda utilizam o downsizing como forma de reduzir custos, visando
aumentar seu faturamento, ou mesmo, diminuir prejuizos. Todavia, esse método de
reducdo do quadro de pessoal deve ser adotado com cautela, uma vez que a

demissao de pessoas que detém um amplo conhecimento da atividade, e que



podem ser fundamentais para 0 negdcio, se a empresa descartar estas
competéncias, pode gerar transtornos maiores, comprometendo ainda mais o0s
resultados. Sobretudo, a responsabilidade social e ambiental tém sido um diferencial
para as empresas que buscam manterem-se competitivas no mercado, pois, mais
gue apenas comprar um produto, os clientes agora estdo amplamente preocupados
com os demais fatores que influenciam a manutencdo de sua qualidade de vida.
Para melhorar o desempenho da atividade da empresa é preciso desenvolver um
planejamento de recursos humanos, o que permite uma analise do ambiente interno
da organizacao, identificando se h& necessidade de contratar ou demitir pessoas,
bem como possibilita a criagdo de beneficios espontaneos, com prévia aplicagdo de
uma pesquisa de clima organizacional que ira medir o grau de satisfacdo dos
funcionarios com seus cargos, e quais suas maiores preocupacfes. Em seguida,
devera ser verificada a necessidade de treinamentos dos funcionarios, para
proporcionar um melhor atendimento ao cliente, ou para atender alteragdes legais,
envolvendo o departamento administrativo da organizacdo. Apos feitas as analises
internas (planejamento de recursos humanos) e do ambiente da empresa (SWOT),
com o auxilio do BSC (Balanced Scorecard) para medir os resultados alcancados, a
empresa deve verificar a necessidade de investir um pouco mais em seu negocio.
Para isso, é de grande importancia a aplicacdo de técnicas de andlise de
investimento, que irdo permitir que a empresa consiga diagnosticar qual
investimento Ihe trard maior retorno, analisando o custo oportunidade, e as taxas
envolvidas. Sem um planejamento bem elaborado, com uso de técnicas que possam
controlar e medir 0 alcance das metas, a empresa nédo consegue avaliar sua real
situacdo no mercado, e corre o risco de operar em prejuizo por falta de controles

gerenciais.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo serd abordado sobre o tema e os objetivos, expondo o
problema de pesquisa, € 0 modo como sera estruturado o trabalho, fundamentando

atraveés da justificativa os motivos que impulsionaram a discorrer sobre o tema.

1.1 APRESENTACAO

As pequenas e meédias empresas ha muito tempo vém sendo alvo da
atencdo de analistas econdmicos por conta do seu potencial de geracdo de renda e
de emprego. No pos-Fordismo, esta atencdo se intensifica, a medida que os
atributos de flexibilidade e agilidade de adaptacdo as demandas das caracteristicas
de muitas PMEs séo valorizadas. Assim, as politicas de inovacdo e apoio voltadas
para estas empresas podem ser um instrumento de estimulo ao crescimento e a
competitividade de setores e de regibes. Entretanto, a diversidade do universo
destas empresas torna-se dificil a pratica de politicas de inovagdo e apoio a elas
destinadas.

A capacidade pratica das PMEs depende de varios fatores, relacionados a
organizacdo do setor e ao sistema de inovagdes no qual elas se encontram. Tanto
as PMEs como as grandes empresas tém vantagens para gerar e adotar inovagoes.
Enquanto as grandes empresas tém vantagens materiais para gerar e adotar, as
pequenas e médias empresas tém vantagens comportamentais relacionadas a sua
maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo a mudancas no. Normalmente as
empresas menores tém atividades diversificadas e estruturas flexiveis que
favorecem acdes rapidas a mudancas no. Além disso, estas empresas podem
operar em nichos que apresentam uma alta taxa de inovacdo. O ambiente das
empresas pequenas induz a uma maior motivacdo dos empregados em desenvolver
a produtividade e a competitividade através de inovacoes.

Sendo assim, a evolugdo mercadoldgica tem proporcionado situacbes em
gue cada vez mais as empresas precisam se organizar e definir seus objetivos e

estratégias anuais, para que possam atingir os resultados esperados e, até mesmo,
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contornar possiveis situacdes que comprometeriam o sucesso dos negoécios. Para
tanto, torna-se necessario o desenvolvimento de um Planejamento Estratégico.

O planejamento estratégico auxilia a empresa a tracar metas para o futuro,
baseado em acBes do passado e presente, fazendo com que ela aproveite
oportunidades frente as mudancas que ocorrem no mercado competitivo. Pode ser
definido como sendo um processo de gestdo que deve ser realizado de forma
metodica e sistémica, iniciando-se imediatamente no momento de maior
necessidade. Quando ndo se tem um plano estratégico para a conducdo dos
negocios, fica dificil de identificar as necessidades e oportunidades para 0s seus
negécios e o tempo que precisardo para iniciar a implementacdo das medidas
necessarias com a devida antecedéncia. Caso contrario ocorrera o risco de chegar

ao futuro como estéo hoje, e se a concorréncia permitir.

Um planejamento estratégico bem definido, bem elaborado e compartilhado
com toda a organizacéao, fortalece o posicionamento da empresa no mercado, além

de permitir uma efetiva transformacgéo organizacional para melhor.

Partindo-se da idéia de planejar, temos uma visdao de algo que buscamos
alcancar adiante, que com o auxilio de algumas ferramentas conseguiremos criar um

processo, planos de acdes a serem postas em pratica em um tempo determinado.

Aliando-se esta idéia com estratégias, iremos conseguir formular planos com
ferramentas em potencias, capazes de nos direcionar para um caminho que nos

levara a alcancar o objetivo com possibilidades de um éxito maior.

Pode-se dizer que, o planejamento estratégico ira nortear no ponto de vista
administrativo, desenvolvendo agles que levardo a organizacdo ao cumprimento de
suas metas e objetivos, com auxilio de ferramentas favoraveis, determinadas no
processo de planejamento estratégico, busca se proteger de possiveis ameacas e

detectar oportunidades.

As fases do Planejamento Estratégico sdo as seguintes:

» Avaliacdo Estratégica (Matriz Swot) - analise do ambiente interno (forcas e
fraquezas da empresa) e do ambiente externo (oportunidades e ameacas do
mercado).
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« Definicdo das Prioridades - identificacao e definicdo dos principais focos de
necessidades e objetivos da empresa, visando potencializar suas for¢cas e minimizar
ou eliminar suas fraquezas, convertendo-as em possiveis forcas.

» Programacéo das AgOes - definir quem vai fazer, o que sera feito, como
sera feito, quando sera feito e quanto custara para ser realizado.

* Monitoragcdo - acompanhar todas as etapas para garantir que seguirdo o
planejamento previsto e atingir o sucesso almejado.

Com estas acbes minimas realizadas anualmente, a empresa tera
condicbes e ferramentas suficientes para caminhar durante o ano e contornar
imprevistos que venham a surgir, considerando que terd realizado uma anélise das
possibilidades com antecedéncia.

Conseguira, desta forma, prever custos, delegar tarefas, otimizar tempo e

potencializar resultados. Basta apenas ter foco e dedicagéo.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Quais os resultados da adocdo do planejamento estratégico e financeiro
para micro, pequenas e médias empresas que buscam a permanéncia da

competitividade no mercado?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho é desenvolver um planejamento estratégico e
financeiro para micro, pequenas e meédias empresas da regido do meio-oeste

Catarinense, como opcao de alavancagem dos negocios.
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1.3.1 Objetivo Geral

Aplicar a Andlise SWOT em Organizacdes da regido do meio-oeste
Catarinense, como ferramenta para desenvolver estratégias administrativas e
financeiras, com o auxilio do BSC e do Marketing estratégico, proporcionando as

micro, pequenas e médias empresas, uma fonte de pesquisa com aplicacéo prética.

1.3.2 Objetivos Especificos

Expor sobre a classificacdo das empresas em micro, pequeno e médio
porte.

Elaborar questionarios com perguntas que identifiquem as caracteristicas
de cada empresa e seus padrbes de administracao.

Analisar cada caso e propor modelos de planejamento estratégico que
auxiliem na gestao dos negocios.

Avaliar e demonstrar o0s resultados, de acordo com os dados

pesquisados.

1.4 JUSTIFICATIVA

Tendo em vista o atual mercado competitivo, onde as Organiza¢cbes
precisam estar atentas & novas técnicas que lhes auxiliem na alavancagem de seus
negocios, 0 uso da analise SWOT, que identifica quais os pontos fortes e fracos,
além das ameacas e oportunidades, pode subsidia-las nessa tarefa. Logo, o
profissional devidamente capacitado nessa matéria torna-se fundamental para seu

desenvolvimento pratico.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A metodologia utilizada na elaboragédo deste trabalho foi baseada na
pesquisa em bibliografias ja existentes na area de Planejamento Estratégico para
micro, pequenas e médias empresas, bem como em artigos eletrénicos via Internet;
e, principalmente, em uma pesquisa de campo, aplicada nas empresas da regiao do
meio-oeste catarinense, com o auxilio do conhecimento adquirido com professores

durante o curso de especializagao.

Como solucéo ao problema de pesquisa, sera realizado um trabalho que
permita utilizar a teoria como fonte de aplicacdo pratica do planejamento estratégico

e financeiro das empresas.

Inicialmente, trata-se 0 assunto de uma maneira bem abrangente, onde é
abordado sobre as teorias do planejamento estratégico, analise SWOT, Balanced
Scorecard e 0 marketing estratégico. Em seguida, parte-se para a aplicacdo pratica
do estudo, onde serdo desenvolvidas algumas técnicas de planejamento estratégico
e financeiro, como o planejamento de recursos humanos, elaboracdo da analise

SWOT e do BSC, servindo de recursos para alavancar os negocios da empresa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo estdo inseridos o0s principais conceitos tedricos,
necessarios para o desenvolvimento deste trabalho. Iniciando-se pela definicdo da
Andlise SWOT, do BSC — Balanced Scordcard e do Marketing Estratégico, seguido

pela classificacdo do porte das empresas.

2.1 ANALISE SWOT

A Andlise SWOT é um sistema simples, utilizada para posicionar ou verificar
a posicao estratégica da empresa no ambiente em questdo, e serve como uma
ferramenta de analises de cenario, ou de ambiente, sendo usada como base para
gestdo e planejamento estratégico de uma empresa. A técnica é creditada a Albert
Humphrey, que liderou um projeto de pesquisa na Universidade de Stanford nas
décadas de 1960 e 1970, usando dados da revista Fortune das 500 maiores
corporagoes.

O termo SWOT € uma sigla oriunda do idioma inglés, e € um acrénimo de
Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e
Ameacas (Threats).

N&o ha registros precisos sobre a origem desse tipo de analise, segundo
Publio (2008) a andlise SWOT foi criada por dois professores da Harvard Business
School: Kenneth Andrews e Roland Christensen. Por outro lado, TARAPANOFF
(2001:209) indica que a idéia da analise SWOT ja era utilizada ha mais de trés mil
anos quando cita em uma epigrafe um conselho de Sun Tzu: “Concentre-se nos
pontos fortes, reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra
as ameacas” (SUN TZU, 500 a.C.) Apesar de bastante divulgada e citada por
autores, é dificil encontrar uma literatura que aborde diretamente esse tema.

O conceito da analise SWOT tem sua fonte em: The concept of corporate
strategy, de Kenneth Andrews. Porém, uma leitura superficial dessa fonte nao traz
definicdes precisas e modelos praticos, pois o autor ndo faz nenhuma referéncia

direta a analise SWOT em todo seu livro.
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ANALISE SWOT

Na conquista do objectivo

Afuda Atrapalha

Forcas Fraguezas

Interna
{arganizacao)

Origem do factor

Oportunidades Ameacas

Externa
{ambiente)

Diagramsa SWaQT -l

Quadro 1 — Diagrama SWOT
Fonte: http://pt.wikipedia.org

Estas analise de cenario se divide em ambiente interno (Forcas e
Fraquezas) e ambiente externo (Oportunidades e Ameacgas).

As forcas e fraquezas sédo determinadas pela posicao atual da empresa e se
relacionam, quase sempre, a fatores internos. Ja as oportunidades e ameacas sao
antecipacdes do futuro e estdo relacionadas a fatores externos.

Por ser resultado das estratégias de atuacdo definidas pelos proprios
membros da organizagdo, o ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes
da empresa. Desta forma, durante a analise, quando for percebido um ponto forte,
ele deve ser ressaltado ao maximo; e quando for percebido um ponto fraco, a
organizacdo deve agir para controla-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito.

J& o ambiente externo esté totalmente fora do controle da organizagédo. Mas,
apesar de ndo poder controla-lo, a empresa deve conhecé-lo e monitora-lo com
frequéncia, de forma a aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas. Evitar
ameacas nem sempre é possivel, no entanto pode-se fazer um planejamento para
enfrenta-las, minimizando seus efeitos. A Matriz SWOT deve ser utilizada entre o
diagnoéstico e a formulacédo estratégica propriamente dita. A aplicacdo da Analise
SWOT num processo de planejamento pode representar um impulso para a

mudanca cultural da organizacao.
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2.2 BSC - BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) € um sistema de informagcdo para
gerenciamento da estratégia empresarial, o qual traduz a missdo e a estratégia da
organizacdo em um conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras e
nao-financeiras, que serve de base para um sistema de medicdo e gestao
estratégica.

Essa ferramenta de avaliacdo esta sendo cada vez mais utilizada para medir
desempenho, onde a estratégia da organizacdo € avaliada segundo perspectivas
gue refletem sua visao estratégica: financeira, de cliente, e medidas operacionais ou

processos internos.

Cabe ressaltar que o Scorecard n&o deve apenas derivar da
estratégia organizacional, mas tem que deixar transparecer
essa estratégia aos observadores, possibilitando, também, a
visualizacdo dos seus objetivos e medidas. Quando atinge
esse grau de transparéncia, 0 BSC conseguiu traduzir a visdo
e a estratégia num conjunto integrado de medidas de
desempenho. (KAPLAN & NORTON, 1997).

BSC € uma sigla que pode ser traduzida para Indicadores Balanceados de
Desempenho, ou ainda para Campos (1998), Cenario Balanceado.

O termo “Indicadores Balanceados” se d4 ao fato da escolha dos indicadores
de uma organizagao nao se restringirem unicamente no foco econémico-financeiro,
uma vez que as organizacdes também se utilizam de indicadores focados em ativos
intangiveis como: desempenho de mercado junto a clientes, desempenhos dos
processos internos e pessoas, inovagao e tecnologia. Isto porque a somatéria destes
fatores alavancara o desempenho desejado pelas organizagfes, consequentemente
criando valor futuro.

Para que o BSC seja bem estruturado, além da combinacdo de medidas
financeiras e nao-financeiras agrupadas em perspectivas distintas, é preciso que
haja a transmisséo da estratégia através de um conjunto integrado de medidas. Ele
possibilita a comunicacéo da estratégia criando um modelo holistico. Contudo, para
a implementacdo ser bem-sucedida € necessario identificar os objetivos e medidas
certos para que 0s investimentos e iniciativas nao sejam desperdicados.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.25), o Balanced Scorecard reflete o equilibrio

entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre



17

indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de
desempenho. Este conjunto abrangente de medidas serve de base para o sistema de
medicao e gestdo estratégica por meio do qual o desempenho organizacional é mensurado
de maneira equilibrada sob as quatro perspectivas. Dessa forma contribui para que as
empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, o
progresso na construcdo de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios
para o crescimento futuro.

Portanto, a partir de uma visdo balanceada e integrada de uma organizacao,
o BSC permite descrever a estratégia de forma muito clara, sendo que todas as

perspectivas interligam-se entre si, formando uma relagéo de causa e efeito.

2.2.1 Origem do Balanced Scorecard - BSC

O Balanced Scorecard € uma metodologia que foi desenvolvida pelos
professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992,
cujos métodos usados na gestdo do negocio, dos servicos e da infra-estrutura,
baseiam-se normalmente em metodologias consagradas que podem utilizar a TI
(tecnologia da informacg&o) e os softwares de ERP como solugbes de apoio,
relacionando-a a geréncia de servigcos e garantia de resultados do negdcio.

Os passos dessas metodologias incluem: definicdo da estratégia
empresarial, geréncia do negocio, geréncia de servicos e gestdo da qualidade;
passos estes implementados através de indicadores de desempenho.

O BSC (Balanced Scorecard) foi apresentado inicialmente como um modelo
de avaliacdo e performance empresarial, porém, a aplicacio em empresas
proporcionou seu desenvolvimento para uma metodologia de gestéo estratégica.

Desde que foi criado, o BSC vem sendo utilizado por centenas de
organizacdes do setor privado, publico e em ONG’s no mundo inteiro e foi escolhido
pela renomada revista Harvard Business Review como uma das praticas de gestao

mais importantes e revolucionarias dos ultimos 75 anos.
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2.2.2 Perspectivas do Balanced Scorecard

As quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento, de Kaplan e Norton, fornecem um modelo amplo e
suficiente que se encaixam 0s objetivos, indicadores e metas que facilitam a gestéo

dos negdcios das organizacdes, conforme pode ser observado no modelo a seguir:

Processos Internos do

Cliente Visdo Negécio

Para alcengar nossa visdo,

como devemnos ser visios Estrategia Parn atistazar o clientes,
pelos cliontes? am quais processos devamos
mes ickrossalr?

Aprendizado e

Crascimento
Pura algancar noEss viedo,
como sustontar a habilidade
da mudar s progrodic?

Perspectivazs do Balanced Scorecard thel

Quadro 2 — BSC — Perspectivas do Balanced Scordcard
Fonte: http://pt.wikipedia.org

Essas perspectivas formam um conjunto coeso e interdependente, com seus
objetivos e indicadores inter-relacionados e formando um fluxo ou diagrama de
causa e efeito que se inicia na perspectiva do aprendizado e crescimento, e termina
na perspectiva financeira.

» Perspectiva Financeira — Kaplan e Norton (1997, p. 47) afirmam que o0s
objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras
perspectivas do scorecard. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma
cadeia de relacdes de causa e efeito que resultam na melhoria do desempenho

financeiro. Os objetivos financeiros representam os resultados de longo prazo, que
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visam garantir a auto-sustentabilidade econdmica-financeira da empresa, para

investir em desenvolvimento de pessoas, infra-estrutura e tecnologia.

» Perspectiva do Cliente - conhecer os clientes € um fator fundamental para o
bom desempenho da estratégia organizacional que tem como foco a satisfacéo e a
retencdo dos clientes. Porém, isso requer muito mais do uma simples pesquisa
convencional periédica, pois exige ouvir com empatia os clientes, conhecé-los a
ponto de saber do que gostam e 0 que ndo os agrada, se os produtos ofertados
atendem ou ndo as suas necessidades, ou se 0s servi¢os de apoio estdo adequados
ou nao. Logo, essa perspectiva estd relacionada a “como o0s clientes véem a

empresa’.

Kaplan e Norton (1997) classificaram esta perspectiva nas seguintes
medidas: participacdo de mercado e, retencdo, captacdo, satisfacéo e lucratividade
de clientes. As maiores preocupac¢des dos clientes estao relacionadas normalmente
com o tempo, a qualidade, o desempenho e os servigcos de apoio, e com 0 prego e a
seguranca. Baseando-se na classificacdo acima, € possivel atender o adequado

controle que esta perspectiva exige.

» Perspectiva dos Processos Internos da Organizacao — € preciso identificar
todos os processos criticos que poderdo afetar os resultados estabelecidos nas
perspectivas de cliente e financeira. Kaplan e Norton (1997) recomendam que seja
definida a completa cadeia de valor para os processos internos, inciando pela
inovacdo, identificando e se antecipando para atender possiveis necessidades
atuais e futuras dos clientes, e definicdo das solucfes para o atendimento dessas.
Em seguida, devem ser analisados os processos de operacdes de entrega dos
produtos e atendimento ao cliente, para entdo identificar e analisar os servi¢cos de
pds-vendas.

» Perspectiva do Aprendizado e Crescimento — esta perspectiva identifica a
infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a
longo prazo. O aprendizado e o crescimento provém de trés fontes: pessoas,

sistemas e procedimentos organizacionais, que estdo ligados a trés categorias
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principais: potencialidade dos funcionarios, sistemas de informac¢do adequados e

motivacao.

2.3 MARKETING ESTRATEGICO

O marketing Estratégico é a visdo sistematica da empresa acerca do
mercado onde atua. O posicionamento e a segmentacdo séo as ferramentas chave
para a efetividade desse processo.

Marketing pode ser entendido como a parte do processo de producédo e de
troca que esta relacionado com o fluxo de bens e servicos do produtor ao
consumidor. E popularmente definida como a distribuicdo e venda de mercadorias.
Marketing inclui as atividades de todos aqueles que se dedicam a transferéncia de
mercadorias desde o produtor até ao consumidor

Marketing tem muitas definicbes técnicas e até tentativas de traducao para o
portugués como "Mercadologia” (RICHERS, 1986) ou "Mercancia" (GRACIOSO,
1971). Seguem algumas consideradas mais significativas. Idiomaticamente, no uso
diario, significa: "comercializacdo", mas também realizacdo. Engloba todo o conjunto
de atividades de planejamento, concepcéo e concretizacdo, que visam a satisfacédo
das necessidades dos clientes, presentes e futuras, através de produtos/servigos
existentes ou novos. O Marketing identifica a necessidade e cria a oportunidade.
Abaixo algumas definigbes citadas na literatura mundial:

= Marketing é uma funcédo organizacional e um conjunto de processos que
envolvem a criacdo, a comunicacao e a entrega de valor para os clientes, bem como
a administragdo do relacionamento com eles, de modo que beneficie a organizacao
e seu publico interessado. (AMA - American Marketing Association - Nova definicao
de 2005).

= Marketing € um processo social por meio do qual pessoas e grupos de
pessoas obtém aquilo de que necessitam e 0 que desejam com a criacao, oferta e
livre negociagao de produtos e servicos de valor com outros (KOTLER e KELLER,
2006).

» Marketing sdo as atividades sistematicas de uma organizacdo humana
voltadas a busca e realizacdo de trocas para com 0 seu meio ambiente, visando
beneficios especificos (RICHERS, 1986).
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= Marketing € o conjunto de operagcfes que envolvem a vida do produto,
desde a planificacdo de sua producdo até o momento em que é adquirido pelo
consumidor (Dicionario Michaelis).

= Marketing é o conjunto de estratégias e acbes que provéem o
desenvolvimento, o lancamento e a sustentacdo de um produto ou servico no
mercado consumidor (Dicionario Novo Aurélio).

= Marketing conjunto de operacdes executadas por uma empresa
envolvendo a venda de um produto, desde a planificacdo de sua producdo até o
momento que é adquirido pelo consumidor (Dicionario Melhoramentos).

= Marketing se observada de forma pragmaética, a palavra assume sua
traducéo literal: Mercado. Pode-se, entdo, afirmar que Marketing € o estudo do
mercado. E uma ferramenta administrativa que possibilita a observacdo de
tendéncias e a criagao de novas oportunidades de consumo visando a satisfagédo do
cliente e respondendo aos objetivos financeiros e mercadoldgicos das empresas de
producao ou prestacédo de servicos (FRAGA, Robson, 2006).

= Marketing € a capacidade de identificar por meio de estudos cientificos
do mercado as necessidades e oportunidades de produtos e servigcos gerados para
um determinado publico-alvo, trazendo beneficios financeiros e/ou administrativos
aos clientes atraveés de transacdes bilaterais. (JAQUES, Leonardo, 2009).

O conceito contemporaneo de Marketing engloba a construgcdo de um
satisfatorio relacionamento a longo prazo do tipo ganha-ganha no qual individuos e
grupos obtém aquilo que desejam e necessitam. O marketing se originou para
atender as necessidades de mercado, mas ndo esté limitado aos bens de consumo.
E também amplamente usado para "vender" idéias e programas sociais. Técnicas de
marketing sdo aplicadas em todos os sistemas politicos e em muitos aspectos da

vida.

2.4 CLASSIFICACAO DO PORTE DAS EMPRESAS

No Brasil, a classificagdo do porte das empresas em micro, pequenas,
meédias e grandes, sofre algumas alteracdes, de acordo com o setor econdmico no

qual esta inserida: industria/constru¢do ou comercio/servico.
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O Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (Lei n®
9.841/99) estabelece os limites de acordo com a receita bruta anual. Ja, o IBGE —
Instituo Brasileiro de Geografia e Estatistica, e 0 SEBRAE — Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas, definem que o porte das organizacdes pode
ser também definido através do numero de pessoas empregadas, conforme os

indicadores abaixo:

N° de Pessoas Ocupadas Receita Bruta
Descricéo Industria/Construcéo Comércio/Servigo Anual
Micro Empresa até 19 até 09| < R$ 433.755,14;
Pequena > R$ 433.755,14
Empresa de 20 a 99 de 10 a49| <R$ 2.133.222,00
Média Empresa de 100 a 499 de 50 a 99
Grande Empresa acima de 500 acima de 100

Quadro 3 — Classificacdo do Porte Empresas - IBGEe  SEBRAE
Fonte: SEBRAE

Os critérios acima vém sendo adotados em diversos programas de crédito do
governo federal em apoio as MPE (Micro e Pequenas Empresas).
Todavia, do ponto de vista tributario e fiscal, o regime simplificado de tributacdo
SIMPLES adota um critério diferente para enquadramento das mesmas, como pode

ser observado na Medida Provisoéria 275/05, que apresenta os seguintes limites:

Descricao Receita Bruta Anual
Microempresa < R$ 240.000,00
Pegueno Porte > R$ 240.000,00 e < R$ 2.400.000,00

Quadro 4 — Classificacdo do Porte das Empresas — MP ~ 275/05 SIMPLES
Fonte: SEBRAE

Para os estados, existem varios regulamentos que tratam sobre o0s
pequenos negocios, sendo que os limites variam de acordo com sua situacao
econdmica e fiscal. Os estados de SP, RS, PR e BA, apresentam os maiores limites
de enquadramento, sendo que adotaram como receita bruta anual o valor de R$
2.400.000,00. Quanto aos municipios, sdo poucos 0s que contemplam de
legislagBes proprias para o segmento da MPE.
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2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é o processo de selecdo dos objetivos de uma
organizacdo onde serdo determinadas as politicas e 0s programas estratégicos
necessarios para alcancar os objetivos especificos rumo a consecucéo das metas.

O planejamento estratégico é também um instrumento para se estabelecer
estratégias competitivas, sendo que cada vez mais os administradores utilizam-no
como ferramenta para auxiliar no desenvolvimento das organizacdes, uma vez que
ele ajuda a formular um conceito claro e definido das organiza¢cdes, permitindo a
elaboracdo de planos e a determinacdo das atividades que fardo com que as

organizacdes se aproximem dos seus objetivos.

7

Kotler (1997, p. 152) entende que “o0 planejamento estratégico é uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
organizacao, visando um maior grau de interacdo com o ambiente”.

o planejamento estratégico faz “as empresas pensarem sistematicamente no
futuro e melhoram as interacdes entre os executivos da empresa; obriga a
empresa a definir melhor seus objetivos e politicas; proporcionando uma
melhor coordenacdo dos esforcos da empresa e proporciona padrdes de
desenvolvimento mais faceis de controlar. (KOTLER, 1993, p.168).

Através do planejamento estratégico € possivel diminuir o risco de tomar
uma decisdo errada obtendo uma visao criativa sobre os rumos das empresas
reunindo todas as decisdes isoladas em um sO plano de agdo, facilitando a
visualizacdo. Como as situacOes estdo em constante mudanca, planejar essas
diferencas € uma forma de se adiantar e enfrentar os fatos desconhecidos e

incertos, ou seja, planejar € uma estratégia para sobreviver.

Por meio do planejamento estratégico é possivel definir o negécio em que a
organizacao atua e em qual deveria atuar, bem como sua misséao.

A missdo da organizacdo é a primeira informacdo a ser extraida de um
planejamento estratégico, pois ela representa a razdo de ser, o motivo pelo qual a
empresa existe ou pretende existir.

Posteriormente, uma visdo bem-sucedida da organizacdo vai ampliar e

diversificar esta missao.
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Um planejamento estratégico da uma visao do futuro, independente do porte
da empresa, de estar abrindo um negdécio ou ser uma empresa ja estabelecida, as
organizacdes precisam de um processo de planejamento para Ihes indicar a direcéo
certa e para guia-las ao longo do caminho.

Para elaborar o planejamento estratégico € preciso levar em conta as
oportunidades e ameacas do ambiente e os pontos fortes e fracos da organizacéo,
estabelecendo obijetivos, estratégias e acdes na forma de um sistema integrado de
decisoes.

Segundo Padoveze (2003, p. 95) um plano estratégico € uma visdo
especifica do futuro da empresa, onde sao diagnosticados fatores como: onde sera
o setor de atuacdo da empresa, quais 0s mercados em que ira competir, quais seus
clientes e concorrentes, que tipos de produtos e servicos a empresa ira oferecer,

guais seus valores, etc.

2.5.1 Mudangas no Mundo Empresarial

O mundo empresarial tem passando por drasticas mudancas.

Ha 40 anos, quase ninguém possuia um aparelho de fax, ou um celular. O termo e-
mail e modem faziam parte do vocabulario de poucos. Os computadores que hoje
ocupam cerca de 30 cm de espaco, antigamente precisavam de salas inteiras.

O comércio sem fronteiras, rompendo os limites de comercializacdo, além das
mudancas tecnoldgicas no modo como as informacgfes sdo geradas, armazenadas,
utilizadas e compartilhadas tornado-as mais acessiveis, bem como empresas com
responsabilidade sécio-ambiental, preocupadas com sua imagem frente a seus
clientes, refletem todas essas mudangas, que em apenas poucos anos, causaram
grandes transformacdes.

Alvin Toffler afirmava que a histéria humana poderia ser divida em trés
“ondas”, que refletem claramente estas mudancgas:

* Primeira onda — Agricultura: até o fim do século XIX todas as economias
eram agrarias, sendo que na década de 1890 cerca de 90% das pessoas estavam
empregadas em trabalhos agricolas.
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» Segunda onda — Industrializa¢ao: do final do século XIX até os anos de 1960,
a maioria dos paises desenvolvidos deixaram de ser sociedades agrarias para se
tornarem sociedades baseadas em maquinas. Essa onda trouxa grande mudanca
para os Aldedes ingleses a medida que se adaptavam a vida nas fabricas.

 Terceira onda — Informacado: no inicio dos anos de 1970. Essa onde trouxe
como consequéncia a eliminagdo de cargos industriais de baixa qualificacdo e, ao
mesmo tempo, houve a criacdo de abundantes oportunidades de trabalho para
técnicos cultos e qualificados, profissionais liberais e outros “trabalhadores do
conhecimento”. A economia precisa de pessoas que possam preencher esses
cargos, e as remunera bem por estes servigos. Esta situagdo contrasta com a
passagem da primeira para a segunda onda, em que a transi¢do da fazenda para o
chdo de fabrica exigia pouca qualificacdo, bastando apenas ter costas fortes e
vontade de trabalhar duro. Porém, hoje, esse cenario mudou completamente.
Aqueles que detém o conhecimento e conseguem se ajustar a nova realidade séo
bem remunerados, enquanto os demais lutam para conseguir um emprego, ou para
manter-lo.

Para Toffler, e outros, essas ondas eram essencialmente revolucdes, nas
quais “modos de vida” sdo inteiramente descartados e substituidos por novos.

A Revolugéo Industrial destruiu a carreira de milhares de artesédos qualificados,
mas criou o grupo dos trabalhadores industriais, que em 1900 ja representavam
cerca de 20% da mao-de-obra. 50 anos depois, os trabalhadores industriais haviam
se tornado o maior grupo isolado em varios paises desenvolvidos. Fabricavam
produtos como aco, automoveis, borracha e equipamento industrial. Nenhuma
classe na histdria cresceu tdo rapidamente, assim como caiu tdo depressa.
Atualmente, estes trabalhadores representam menos de 20% da mao-de-obra. A
partir da Segunda Guerra Mundial, ocorreu um desvio do trabalho industrial para os
cargos no setor de servigos.

Em 2000, os cargos fabris eram mais numerosos no Japéao, 24,3%, do que nos
Estados Unidos, 18%. Ja na Italia, o setor de servicos correspondia a 59% dos
empregos, sendo a mais baixa porcentagem entre todos os paises industrializados,
e no Canada, o equivalente a 72%.

Atualmente, o numero de empregos no setor de servigos vem crescendo, tanto
nos trabalhos que exigem baixa qualificacdo (como funcionarios de restaurantes

fast-food, balconistas e auxiliares de saude domiciliar), como no setor de
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conhecimento, (como enfermeiras credenciadas, professores, advogados,

engenheiros e tecndlogos).

2.5.2 Novos Negaocios

A economia esta sendo conduzida por pequenas empresas empreendedoras,
formadas por pessoas que optaram por serem chefes de si mesmas.

A redugcdo no quadro de pessoal de grandes corporagcbes desempregou
milhdes de trabalhadores e gerentes, sendo que muitos desses funcionarios
passaram pelo trauma de serem demitidos, e fizeram disso uma oportunidade de
auto-emprego, muitas vezes financiado pelas indeniza¢gbes da demissdo, ou por um
prémio a aposentadoria precoce. Ja outros trabalhadores, que viram seus colegas e
amigos perderem o emprego, concluiram que nessas empresas onde houve grande
reducdo do quadro de pessoal, as oportunidades futuras seriam limitadas. Por isso,
voluntariamente se desligaram da empresa que trabalhavam e passaram a serem
autbnomos.

Outro fator que impulsionou o espirito empreendedor em algumas pessoas,
foram as opcOes de franquias, como O Boticario, Mc Donald’s, Bob’s, Habib’s, entre
outros, onde é possivel o empreendedor gerir seu proprio negécio, mas com um
risco menor, uma vez que as franquias possuem uma taxa de fracasso menor do
que a abertura tipica de um novo negécio, devido ao apoio fornecido pelo

franqueador, em termos de marketing, operacdes e administracao.

2.5.3 Foco no Cliente

No novo mundo, as necessidades do cliente é que conduzem 0s negdcios.
Stew Leonard, operador de um grande armazém de laticinios, afirma que s6 existem
duas regras no seu ramo: “Regra 1 — O consumidor tem sempre a razao”. “Regra 2 —
Se o consumidor algumas vez estiver errado, releia a regra n® 1”.

Aqueles que buscam o sucesso no mundo dos negocios perceberam que s6

podem atingi-lo no longo prazo, mediante a satisfacdo do cliente, ja que em ultima
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instancia, é ele quem paga todas as contas. E os cliente de hoje dispdem de mais
opcdes do que nunca e, portanto, tornaram-se ainda mais dificeis de contentar.
William F. Glavin, ex-vice-presidente da Xerox afirma que “Atender as
exigéncias do cliente com um custo mais baixo sera a forgca motriz do sucesso”,
baseado em uma pesquisa que descobriu que os altos executivos consideravam a
satisfacdo do cliente como a questdo mais importante na determinagcédo do sucesso
empresarial, antes mesmo de desempenho financeiro, competitividade e marketing.
Os clientes estdo cada vez mais exigentes, em busca de um atendimento
rapido, de alta qualidade e que merecam o desembolso de seu dinheiro. Producéo
personalizada em massa, servicos telefénicos gratuitos, como os 0800, o
crescimento da encomenda postal, compras por telefone e internet, supermercados
de descontos e gerentes que se tornaram obcecados com a qualidade, constituem
resposta a clientes mais exigentes. Até a definicAo de qualidade reflete essa
perspectiva: os especialistas enfatizam que “a qualidade é o que o cliente diz que é”.
Da mesma forma com que a economia tem passado por mudancgas, 0 mesmo tem
ocorrido com as novas Organizacdes, que estdo se tornando mais flexiveis e
suscetiveis a seus ambientes, com inovagdes como: cargos temporarios, mao-de-
obra diversificada, necessidade do aprimoramento continuo e satisfacdo do cliente,
reducdo do numero de funciondrios em grandes corporacfes, expedientes sem
limite de tempo, trabalhos definidos em termos das tarefas a serem realizadas,

funcionarios com participacéao nas decisdes, entre outros.

2.5.4 Gestao De Qualidade Total (TQM)

O movimento TQM (total quality management) €, em grande parte, uma
resposta a competicédo global e aos clientes mais exigentes.

A Ford costumava dizer que “na Ford, a qualidade é o trabalho namero 1".
Mas ndo s6 a Ford, como também a Motorola, a Xerox e a Federal Express tém
como meta em comum melhorar a qualidade.

Embora a gestdo de qualidade tenha se popularizado nos anos de 1980, 30
anos antes o americano W. Edwards Deming ja via o0 TQM como uma ferramenta
para melhorar a eficacia dos negocios. Em 1950, Deming foi para o Japao e explicou

para muitos japoneses como melhorar a eficacia da produgdo. Fundamental em
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seus métodos gerenciais era 0 uso de estatisticas para analisar a variabilidade nos
processos de producao. Uma Organizacdo bem administrada, segundo Edwards era
aguela em que o controle estatistico reduzia a variabilidade e resultava em
qualidade uniforme e quantidade previsivel de producdo. Suas idéias foram
largamente responsaveis pelo incrivel sucesso obtido pelo Japdo do pds-guerra na
criacao de produtos de alta qualidade a precos muito competitivos.

Os gerentes americanos perceberam 0 que as companhias japonesas
estavam fazendo e reagiram criando o TQM. Trata-se de uma filosofia de
administracdo motivada pela constante consecugcdo da satisfacdo do cliente
mediante o aprimoramento continuo de todos 0s processos organizacionais.

Apesar do TQM ter sido criticado por prometer muito e realizar pouco, seus
feitos no geral sdo impressionantes. A Varian Associates, fabricante de
equipamentos cientificos, utilizou o TQM em sua unidade de semicondutores, para
reduzir em 14 dias o tempo gasto para gerar novos projetos. Outra unidade da
Varian, que produz sistemas de aspiracdo para camaras limpas para condutores,
melhorou o indice de entregas no prazo de 42% para 92% por meio da TQM. Uma
pequena metallrgica, a Globe Metallurgical, credita a TQM o fato de ter se tornado
50% mais produtiva. E aprimoramentos importantes obtidos nos anos de 2001 na
gualidade dos carros produzidos pela GM, Ford e Chrysler podem ser diretamente

atribuidos a implementacéo de métodos de TQM.

Os topicos abaixo resumem os elementos basicos do TQM, segundo Robbins,
Stephen P. (2003, p.13):

1. Foco intenso no cliente — o cliente ndo so6 inclui os de fora, que compram
0s produtos e servicos da organizacdo, como também os clientes internos (como
pessoal da expedicdo ou de contas a pagar), que atendem e interagem com outros
na organizacao.

2. Preocupacéao pelo aprimoramento constante — O TQM € um compromisso
em nunca estar satisfeito. “Muito bom” ndo € bom o bastante. A qualidade pode ser
melhorada. O TQM cria uma corrida sem linha de chegada.

3. Aprimoramento na qualidade de o que a organizacdo faz — o TQM usa
uma definicdo muito ampla de qualidade. Ela n&o se refere apenas ao produto final,

mas também ao modo como a organizacdo trata as entregas, como responde
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rapidamente as reclamacgdes, a polidez com que os telefonemas sdo atendidos, e
assim por diante.

4. Mensuragao precisa — O TQM utiliza técnicas estatisticas para medir toda
a variavel critica nas operacdes da organizacdo. Essas operacdes sdo medidas
comparadas com padrbes ou marcos de referéncia (benchmarks) para identificar
problemas, localizar suas raizes e eliminar suas causas.

5. Participacdo ativa dos funcionarios — O TQM envolve o pessoal de linha
no processo de aprimoramento. Nos programas de TQM, equipes sdo amplamente
empregadas como veiculos de participacdo ativa na detec¢cdo e na solucédo de
problemas.

2.5.5 Reducao do Quadro de Pessoal - Downsizing

O downsizing € a pratica de reducdo do tamanho de uma Organizagdo por
meio de demissfes generalizadas.

Nos anos de 1990 o downsizing foi usado como estratégia dominante para
reduzir custos nas Organizacfes. Os diretores, suscetiveis a esta moda passageira,
utiizavam as demissdes generalizadas para mostrar aos acionistas seu
comprometimento em controlar custos, e aumentar o lucro da empresa.

Muitos gerentes estavam, na verdade, reduzindo estrategicamente operagdes
gue ficavam com excesso de pessoal e, ao mesmo tempo, aumentando pessoal em
areas que adicionavam valor. A American Airlines, por exemplo, reduziu sua mao-
de-obra global em quase cinco mil trabalhadores, entre 1992 e 1994, mas sua
unidade de servigos de informacdo aumentou em cerca de 2.200 pessoas durante
este mesmo periodo.

Em uma reducdo do quadro funcional deve-se ter o cuidado para nao
descartar as verdadeiras competéncias da empresa, sendo estas fundamentais para

a atividade, uma vez que ja detém o conhecimento preciso.
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2.5.6 Reengenharia

A reengenharia trata sobre o modo como o trabalho seria realizado e a
Organizacéao se estruturaria, caso fosse recomecar da estaca zero.

Muitas empresas nos primeiros anos de sua atividade desenvolvem processos
e depois se algemam a eles, sem darem a devida atencdo &s mudancas que 0s
trabalhos ocasionam com o passar do tempo. A logica da reengenharia é justamente
avaliar os processos de trabalho, e analisar possiveis mudancas que possam
beneficiar a empresa, seja para reduzir custos, ou para dar agilidade e melhoria na
qualidade dos servi¢os prestados.

Um departamento de contas a pagar da empresa FORD exemplifica como a
aplicacao da reengenharia pode favorecer a Organizacédo. Desde os anos de 1930,
esta unidade empregava 500 pessoas, dividas nas tarefas de compra, recepcéo de
material, controle, conferéncia, e pagamento dos fornecedores. O processo era feito
da seguinte forma: o departamento de compras emitia a ordem de compra a um
fornecedor, com coépia para o contas a pagar, e quando o fornecedor enviava a
mercadoria para a FORD, um funcionario no posto de recepcdo preenchia um
formulario discriminando o material que havia recebido, e o enviava para o contas a
pagar, que recebia também uma fatura do fornecedor para efetuar o pagamento.
Sendo assim, este departamento precisava antes conferir se o material que
constava no formulario da recepcéo estava de acordo com o pedido, realizado pelo
departamento de compras, para posteriormente realizar 0 pagamento. Isso gerava
um grande transtorno, pois envolvia muitas pessoas em um processo simples, sendo
gue o pessoal do contas a pagar passava a maior parte do tempo acertando
situacdes de discrepancia entre ordens de compra, canhotos de recepcdao, faturas e
outros documentos.

A FORD reformulou radicalmente este processo, criando um sistema on-line
onde, o departamento de compras emite uma ordem para o comprador, ficando
armazenados esses dados no sistema, e quando o material € entregue na empresa,
o funcionéario da recepcéo confere se a mercadoria recebida corresponde a ordem
de compra pendente no banco de dados. Se houver divergéncias, a remessa é
recusada e o material é devolvido para o fornecedor. Porém, se estiver correto, ele

informa ao computador que aceitou a mercadoria, e 0 sistema envia
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automaticamente um cheque ao fornecedor. Logo, houve uma reducdo no quadro
funcional de 75%, sendo que dos 500 funcionarios que antes realizavam essa
atividade, tornaram-se necessarios agora apenas 125.

Essa situacdo demonstra como a reengenharia pode agilizar processos, e
diminuir custos para a empresa, reduzindo drasticamente os desperdicios, as
ineficiéncias e o niumero de pessoas necessarias para realizar uma determinada
tarefa. No mundo atual, as empresas precisardo avaliar constantemente a
necessidade da reengenharia, se quiserem manterem-se ativas no mercado.

Entretanto, devem estar atentas &s mudancas que irdo realizar, pois nem toda
reengenharia é boa, se néo for elaborado um estudo correto, que aponte para as
reais necessidades de mudancas, e onde a solucdo nao esta na reducdo do quadro

funcional de maneira desordenada.

2.5.7 Competéncias Centrais - Aproveitar os Pontos Fortes

As Organizacdes prosperas de hoje estdo aproveitando seus pontos fortes,
focando naquilo que fazem melhor, suas competéncias centrais, e liquidando
negocios periféricos.

Muitas vezes multiplos negécios podem ser prejudiciais para a empresa, pois
guando tentam abranger uma parte muito grande do mercado, deixam de concentrar
suas forcas em sua atividade principal, na tentativa de “diluir riscos”.

A terceirizacd0o é uma iniciativa de enfatizar as competéncias centrais, com a
contratacdo de empresas externas que fornegcam recursos ou servicos que a
empresa precise, sem manter um vinculo empregaticio, reduzindo custos fixos e
possibilitando a contratacdo de pessoal ja treinado e com conhecimento nos
servicos a serem realizados. Geralmente servicos como o de limpeza, vigilancia,
entre outros, sdo 0s mais terceirizados nas empresas, pois SAo0 necessarios, mas
podem ser executados por pessoas sem muito conhecimento. E importante lembrar
gue funcionarios que realizam tarefas diretamente ligadas & atividade ndo devem ser
terceirizados, pois além de exigirem treinamentos, ainda precisam estar inteiramente

comprometidos com a empresa.
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As parcerias com outras empresas também podem ajudar a focar nas
competéncias centrais, pois permitem que as empresas realizem mais com menos, e
beneficiem-se das competéncias centrais de outras organizacgoes.

O conceito de expediente deveria ser extinto, uma vez que com a criagdo de
horarios, remuneracdes e cargos flexiveis, a empresa conseguiria funcionarios mais
envolvidos. O que acontece hoje é que um funcionario sé consegue aumentar seu
salario dentro de uma empresa se conseguir melhores cargos. Ou seja, ndo importa
qual sua real contribuicdo para a organizacao, ele sempre ira receber aquele valor
estipulado para seu cargo. Entretanto, com uma remuneracéo de faixa ampla, com
reducdo de niveis de cargos ou de faixas salariais em poucas faixas amplas, a
empresa consegue uma flexibilidade consideravelmente maior na vinculacdo da
remuneracao das habilidades e contribui¢des individuais de cada funcionario.

Muitas grandes empresas estdo convertendo cargos permanentes em
temporéarios, como foi o caso da Delta Air Line, onde 8% da forca de trabalho é
temporaria; No McDonnell Douglas 10%, na Apple Computer 17% e, na varejista
britanica Marks & Spencer 60% sao funcionarios temporarios.

Na Inglaterra foram criados 215 mil cargos temporarios em 1993, enquanto o
namero de cargos em tempo integral caiu para 287 mil.

Um grande contingente de mé&o-de-obra permanente restringe as acdes
gerenciais para empresas que sofrem altos e baixos dos ciclos de mercado. Isso
abrange as micro, pequenas, médias e até mesmo as grandes empresas.

Empresas de pequeno e médio porte, como as de fabricacdo de uniformes
profissionais, onde as encomendas de produtos sdo sazonais, € mais vantajoso para
a empresa terceirizar o servico de costura, treinando pessoas para realizarem esse
trabalho em suas residéncias, fornecendo a estas 0os materiais necessarios e 0s
tecidos cortados, pagando entdo pelo servico prestado, em vez de contratar uma
profissional em periodo integral, sendo que o mesmo além de gerar encargos
trabalhistas e receber também pelas horas néo trabalhadas, a empresa ainda fica
vulneravel a perdas por conta de auséncias no trabalho com atestados, seja por
saude, ou por licenca a maternidade, entre outros fatores.

Outro exemplo comum s&o as Lojas de vestuério e calcados, que em datas
festivas, como natal, pascoa, dia das maes, etc., contratam temporariamente

algumas atendentes para auxiliar nas vendas.
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E comum também em cidades turisticas, como no litoral catarinense, durante
0 verdo, a contratacdo temporaria de pessoas para prestarem servicos como
garcons de bares e lanchonetes, vendedores de lojas em Shoppings, entre outros
servicos.

A empresa deve analisar a oportunidade de contratar profissionais
temporarios como uma opcao de reducdo de custos, e flexibilidade para realizar

analises gerenciais.

2.5.8 Sustentabilidade — Responsabilidade Sociale =~ Ambiental

As expectativas da sociedade em relacdo aos negdcios mudaram. As
contaminagdes de rios e desmatamentos de florestas podiam ser toleradas no
passado, onde empresas ficam impunes a estes crimes ambientais. Até mesmo na
politica os padrdes mudaram. Ha 27 anos, a populacao era mais flexivel em aceitar
as acbes antiéticas de politicos que cometiam trafico de influéncias, mentiam,
ocultavam contas de despesas ou contratavam amigos e parentes ndo qualificados
para cargos publicos. Hoje, tais praticas tendem a publicacbes nas primeiras
paginas de jornais, além de resultar em investigacdes de grande escala.

Atualmente, mesmo com as organiza¢gfes sendo sécio-ambientalmente mais
responsaveis do que em qualquer outro momento da histéria, as expectativas da
sociedade em relacdo ao que é considerado como “conduta adequada”, elevou-se
mais rapidamente do que a capacidade da empresa melhorar seus padrdes. Logo,
mesmo que as empresas possuam hoje mais consciéncia social, a percepc¢ao do
publico é de que elas ainda tém muito que melhorar.

Muitas empresas utilizam o utilitarismo para tomar suas decisdes, o qual avalia
as acdes em termos de assegurar o maior bem ao maior nimero de pessoas, além
de apenas cumprir a lei. A maior fabricante de roupas no mundo, Levi-Strauss, é um
modelo de administracdo socialmente responsavel. A companhia conta, por
exemplo, com diretrizes éticas para negociar contratos no exterior que incluem
desde questbes de seguranca ambiental e exigéncias de saude até questdes de livre

associacao.
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2.5.9 Administragao de Organizagdes e Pessoas

Em 1920 o francés Henry Fayol escreveu que todos 0s gerentes executam
cinco fungdes: planejam, organizam, comandam, coordenam e controlam. Hoje, o
uso das func¢des da administracdo com maneira de classificar o cargo de gerente
ainda € bastante difundido, porém pode-se sintetizar em quatro funcgdes,
discriminadas abaixo, conforme afirma Stephen P. Robbins:

> Planejamento - abrange a definicAo das metas de uma organizacdo, o
estabelecimento de uma estratégia global para alcancar essas metas e o
desenvolvimento de uma hierarquia completa de planos para integrar e coordenar as
atividades.

» Organizacdo — abrange a determinacdo das tarefas que serdo realizadas,
guem ird executa-las, como agrupa-las, quem se reportara a quem e gquem tomara
as decisoes.

» Lideranga — € o envolvimento dos gerentes na motivagdo dos funcionarios,
dirigindo as atividades dos outros, selecionando o canal de comunicacédo mais eficaz
e solucionando conflitos entre os membros.

» Controle — depois que as metas sao fixadas, os planos formulados, os
arranjos estruturais definidos e as pessoas contratadas, treinadas e motivadas, a
administragcdo precisa monitorar o desempenho da organizagcdo, que deve ser
comparado as metas previamente fixadas. Havendo alguma divergéncia importante,
é tarefa dos gerentes trazer a organizacéo de volta ao seu curso.

Logo, considerando que as organizacfes existem para atingir algum proposito,
cabe a administragdo definir essa missdo e 0s meios para sua realizagao através do
planejamento, tendo 0s gerentes como responsaveis pela organizacao, lideranca e

controle de metas.

2.5.9.1 Papéis, Habilidades e Competéncias Gerenciais

Dentro de uma organizacdo, 0s gerentes também desempenham alguns
papéis importantes, e em 1960, Henry Mintzberg os classificou dez papéis, alocados

a trés temas, conforme detalhes abaixo:
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- Papel Interpessoal - papel de chefe, cumprindo algumas obrigacfes de carater

cerimonial e simbdlico, bem como o papel de lider, que abrange contratar, treinar,
motivar e disciplinar os funcionéarios; o papel de ligacdo, onde o gerente mantém
contato com fontes internas e externas na captacao de informagoes.

- Papel Informacional - papel de monitor, onde o gerente recebe e coleta

informagdes de organizagOes e instituicoes externas, por meio de revistas e
conversas com outras pessoas para descobrir mudangas na preferéncia do publico
ou 0 que os concorrentes podem estar planejando; papel de disseminador, onde 0s
gerentes transmitem essas informacdes aos demais membros da organizagao; e
papel de porta-voz, no qual o gerente representa a organizacédo diante de pessoas
de fora da empresa.

- Papel Decisorial — é o papel ligado as escolhas: papel de empreendedor, onde

0 gerente inicia e supervisiona novos projetos que melhorardo o desempenho da
organizacao; no papel de controlador de disturbios, deve tomar medidas corretivas
em resposta a problemas imprevistos; ja, como alocador de recursos, € responsavel
por distribuir os recursos humanos, fisicos e monetérios; e como negociador, discute

e barganha com outros grupos para obter vantagens para sua empresa.

Em uma organizacdo, € preciso que 0s gerentes possuam algumas
habilidades para obterem sucesso em seus cargos. Habilidades gerais como a
aptiddao mental para analisar e diagnosticar situacbes complexas, possibilitando a
tomada de decisdo acertada, bem como a capacidade de trabalhar em equipe,
entender, delegar e motivar as pessoas, tanto individualmente, como também em
grupo, assim como habilidades técnicas para aplicar o conhecimento especializado
ou de experiéncia, e habilidades politicas, necessérias para ampliar sua posi¢cao e
construir uma base de poder e contatos corretos, sao fatores fundamentais para

execucao das atividades que este cargo carece.

Além do entendimento geral dos processos e produtos da organizacdo, 0s
gerentes também precisam ter um conhecimento especifico de seu setor. Stephen
Robins classificou as habilidades especificas em seis conjuntos de comportamentos
gue explicam 50% da eficacia de um gerente:

* Controle do ambiente da organizacdo e de seus recursos — implica em
demonstrar a habilidade, tanto na reunides de planejamento e distribuicdo de

recursos, como na tomada de decisao, na prevencao e na antecipacdo de mudangas
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ambientais. Também implica em fundar as decisbes sobre recursos no
conhecimento claro, atualizado e preciso dos objetivos organizacionais.

» Organizacdo e coordenacdo — nestas habilidades, os gerentes se organizam
em torno de tarefas, e em seguida, coordenam relacdes de interdependéncia entre
as tarefas, onde quer que essas relacbes existam.

» Tratamento de informacBes — esse conjunto de comportamentos abrange a
utilizacdo de canais de informagdo e comunicacdo para identificar problemas,
compreender um ambiente em transformacéo e tomar decisdes eficazes.

* Previsdo de crescimento e desenvolvimento — 0S gerentes garantem seu
proprio crescimento e desenvolvimento pessoal, bem como o de seus funcionérios,
mediante aprendizagem continua no trabalho.

* Motivacdo dos funcionarios e administracdo de conflitos — 0s gerentes
reforcam os aspectos positivos da motivacao de forma que os funcionarios se sintam
impelidos a executar o trabalho, eliminando, ao mesmo tempo, os conflitos que
possam desmotiva-los.

e Solucdo de problemas estratégicos — 0s gerentes assumem a
responsabilidade por suas proprias decisdes e certificam-se de que os subordinados

utilizem efetivamente suas habilidades de tomada de deciséo.

Tanto os gerentes operacionais, como o0os da média administracdo, sao
responsaveis por algumas competéncias dentro da organizagao.

Segundo o “MCI Lanches Standards for First Two Levels” - Personnel
Management (1990, p. 13.), as competéncias centrais para a média administracdo
sao: iniciar e praticar a mudanca e aprimoramento de servi¢cos, produtos, e sistemas;
monitorar, manter e melhorar a entrega dos servicos e produtos, monitorar e
controlar o uso de recursos; garantir a alocacdo eficaz desses recursos para as
atividades e projetos; recrutar e selecionar pessoal; desenvolver equipes, individuos
e a si mesmo para melhorar o desempenho; planejar, distribuir e avaliar o trabalho
realizado por estas equipes e individuos; criar, manter e ampliar as relacbes de
trabalho; procurar, avaliar e organizar informacdes para a acéo; e, trocar

informacdes para resolver problemas e tomar decisées.
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2.5.9.2 O Gerente como Tomador de Decisdes

O processo de tomada de decisdo esta diretamente ligado ao cargo de
gerente, uma vez que este é o responsavel por atividades variadas, como projetar a
melhor estrutura organizacional, optar entre tecnologias que atendam as
necessidades da empresa, escolher entre candidatos a cargos, ou até mesmo a
determinar o modo de motivar funcionarios com baixo desempenho. Na tomada de
decisdo devem-se levar em conta 0s seguintes fatores: identificacdo dos problemas,
tomar decisbes racionais, atentar para possiveis desvios durante a tomada de
decisado, vantagens da decisdo tomada em grupo e individualmente, e, o limite para

autorizar um subordinado a tomar decisdes operacionais.

2.5.9.3 O Gerente como Agente de Mudancas

No ambiente imprevisivel de hoje, que exige que uma situacao cadtica e em
mudanca seja convertida em oportunidades, é preciso ter a capacidade de prosperar
em meio a essa mudanca e as incertezas do mercado, se quiser ser bem-sucedido e
competir com seus rivais com inteligéncia, flexibilidade, agilidade, eficiéncia e melhor
resposta as necessidades do cliente.

Os gerentes de hoje devem trabalhar e pensar mais como treinadores do que
como chefes, pois treinadores ndo participam do jogo, porém preparam o ambiente
no qual seus jogadores possam superar-se, 0s orientando, escutando, encorajando
e dando um suporte de motivacdo. Em algumas situacdes € preciso que 0 gerente
permita que os funcionarios participem da tomada de decisdo, cedendo a eles parte
desse poder, e sendo receptivo & outras informagfes criticas. Outro fator bastante
importante é compartilhar as informagdes coletadas de unidades horizontais, da alta
administracdo e de fontes externas, com sua equipe de trabalho, mantendo-os
juntamente atualizados, para que possam ter uma visdo real da organizacdo, e

assim, auxiliar na tomada de decisao.
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2.5.9.4 Eficacia Gerencial

A eficacia gerencial esta relacionada a realizacdo das metas estipuladas pelo
gerente. Ha uma diferenca entre os conceitos de eficacia e eficiéncia, podendo ser
entendido que eficiéncia significa fazer a coisa direito, e eficacia, fazer a coisa certa.

Porém, grupos diferentes avaliam a organizacdo segundo critérios diferentes.
Cada publico tem um conjunto de critérios e esperam que a empresa 0s atenda
segundo suas expectativas. Sendo assim, cabe ao gerente enfatizar, para cada um,
critérios diferentes que atinjam a eficacia apropriada.

Conforme pode ser observado no quadro a seguir, cada individuo utiliza
critérios diferentes para julgar a eficacia organizacional (para os funcionarios, a
organizacdo é eficaz a partir do momento em que recebem bons salarios e
conseguem a estabilidade no emprego. Ja para os fornecedores, quando recebem

suas vendas em dia, e assim sucessivamente):

Aumento da eficiéncia

e dos lucros

Crescimento
Bons saldrios e

nos ganhos
estabilidade no
emprego
Conformidade
legal
c&8 Praticas

socialmente

responsaveis

Preco, qualidade

e servicos Pronto
satisfatdrios pagamento

Quadro 5 — Critérios de andlise de eficacia organiz  acional por grupo.
Fonte: ROBBINS, Stephen P. Administracdo: mudancas e perspectivas. SP: Saraiva, 2003
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2.5.10 Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto de
caracteristicas fundamentais valorizadas pela organizacdo, sendo que cada uma se
diferencia das demais por suas particularidades, como, quais sdo seus valores, no
gue esta focada, se gosta de assumir riscos ou ndo, entre outros fatores.

Enquanto uma empresa pode ser ousada e inovadora, motivando seus
funcionarios a criarem coisas novas, e assumirem riscos, valorizando a atencéo aos
detalhes, e concentrando-se na busca por resultados, independente das técnicas e
processos que foram utilizados para alcanca-los, levando em conta os efeitos que
esses resultados causam sobre os individuos membros dessa empresa, uma outra
organizacdo pode ter ideais totalmente diferentes, como ndo gostar de assumir
riscos, e preferir trabalhar com os produtos que ja conhece, além de sua atencao
estar mais voltada ao trabalho da equipe, do que o resultado apresentado por cada

individuo.

A analise da cultura de cada organizacao torna-se importante, no momento em
que ha a idéia de fusdo entre duas empresas. Para este casamento dar certo, é
preciso que ambas conhecam quais s&o o0s seus valores, e a forma com a qual

gostam de trabalhar, pois caso o contrario, esta unido pode ndo durar muito tempo.

Um exemplo claro disso foi a unido das empresas IBM e Lotus Development
(de softwares) em 1995; enquanto a IBM possuia uma antiga tradi¢cdo conservadora,
nao gostava de assumir muitos riscos e era extremamente rigida, a Lotus era
movida pela tecnologia e por seus funcionarios brilhantes, que ajudavam na criagéo
de produtos novos e mantinham uma relacdo informal com a alta administracéo.
Analisando os valores de ambas empresas, torna-se claro o porque essa unido nao
foi muito feliz. O maior problema estava na adaptacdo dos funcionarios da Lotus em
enquadrarem-se na disciplina rigida da IBM, sendo que houve uma “evasdo de
cérebros”, com os funcionarios da Lotus deixando a companhia em buscando que

ambientes mais compativeis.
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Sendo assim, pode-se dizer que ha dois tipos de empresa, conforme o quadro

abaixo:

Empresa A

Empresa B

Inovadora e Ousada

N&o gosta de assumir riscos

Atencéo aos detalhes

N&o cobra preciséo, analise e atencao de
seus funcionarios

Foco nos resultados

Preocupa-se mais com as técnicas e
processos utilizados

Preocupacéo e concentragdo nas pessoas

N&o se preocupa com os efeitos que as
decisbes podem causar sobre as pessoas

Tarefas organizadas para desempenhar entre
a equipe

Tarefas organizadas para o individuo
desenvolver

Pessoas mais agressivas e competitivas

Pessoas contemporizadas

Profissional com foco no seu crescimento

Profissional preocupado apenas com o
status do cargo

Quadro 6 — Cultura Organizacional.
Fonte: Propria

Portanto, antes de cogitar a idéia de unir forcas com outra empresa, é preciso

antes analisar qual sua cultura organizacional.

2.5.11 Administragéo de Recursos Humanos

A administracdo de recursos humanos esti ligada ao planejamento que

identifica quais as necessidades de recrutamento/desligamento de pessoal, técnicas

de selecéao, treinamento e, avaliacéo.

Para o gerente, a administracdo de recursos humanos serve para sustentar

guestdes como: exigéncias do ambiente legal, e tudo que envolve a necessidade e

elaboracdo de um planejamento de recursos humanos (recrutamento/desligamento,

selecdo, treinamento, avaliacéo).

O quadro abaixo mostra como funciona esse processo:
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Quadro 7 — Planejamento de Recursos Humanos
Fonte: ROBBINS, Stephen P. Administracdo: mudancas e perspectivas. SP: Saraiva, 2003

Conforme demonstrado no quadro acima, ao elaborar o planejamento de
recursos humanos, deve ser analisada a necessidade de rescindir contratos de
trabalho, quando ha o desligamento do funcionario da empresa, ou se sera
necessario contratar mais uma pessoa para atender a demanda das atividades da
organizagdo. Nesse caso, é feito entdo o recrutamento dos candidatos a vaga, e em
seguida selecionado apenas um, que se preciso fara um treinamento para se
aperfeicoar, passando em seguida por uma avaliacdo de desempenho, onde, se
apontar um resultado insatisfatorio podera ser rescindido seu contrato de trabalho,
ou caso tenha apresentado um bom desempenho, este podera receber alguma
forma de recompensa (beneficios espontaneos que a empresa proporciona aos seus

funcionarios como, 14° salario, seguro de vida, etc).

2.5.11.1 Ambiente Legal

No Brasil, assim como em todos os paises, h4 uma longa lista de leis que se
aplicam as praticas de recursos humanos e 0s gerentes precisam conhecer e seguir,
pois estas leis, que sofrem constantes alteracdes, influenciam diretamente na

tomada de decisGes gerencias em assuntos como: procedimentos de recrutamento e
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selecdo, condicdes de trabalho e seguranca, remuneragéo, licencas, avisos de
demissao, politicas de aposentadoria e organizacdo sindical, além de que o nao
cumprimento destas pode acarretar em penalidade para empresa.

Algumas das leis trabalhistas que se encontram na CLT (Consolidacdo das
Leis do Trabalho) séo:

v' Jornada de Trabalho — a duracao normal do trabalho, para os empregados em
qualquer atividade privada, ndo excedera de oito horas diarias, desde que
nao seja fixado expressamente outro limite.

v’ Seguranca do Trabalho — as empresas sdo obrigadas a manter servicos
especializados em seguranca e em medicina do trabalho.

v Gravidez — o fato de a mulher ter-se casado ou estar gravida ndo constitui
motivo justo para a rescisdo do contrato de trabalho, nem pode levar a
restricbes do seu direito ao emprego.

v' Equivaléncia de Remuneracédo — sendo idéntica, a todo trabalho de igual valor,
prestado ao mesmo empregador, na mesma localidade, correspondera igual
salario, sem distincdo de sexo, nacionalidade ou idade.

v Comutacdo — nao se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento
do empregador e o0 executado no domicilio do empregado, desde que esteja
caracterizada a relagcdo de emprego.

v Nacionalidade do Trabalhador — as empresas, individuais ou coletivas, que
explorem servi¢os publicos dados em concessédo, ou que exercam atividades
industriais ou comerciais, sdo obrigadas a manter, no seu quadro pessoal,
guando composto de trés ou mais empregados, a proporcionalidade de 2/3 de
empregados brasileiros, podendo, entretanto, ser fixada proporcionalidade
inferior, em atencado as circunstancias especiais de cada atividade, mediante
ato do Poder Executivo, e depois de devidamente apurada pelo
Departamento Nacional do Trabalho a insuficiéncia do numero de brasileiros
na atividade de que se tratar.

v Desligamento — em caso de rescisao do contrato de trabalho, motivada pelo
empregador ou pelo empregado, e havendo controvérsia sobre parte da
importancia dos salarios, o primeiro é obrigado a pagar a este, a data do seu
comparecimento ao tribunal de trabalho, a parte incontroversa dos mesmos
salarios, sob pena de ser, quanto a essa parte, condenado a paga-la em

dobro.
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Logo, a administracdo de recursos humanos precisa manter-se
constantemente atualizada e garantindo que essas leis sejam obedecidas na
organizagdo, como modo de assegurar os direitos trabalhistas de seus funcionarios,
e para evitar possiveis penalidades.

2.5.11.2 Pesquisa de Clima Organizacional

A pesquisa de clima organizacional serve como um indicador de satisfacao
dos membros de uma empresa, em relacdo a diferentes aspectos da cultura ou
realidade aparente da organizacéo, tais como: politicas de RH, modelo de gestéo,

processo de comunicacéo, valorizagao profissional e identificagdo com a empresa.

Com ela, é possivel indicar e apoiar as decisdes dos gestores, além de
mensurar como esta a qualidade de vida no trabalho dos colaboradores. Assim, se a

hY

qualidade do trabalho for pobre, conduzird a alienacdo do empregado e a
insatisfacdo, a ma vontade, ao declinio da produtividade, a comportamentos
contraproducentes (como absenteismo, rotatividade, roubo, sabotagem, militancia
sindical etc. Também é possivel estabelecer referéncias confidveis sobre um
ambiente especifico para implementar acbes, onde cres¢a a motivacao, gerando um
espirito participativo, efetivo, levando a empresa a atingir excelentes niveis de

produtividade e comprometimento.

O clima organizacional esta diretamente ligado a produtividade da empresa.
Por isso se torna tdo importante elaborar uma pesquisa para medir o grau de
satisfacdo dos funcionérios. Se a qualidade do trabalho for boa, conduzird a um
clima de confianca e respeito mutuo, no qual o individuo tendera a aumentar suas
contribuicdes e elevar suas oportunidades de éxito psicologico e a administracéo

tenderd a reduzir mecanismos rigidos de controle social.
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2.5.11.3 Andlise, Descricéo e Especificagbes do Cargo

O cargo € uma composicdo de todas as atividades desempenhadas por uma
pessoa. Cada individuo que ocupa uma posicdo na organizacdo € solicitado a
desempenhar um conjunto de atividades, e a manter determinados comportamentos
dentro da organizagao.

A andlise de cargos permite definir os cargos dentro da organizagdo e
identificar quais os comportamentos necessarios para desempenha-los, como por
exemplo, as obrigacées do gerente de vendas, qual o0 minimo de conhecimento,
aptidées e habilidades necessarias para o desempenho do cargo, eentre outras
comparacdes podem ser feitas atraves desta andlise.

Para desenvolver o planejamento de recursos humanos, € preciso antes
identificar dentro da empresa quais sao 0s cargos existentes, e quais as funcdes que
cada um exige, para posteriormente apontar a necessidade de aumentar ou diminuir
0 quadro de funcionarios.

Principalmente em pequenas empresas, geralmente uma pessoa desempenha
diversas funcbes em um unico cargo, devido ao numero limitado de funcionarios
contratados para desenvolver o negécio da empresa. Muitos gestores preferem ter
um quadro de funcionarios pequeno, para ndo aumentar seu custo fixo operacional,
porém, é preciso estar atento que o excesso de fun¢gdes sobre uma mesma pessoa

pode prejudicar a realizacdo das tarefas, e por conseqiéncia, comprometer o lucro.

2.5.11.4 Recrutamento e selecéo

Apés a analise do cargo, se identificada a necessidade de contratacdo de um
novo funcionério, a administragdo de recursos humanos precisara entdo elaborar um
estudo de recrutamento e selecao.

O recrutamento é um processo de comunicacdo, onde a empresa divulga e
oferece oportunidades de trabalho nas diversas formas de midia (anuncios em
jornais e revistas, internet, radio...), cartazes, agéncias de recrutamento etc. O

recrutamento pode ser interno (quando oferecida a oportunidade de assumir um
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cargo melhor para um funcionario de dentro da empresa), ou externo (recrutamento
de um novo funcionario).

Quando aproveitadas as competéncias internas da empresa, ha a vantagem
de que o profissional ja conhece sua historia, qual sua cultura, modo de trabalho,
conhecimento das atividades que desempenhava etc. Ja na contratacdo de um novo
individuo, possivelmente, de acordo com a atividade da empresa e com o cargo o
qual ird assumir, sera preciso antes treina-lo, para que entdo ele possa
desempenhar a funcéo para a qual foi contratado.

Depois de feito o recrutamento dos candidatos a vaga, a tarefa agora é
descobrir dentre eles qual € o mais qualificado para o cargo, e esta ndo é uma tarefa
facil.

Os gerentes podem utilizar uma série de mecanismos de selecéo para reduzir
erros em sua escolha. A selecdo pode ser feita com base na analise do curriculo
profissional do candidato, por meio de testes psicoldgicos, dinAmicas de grupo, e até
mesmo através da aplicacdo de uma prova pratica com questdes objetivas e de
multipla escolha, relacionadas ao cargo. Na selecdo por competéncias € elaborado
um mapeamento de competéncias para cada cargo da organizacdo, fornecendo
ferramentas especificas para identificacdo desse perfil no repertério comportamental
dos candidatos, sempre com foco nas estratégias e competéncias organizacionais.

2.5.11.5 Necessidade de Treinamento

O treinamento pode ser muito importante no resultado financeiro de uma
organizacdo, sendo que o ideal seria que funcionarios e gerentes fossem treinados
constantemente para manterem suas aptiddes em dia.

Uma das maneiras de identificar a necessidade de treinamento € quando ha a
introducédo de novos equipamentos ou processos que possam afetar o cargo de um
funcionario, mudancas nas responsabilidades do cargo, queda na produtividade ou
na qualidade de seus resultados, aumento nas violagées das normas de seguranca
ou no numero de acidentes, crescimento freqlente nas duvidas em relacdo a
execucao das atividades do cargo, além do aumento de reclamacdes de clientes e

colegas de trabalho.
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Todavia, vale lembrar que o treinamento serve como ferramenta para auxiliar
na correcao de problemas e deficiéncias dentro da organizagéo, e ndo para suprimir
problemas como a falta de motivacdo, em consequéncia de salarios baixos,
beneficios inadequados, doenca ou trama de demissfes associadas a uma
demissdo em massa dentro da empresa, além do mal desempenho devido a cargos
mal projetados, ou mesmo por conta de condi¢cdes externas, € pouco provavel que
os treinamentos possam ajudar muito.

Para obter resultados positivos com o treinamento, é preciso especificar metas
para o treinamento, e relacionar quais as mudancas ou resultados explicitos é
esperado que o treinamento produza.

Existem varios tipos de treinamentos, como o de alfabetizacdo basica (mais
voltado para as classes operarias), o treinamento de habilidades técnicas, de
habilidades interpessoais, e habilidade para solugéo de problemas.

O treinamento de aptidbes técnicas tornou-se importante por consequéncia
das novas tecnologias e novos projetos de estruturas organizacionais. Os cargos
mudam em decorréncia de novas tecnologias e métodos mais aprimorados, e €
necessario que as empresas acompanhem o ritmo do mercado.

J& o0 uso de treinamentos das aptidées interpessoais € importante pois, até
certo ponto, o desempenho das atividades dentro da empresa depende da
capacidade que o individuo tem de interagir com eficacia com seus colegas e
superiores. Alguns funcionarios possuem excelentes habilidades interpessoais, mas
outros requerem treinamento para melhoré-las. Isso inclui o aprendizado de como
ser um ouvinte melhor, como expressar idéias com maior clareza e como ser um
participante de equipe mais eficaz.

O treinamento de resolucédo de problemas se converteu em uma peca basica
de quase todo o esfor¢co organizacional para introduzir equipes autogeridas ou
implementar o TQM. Esse tipo de treinamento é utilizado, por exemplo, quando
surgem alteracbes legais que afetam diretamente a execucdo dos servigos,
tornando-se necessario capacitar o profissional para que possa realizar as
atividades corretamente.

Quanto aos métodos, os treinamentos podem ser realizados dentro da
organizacao, por meio da contratacdo de um profissional devidamente qualificado e

capacitado, com conhecimento sobre o assunto, ou externo, quando realizado fora
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do ambiente de trabalho. Para decidir qual 0 método mais viavel para a empresa, €
preciso levar em consideragao alguns fatores, como:

- se o treinamento serd dado a um numero pequeno de funcionarios, € mais
viavel o treinamento externo;

- se serdo treinados varios funcionarios, sobre 0 mesmo assunto, € preciso
analisar os custos em trazer para dentro da empresa um profissional capacitado
gue ira repassar seu conhecimento a estes.

Considerando que ao enviar um funcionario para participar de treinamentos
fora da empresa estdo envolvidas despesas com hotel (se feito fora da cidade),
transporte, alimentacédo, além do custo da auséncia do funcionario no exercicio de
sua atividade neste periodo, é preciso analisar detalhadamente qual o melhor tipo de
treinamento. Um vendedor, por exemplo; enquanto ele estiver em treinamento e
durante o periodo que esta em viagem, esta deixando de vender.

Entretanto, dependendo do tipo de treinamento que sera realizado, a empresa
fica limitada a enviar seus funcionarios para capacitacfes fora da empresa. Alguns
treinamentos dos setores administrativo, contabil, RH, fiscal e de vendas podem ser
ministrados na organizacdo mesmo. Porém, para os setores de producdo € mais
complicado, pois na maioria das vezes o treinamento exige uma estrutura fixa que a

empresa pode nao ter, sendo entdo necessario o treinamento externo.

2.5.11.6 Avaliacdo de desempenho

Uma das responsabilidades mais importantes de um gerente € avaliar o
desempenho de seus funcionarios.

Através das avaliagbes € possivel identificar necessidades de treinamentos,
dar feedback aos funcionarios sobre como a organizacdo encara seu desempenho,
assim como serve de base para reajustes salariais, promocoes, transferéncias e
rescisoes.

Na avaliacdo de desempenho deve-se ter em mente o que sera avaliado,
quem fara a avaliagdo, e como ela seré feita.

— O que avaliar - h4 trés critérios de avaliacdo mais conhecidos: avaliacao

por Resultados Individuais das Tarefas, onde é avaliado o resultado das tarefas por
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funcionario; avaliacdo por Comportamentos, sendo que neste caso, o desempenho
do grupo pode ser avaliado, mas a contribuicdo de cada membro pode ser dificil de
identificar; e avaliagdo das Caracteristicas Individuais, que pode ser considerado
um meétodo nao téo eficaz, pois analisa as caracteristicas do funcionario: se ele tem
boas atitudes, se demonstra confianca, se € cooperativo ou demonstra estar
sempre ocupado, etc. Essas caracteristicas podem ou nao apresentar uma
correlacdo com os resultados positivos da empresa. Por isso é mais interessante
analisar os resultados individuais, do que as caracteristicas de cada individuo. E
preciso medir tanto o desempenho da equipe como o individual, definindo os papéis
de cada membro do grupo em termo de realizacbes que apdiam o processo de
trabalho da equipe, e em seguida, avaliar a contribuicdo de cada membro e o
desempeno global de todos.

- Quem deve avaliar — a avaliacdo pode ser feita pelo superior imediato,
pelos colegas, pelos subordinados, ou até mesmo pelo préprio funcionario. Porém,
a melhor pessoa para avaliar o desempenho do profissional, € a pessoa que tem
conhecimento das tarefas realizadas, pois para avaliar, € preciso saber como é a
maneira correta de se executar o servi¢co, para entdo diagnosticar se precisa ser
corrigido, fazer de novo, ou se houve um bom desempenho desse funcionario.

— Como avaliar — existem varios métodos de avaliacdo, mas sucintamente
pode-se dizer que para avaliar, é preciso elencar o que se espera da tarefa a ser
realizada, e como deseja que esta seja executada, para entdo poder comparar se o
modo como o funcionario realizou o servi¢o foi bem desempenhado e se ele atingiu

0 objetivo esperado.

2.6 PLANEJAMENTO FINANCEIRO

Empresas sédo organizacdes que envolvem recursos humanos, materiais
e financeiros, e buscam atingir certos objetivos.

Na analise de investimentos, a empresa € considerada como uma
entidade orientada para a acumulacdo de capital, cujo objetivo principal é sua

valorizacéao.
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O objetivo da valorizacdo da empresa € alcancado quando as decisdes
tomadas pela diretoria conduzem a um saldo liquido de ganhos.

Nivel de Deciséo Objetivo Alcance Temporal

ESTRATEGICA Relacbes da empresa com o | Médio ou longo prazo
meio ambiente

ADMINISTRATIVA Organizacédo (interna) da | Médio ou longo prazo
empresa
OPERACIONAL Processo de Producdo (ou de | Curto ou médio prazo
transformac&o)

Quadro 8 — Planejamento Financeiro
Fonte: WOILER 5. & MATHIAS, W. E Projetos: planejamento, elaboragéo e andlise. Sao
Paulo. Atlas, 1992. P. 21.

As decisbes de capital pertencem tipicamente ao nivel estratégico, pois
implicam em mudancas no relacionamento da empresa com seus clientes,
fornecedores e concorrentes, com o0 sistema financeiro e com o governo. Essas
decisbes apresentam horizontes de médio ou longo prazo e, em geral, séo
irreversiveis. Isso significa que as decisfes de capital:

» envolvem grandes somas de recursos;

» afetam a vida da empresa por grandes periodos de tempo;

» e sao totalmente irreversiveis, ou apresentam altos custos de

reversibilidade.

As decisbes de capital sdo cruciais e podem tanto consolidar uma
trajetéria de expansao, quando oportunas e no tempo certo, quanto comprometer a
propria sobrevivéncia da empresa. Por isso, € conveniente que tais decisdes se

baseiem, tanto quanto possivel, em previsdo de todas suas implicacdes relevantes.

N&o se pode esperar, entretanto, que os estudos, analises e avaliacdes
relativas as decisdes de capital eliminem o risco, isto é, a possibilidade de que os
resultados previstos ndo se realizem. Em geral, como serd mostrado, podem-se
melhorar substantivamente o nivel de informacdo e as condi¢cdes de risco para a

tomada de decisdo, mas sempre havera risco.




50

2.6.1 Decisfes de Investimentos

7

A decisdo de investir € algo complexo, uma vez que envolve diversos
fatores, inclusive pessoais. Entretanto, € necessario que se desenvolva um modelo
tedrico minimo para explicar e prever essas decisdes.

A primeira idéia que surge é a de que a decisdo de investir depende do
retorno esperado: quanto maior os ganhos futuros que podem ser obtidos de certo
investimento, mais atraente este sera.

Entretanto, como avaliar os ganhos futuros de certa alternativa de
investimento? Ser4 que todos os investidores potenciais fardo uma avaliagdo
semelhante dos ganhos futuros desse investimento? Essas questdes remetem a
conclusdo de que, estando os agentes econdmicos inseridos de forma diferenciada
no sistema (econdmico), serdo feitas avaliacbes distintas de uma mesma
oportunidade de investimento.

Vale lembrar que, os ganhos futuros s&o incertos, embora, em alguns
casos, como na aquisicdo de titulos da divida publica possam ser considerados
quase certos. Todavia, quanto maior for o nivel de informacfes do decisor, menor
sera o risco ao qual estar

Logo, existem dois fatores que atuam em sentidos opostos sobre a
andlise de investimento:

- 0s retornos esperados do investimento que atraem o investidor;

— e orisco do retorno sobre o investimento.

Através do projeto de investimento € possivel elevar o nivel de
informacdes (conhecimento) a respeito de todas as implicacfes, tanto desejaveis
guanto indesejaveis, possibilitando uma melhor andlise e contingéncia de riscos
elevados. Em sintese, pode-se entender o projeto de investimento como uma

simulacdo da decisao de investir.

Entretanto, deve-se diferenciar risco de incerteza, uma vez que o primeiro
refere-se aos possiveis eventos e suas probabilidades de ocorréncia que ja sao
conhecidos, enquanto o segundo, esses eventos e suas probabilidades sé&o

desconhecidos.
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Por meio dos projetos de investimento € possivel melhorar a tomada de

decisao e diminuir o nivel de incerteza.

2.6.2 Custo Oportunidade

O custo de oportunidade é um termo usado em economia para indicar o
custo de algo em termos de uma oportunidade renunciada, ou seja, o custo, até
mesmo social, causado pela renuncia do ente econémico, bem como os beneficios
que poderiam ser obtidos a partir desta oportunidade renunciada ou, ainda, a mais
alta renda gerada em alguma aplicacéo alternativa.

De modo pratico, o custo de oportunidade representa o valor associado a
melhor alternativa ndo escolhida. Ao se tomar determinada escolha, deixa-se de
lado as demais possibilidades, pois sdo excludentes, (escolher uma €& recusar
outras). A alternativa escolhida, associa-se como "custo de oportunidade" o maior
beneficio ndo obtido das possibilidades ndo escolhidas, isto é, "a escolha de
determinada opc¢do impede o usufruto dos beneficios que as outras opcdes
poderiam proporcionar”. O mais alto valor associado aos beneficios ndo escolhidos,
pode ser entendido como um custo da opcdo escolhida, custo chamado "de
oportunidade”.

Com relagédo aos recursos alocados para o desenvolvimento ou o
aprimoramento de projetos, pode-se pensar, teoricamente, em otimizacdo da
margem, segundo raciocinio: as atividades de busca de informacdo devem
prosseguir até o ponto em que o custo marginal da busca igualar o ganho que se
espera obter com o uso da informac&o. E evidente que n&o ha forma imediata de se
medir essas variaveis, e que essa regra nao pode ser traduzida em procedimento
pratico, a ndo se de forma grosseiramente aproximada.

A busca de informacdo para o desenvolvimento e o aprimoramento de
certo projeto de investimento demanda tempo. Se o0s recursos de capitais
disponiveis para o investimento ndo puderem ser aplicados a curto prazo, ou,
mesmo podendo, ndo for possivel obter com esse tipo de aplicacdo a remuneracao
minima desejada, o tempo por si, representara perda.

Entretanto, a maior perda pode nao ser essa, uma vez que enquanto se

elaboram atividades de desenvolvimento e aprimoramento do projeto, podem ocorrer
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mudanc¢as no ambiente de atuagdo da empresa, incluindo regulamentacéo, atuacao
de concorrentes e descobertas tecnologicas. Essas mudancas podem inviabilizar
totalmente o investimento, ou significar substancial diminuicdo dos ganhos
inicialmente projetados, mas também podem tornar evidente que o projeto nao

obteria éxito.

Pode-se concluir entdo, que a prépria busca pela diminuigcdo de riscos,
através do desenvolvimento ou aprimoramento de projetos de investimento,

apresenta riscos nao despreziveis.

2.6.3 Horizonte de planejamento e Taxa Minima de Re  torno

A decisdo de investimento envolve a imobilizacdo de apreciaveis
quantidades de capital em ativos reais de pouca ou nenhuma liquidez, por periodos

de tempo relativamente longos.

Os métodos de avaliacdo das oportunidades de investimento, como é
l6gico, baseiam-se na comparagdo da magnitude do investimento, ou seja, do
dispéndio de capital, com os ganhos liquidos esperados durante certo periodo de

tempo, denominado horizonte de planejamento.

bY

Os projetos, por sua natureza, diferem muito quanto a vida estimada,
sendo que quanto mais adiante no tempo se buscam estimar custos e receitas, mais
imprecisas serdo as estimativas, e quanto mais distantes no tempo estiverem tais
custos e receitas, menores serdo seus impactos sobre a avaliacdo que se faz hoje

da oportunidade de investimento.

Pode-se concluir entdo que, a decisdo quanto ao horizonte de
planejamento é influenciada tanto por fatores ligados a natureza dos projetos de
investimento, quanto por fatores relacionados a caracteristicas das empresas. A
mesma empresa pode admitir horizonte de planejamento diferente do usual para
certo projeto, assim como projetos idénticos podem ser analisados sob horizontes de
planejamento diferentes, por empresas distintas.

Logo, os ganhos futuros influenciam menos a decisdo de investir, tanto &

medida que se distanciam no tempo, como a medida que se eleva a taxa de juros a
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qgual sdo descontados. Essa taxa de juros é a taxa minima de retorno, ou taxa

minima de atratividade,

A taxa minima de retorno € a taxa de desvalorizagdo imposta a qualquer
ganho futuro por ndo estar disponivel imediatamente. Essa taxa deve representar o
custo de oportunidade do capital para a empresa. Com isso, percebe-se que o
horizonte de planejamento influencia imediatamente a taxa minima de retorno, a
medida que as empresas que possuem estratégias de meédio e longo prazo a serem
observadas estardo menos suscetiveis as flutuagcdes de curto prazo do mercado
financeiro. Ou seja, o custo de oportunidade do capital tende a ser estavel para a
empresa com planejamento de longo prazo, enquanto tende a flutuar de acordo com

o mercado financeiro na auséncia de planejamento de longo prazo.

Sendo assim, pode-se concluir que a taxa minima de retorno é a taxa de
juros que deixa de ser obtida na melhor aplicacdo alternativa, quando ha emprego

de capital préprio.

2.6.4 Projetos de investimentos

O processo de analise de projetos de investimento de capital ocorre
individualmente com o objetivo de toada de decisdo e classificagdo sob o aspecto
“aceitar/rejeitar”. POs essa fase, 0s projetos classificados serdo inseridos no contexto
geral das financas corporativas da empresa. Serdo agregados ao orgamento geral
ou do grupo de empresas.

E de suma importancia a correta anélise de projetos de investimentos de
capital, para que o investimento traga o retorno esperado, pois se algum dos fatores
da analise nédo for feito, ou for mal elaborado e analisado, a empresa pode perder

com o investimento feito.

O risco que envolve a implantacdo de um projeto de investimento (dentre
ouros) € representado pela possibilidade de erro nas proje¢cbes de célculos
efetuados para serem utilizados como subsidio ao processo de tomada de deciséo
sobre a implantacdo ou ndo de determinado projeto, sendo que as analises seréo

feitas mediante utilizacdo de numeros estimados. Dado que as projecfes poderéao
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realizar-se ou nao, a empresa sempre estara sujeita a algum risco. Além disso, ela

nao tera certeza sobre o comportamento do mercado.

2.6.5 Técnicas de analise de investimentos

Um dos pontos referentes a analise de projetos de investimentos sobre os
quais existe unanimidade entre os autores € o entendimento sobre a importancia da
linha do tempo em relagdo aos calculos utilizados para analise. Para tanto, é
necessaria a compreensao das diferencas basicas entre valor futuro (FV) e o valor
presente (PV).entretanto, a abordagem que os administradores financeiros utilizam

geralmente é o valor presente, dado que eles tomam decisfes no instante zero.

Com isso, o0 processo de elaboracdo e analise de projetos de investimento
de capital tera que passar pelas seguintes fases:

v' Construcao do fluxo de caixa
Determinacéo do custo de oportunidade do capital
Calculo da viabilidade econémico-financeira

Decisao de aceitacdo ou rejeicdo do investimento

SN NEE NN

Insercdo no orcamento de capital

2.6.5.1 Construcéo do Fluxo de Caixa:

O fluxo de caixa podera ser estimado de duas formas: rastreando-se as
saidas previstas de disponibilidades, sendo que dessa maneira determina-se o fluxo
de caixa de forma direta, ou, partindo-se da Demonstracdo do Resultado do
Exercicio, onde, através de alguns ajustes, € possivel determinar o fluxo de caixa de
forma indireta. Entretanto, observa-se que na prética os administradores financeiros
constroem o fluxo de caixa de um projeto de forma indireta, dado que o céalculo do
Imposto de Renda sera feito de acordo com o regime de competéncia dos

exercicios, observado pela contabilidade.
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De forma resumida, o Fluxo de Caixa Operacional de um projeto (FCO)
podera ser construido a partir da expressao a seguir:

Fluxo de Caixa Operacional (FCO):

FCO= L+ (ACO-PCO)-I
(R-D - Ddp - IR) + (ACO - PCO) - |

FCO = +Ddp
Onde:
L= Lucro Contabil

ACO = Ativo Circulante Operacional
PCO = Passivo Circulante Operacional
= Investimento

= Receita

= Despesa
Ddp = Despesa de Depreciacdo
IR Imposto de Renda

Para efeito de analise, os projetos de investimentos podem ser
representados por um diagrama denominado Fluxo de Caixa, conforme modelo

abaixo:

CF, CF, CF ~ CF,

—_— —

CF,

Diagrama 1: Fluxo de Caixa

2.6.5.2 Determinacédo do Custo de Oportunidade do Capital:

Envolve a escolha da taxa de desconto a ser utilizada nos calculos
realizados. O custo de oportunidade do capital total utilizado no projeto de

investimento podera ser definido mediante determinacdo do custo médio ponderado
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do capital, que trata da média ponderada do custo de capital proprio e de terceiros
ao total do capital utilizado.

Definido o custo do capital proprio, considera-se como taxa de desconto
nas planilhas de calculo do projeto, referentes aos fluxos de caixa, utilizando-se

técnicas de matematica financeira, referentes ao valor do dinheiro no tempo.

2.6.5.3 Calculo da viahilidade Econbmico-Financeira:

Para o calculo da viabilidade de um projeto de investimento de capital
utilizam-se técnicas baseadas nos métodos de analises existentes.

Os indicadores de andlise de projetos de investimentos podem ser
subdivididos em dois grandes grupos:

“*Indicadores associados a rentabilidade do projeto: Valor Presente
Liquido (VPL), valor Presente Liquido Anualizado (VPLA), indice de Baneficio/Custo
(IBC) e Retorno Adicional sobre o Investimento (ROIA).

**Indicadores associados ao risco do projeto: Taxa Interna de Retorno

(TIR) e, Periodo de Recuperacao do Investimento (PayBack).

Sendo assim, para maior compreensdo, serdo abordados em detalhes

cada um desses métodos:

- VPL - Valor Presente Liquido

O método do VPL é a técnica robusta de andlise de investimento mais
conhecida e mais utilizada por analistas, sendo que nada mais € do que a
concentracdo de todos os valores esperados de um fluxo de caixa na data zero.
Para tal, usa-se como taxa de desconto a Taxa Minima de Atratividade da empresa
(TMA). O VPL é a operacionalizacdo mais simples do conceito de atratividade de
projetos. O calculo do VPL pode ser feito em uma calculadora HP-12C, ou também
pode ser calculado com o auxilio das funcdes financeiras do Excel.
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Férmula de calculo do VPL na calculadora HP-12C:
-CFo == ¢CFO
CF1 == gCFj
CFz == qgCFj
CFas == gCFj
CFs+ == qgCFj
CFs == gCFj
%% == i

fNPV = Resultado

Interpretagcdo: se o resultado encontrado for VPL > zero, significa que o projeto
consegue recuperar o investimento inicial, e remunera aquilo que teria sido ganho se
0 capital para esse investimento tivesse sido aplicado esta TMA, e ainda sobram
esses valores monetarios de hoje, podendo ser considerado como “excesso de

caixa”.

- VPLA - Valor Presente Liquido Anualizado

Em alguns casos, principalmente para projetos com horizontes de planejamento
longos, a interpretacdo do valor monetario do VPL apresenta dificuldades para
comparacdo. Uma alternativa é pensar em termos de um VPL médio (equivalente)
para cada um dos periodos (anos) do projeto. E mais facil para o decisor raciocinar
em termos de ganho por periodo do que em termos de ganho acumulado ao longo

de diversos periodos.

O VPLA é a variacdo do método do VPL, sendo que, enquanto o VPL concentra
todos os valores do fluxo de caixa na data zero, no VPLA o fluxo de caixa
representativo do projeto de investimento € formado em uma série uniforme.

Esse resultado pode ser rapidamente obtido com o auxilio de uma calculadora
HP-12C, conforme célculo a seguir:

Formula de calcule de VPL na calculadora HP-12C:

Resultado do WVPL == PV
Periodo = Qtde de anos  =» N
™A == i%

PMT == Resultado VPLA

Interpretacdo: o resultado do célculo indica o VPLA, ou seja, o valor anual em que o
investidor teria de ganho financeiro com a aplicacdo dos recursos no investimento.

nada mais é do que dividir proporcionalmente nos anos futuros, com o auxilio da
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TMA, o ganho do investidor (agora anualizado e ndo mais informagdo Unica
conforme o VPL informa).

Mesmo assim, o VPL e o VPLA, isoladamente, ndo sédo suficiente para
decidir se o0 projeto é atrativo ou ndo. Para auxiliar na tomada de decisdo, o
investidor pode se basear em outros métodos e indicadores, que serdo analisados a

sequir.

— IBC - Indice de Beneficio/Custo

O IBC é uma medida de quanto se espera ganhar por unidade de capital
investido. A hipotese implicita no calculo do IBC € que os recursos liberados ao

longo da vida util do projeto sejam reinvestidos a taxa de minima atratividade.

Genericamente, o IBC nada mais é do que uma razdo entre o Fluxo
Esperado de Beneficios de um projeto, e o Fluxo Esperado de Investimentos

necessarios para realiza-lo. Assim, o IBC pode ser calculado pela férmula:

IBC = Valor presente do Fluxo de Beneficios
Valor presente do Fluxo de investimentos

Supondo que o valor do IBC encontrado foi de 1,21 isso significa que, para
cada $ 1 imobilizado no projeto, espera-se retirar, apds o horizonte de planejamento
do projeto, de acordo com o periodo analisado, $ 1,21 ap6s expurgado o ganho que
se teria caso esse tivesse sido aplicado na TMA. Para encontrar a taxa equivalente

no mesmo periodo da TMA, devera ser utilizado o método ROIA.

-~ ROIA - Retorno Adicional sobre o Investimento

O ROIA é a melhor estimativa de rentabilidade para um projeto de investimento.
Representa, em termos percentuais, a riqueza gerada pelo projeto. Assim, o ROIA é

o analogo percentual do conceito de Valor Econémico Agregado (EVA).

Esse método deriva da taxa equivalente ao IBC para cada periodo do projeto.
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Formula de calculo do VPL na calculadora HP-12C:

1 CHS PV
Periodo = Qide de anos == M
121 == FV
== i
ROIA iguala: %
Mota': o valar 1,21 foi sitado no detalhamento do IBC.

Depois de feita a analise dos indicadores de rendimento, cabe agora decidir se
vale a pena investir no projeto, assumindo 0s riscos desse investimento. Para isso, a
analise dos indicadores de risco, medidos através dos calculos da TIR e do

PayBack, podem auxiliar nessa tomada de decisao.

- TIR — Taxa Interna de Retorno

A TIR é a taxa que torna o Valor Presente Liquido (VPL) de um fluxo de caixa

igual a zero.

O procedimento para calculo da TIR com a HP-12C é o seguinte:

Férmula de calculo do VPL na calculadora HP-12C:

-CFo == gCF0

CF1 == gCFj

CFz == qCF

CFz == gCFj

CFs+ == qCF

CFs == gCFj

fIRR = Resultado em %

Apés calculada a TIR, resta saber como essa informacdo pode ser usada no
processo de avaliacdo de alternativas de investimentos. A TIR tanto pode ser util na
analise da dimenséao do retorno de um investimento, como para analisar a dimenséo
do risco deste.

Se a TIR for maior que a TMA -> Indica que h& mais ganho investindo-se no
projeto do que aplicando o mesmo valor do investimento numa taxa idéntica a TMA

(em outro investimento qualquer).
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O Pay-Back é um indicador de risco de projetos de investimentos, assumindo

um papel importante na tomada de decisédo, sendo que representa o numero de

periodos necessarios para que o fluxo de beneficios supere o capital.

Valores Comandos Resultados
CF g CHS g CFo
TMA = % [

f NP (valor)
CF 4 g CFj

f NP (valor)
CF 2 g CFj

f NP (valor)
CF 3 g CFj

f NP (valor)
CF 4 g CFj

f NP (valor)
CF g g CFj

f NPV valor +

Mota-se gue no guinto ano ocorreu a recuperacdo dos recursos. Se o
valor resultante for maior que zero, significa que ndo foi preciso todo o
quinto ano para recurar esse investimento, sendo possivel calcular a
fragdo do periodo e encontrar em qual més que ocorreu esse retorno.

Logo, para dar suporte a andlise dos indicadores, a tabela a seguir demonstra

uma visdo de como deve ser o procedimento a ser adotado, ap0s os resultados

obtidos com as aplicagcbes das técnicas, nos resultados dos projetos em que estao

sendo analisados:

Analise de Indicadores
VPL=0 VPLA=0 IBC =1 TIR = TMA Indiferenca
VPL=0 VPLA=0 IBC =1 TIR = TMA Projeto viavel
VPL=<0 VPLA=<0 IBC <1 TIR < TMA Projeto invidvel

2.6.5.4 Decisao de aceitacao ou rejeicdo do investimento:

Apds as analises técnicas efetuadas pelos analistas de projetos de

investimento da empresa, 0s projetos serdo apresentados aos gerentes dos setores
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para definicAo sobre sua aceitacdo ou rejeicdo. Geralmente, nessa fase do
processo, levam-se em consideragdo somente 0s aspectos técnicos e as
necessidades especificas de cada setor. Grande parte das vezes sédo projetos de
substituicdo de equipamentos, e em alguns casos, a alta administracdo da empresa
€ pressionada pelos gerentes a substituir esses equipamentos de suas fabricas.
Sendo assim, existem duas fases bem definidas no que diz respeito a
analise dos projetos de investimentos de capital: analise técnica do projeto, quando
se verifica a viabilidade econdmico-financeira, e, processo decisorio sobre a

implantag&o ou néo.

2.6.5.5 Insercdo no Or¢camento de Capital:

Em decorréncia da existéncia de restricdo de capital, os projetos de
investimentos de capital analisados pela empresa e classificados como viaveis,
certamente passardo por outro processo de analise, visando a definicdo de quais
projetos serdo efetivamente implantados, dado que geralmente a empresa terd mais
projetos aprovados do que recursos financeiros para implantacéo de todos.

Dessa forma, os projetos de investimento de capital elaborados pelos
técnicos serdo submetidos a alta administracéo para decisédo sobre sua implantacgéo.
Nessa fase, 0s projetos serdo integrados ao orcamento de capital. Para tanto, além
das analises técnicas realizadas, outros fatores serdo considerados, tais: decisédo

politica, decisdo estratégica e, interesse global da empresa.
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3 RESULTADOS OBTIDOS COM APLICACAO DO PLANEJAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS, ANALISE SWOT E BALANCED SCORECARD

ApOs compreender os conceitos de Balanced Scorecard, analise SWOT, e as
demais técnicas de planejamento estratégico e financeiro, sua aplicacdo pratica
possibilita analisar a grande importancia de utilizacdo desses planejamentos dentro
das organizagOes, como meio de identificar a atual situacdo da empresa, e projetar
0os resultados que pretende atingir futuramente, de modo que possa medir seu

desempenho alcancado.

3.1 PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Com base na pesquisa de clima organizacional é possivel identificar quais as
necessidades dos funcionarios, bem como medir o grau de satisfacdo dos mesmos
em relacdo a seus cargos, e aos Servigos que executam.

A empresa pode utilizar essa pesquisa como parametro para elaboragédo de
beneficios espontaneos para seus funcionarios. E muito importante diagnosticar
quais 0s maiores interesses de seus colaboradores, pois ndo adianta criar um
beneficio de auxilio creche, se os funcionarios tém apenas filhos com mais de dez
anos.

Nos exemplos a seguir, foram aplicadas as analises de planejamento de
recursos humanos, SWOT e BSC, Planejamento Financeiro e tributario, em uma
empresa de comeércio e prestacdo de servicos, sendo uma concessionaria
autorizada de veiculos, venda de pecas e mao-de-obra (pos-vendas).

Pdde-se verificar que o funcionario analisado preocupa-se mais:

- 1° com a saude - verificar a viabilidade e possibilidade de contratar um plano
de saude pela empresa, com desconto de um determinado valor na folha de
pagamento do funcionario; Fazer convénios com farmécias, que dao um
percentual de desconto para os funcionarios, e ndo cobram nada da empresa,
em funcéo da “fidelidade” dos novos clientes; etc.

- 2° com a alimentacdo — verificar a viabilidade e possibilidade de criar um
refeitorio na empresa (dependendo o n° de funcionarios, e a distancia do local
de trabalho até a casa dos mesmos).Fazer convénios com supermercados;

etc.



63

- 3°com a seguranga — contratar um seguro de vida para os funcionarios, etc.

Outra idéia é a criacdo de um programa de ginastica elaboral, realizado
sempre uma vez por semana, por um profissional de educacéo fisica. Isso ajuda na
motivacdo dos funcionérios, e reduz queixas de problemas com dores musculares,
devido a movimentos repetitivos.

Através desta analise também é possivel diagnosticar se ha a necessidade de
uma reengenharia dentro da empresa: se tem funcionarios que poderiam apresentar
um melhor desempenho se mudados para outro setor, ou se tem um profissional que
nao gosta mesmo do que faz, e s6 estd na empresa porque precisa de emprego.
Isso € um grande problema para as organizacdes, pois um funcionario desmotivado,

inseguro e insatisfeito pode comprometer diretamente a producao.
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PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

1. DADOS PESSOAIS:
texo: Masculino

Idade; 32 anos

Escolaridade: 2® Grau Completo

Estado Civil: Casado Filhos: 2

Cargo: Mecanico Setor: Oficina

Tempo de Empresa: 8 anos

FATORES

3

2

1

aTIMo BOM

REGULAR

RUIM

PESSIMO

MECESSIDADES BASICAS

a) Minha maior preccupacdo & com:

Alimentagic X

Segurango

Salde X

Aceitogdo sociol

Feaiizagio pessoal

b) Como vocé avalia sua condicdo de salide ?

Fisico X

Mental X

Emocional

REMUNERACAQ E CONDICOES DE TRABALHO

a) Como vocé avalia sua satisfacdo financeira ?

Morodio X

Carro/transporte

Podrio de vida

Sitvagdo financeire

Potriminio

P |2 | | b

Educocto X

b} Remuneracdo

Qual o nivel de satisfogio com sew saiono 7

Voroé considera que @ remuneragio do trobalho que vood faz &

Comeo vocE ovalio 6 remunerocio dos funciongdrios P X

c} Treinamento/Desenvolvimento

O terinamento gue vocs recebey pars execucso do cargo fol:

Coma voce avalis oz investimentos ques & empress fez em treinamsento pars o
desenvolvimento profizsional & pessosl de seus funcionarios 7

(O treingmento que VoCe recele o capocita o fazer bem o seu trabalho?

d) As condictes ambientais do seu local de trabalho em relacdo os itens abaixo
0

Temperatura

Espoco X

Mobiliario

Higiene X

RELACIOMAMENTO E VALORIZACED DO CARGO

a) Comunicacdo

A comunicecio da dirscéo da empress com seus funcionsrios &

05 funciondrios sentem-se Seguros em dizer o que pensam 7

A empresa € aberta o receher € reconhecer as criticas, opinifes & contribuipies
de seus funciondrios?

As prientopdes que voce recebe sobre o seu trobalho s8o claras e objetivas?
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FATORES

3

1

animo

BOM

REGULAR

RUIM

PESSIMO

b) Relacionamento com a Chefia

Vocé se sente respeitodo pelo seu chefe/gestor/gerente?

Vore respeita seu chefe/gestor/gerente?

Voré considero seu chefe/gestor/gerente um bom profissional ?

(O seu chefe/gestor/gerente € receptivo 4s sugestbes de mudanga?

c) Valorizacdo do Cargo

Como vocg avalio o grou de satisfagio com o seu cargo?

d) Estabilidade no emprego

Voré se sente seguro em refogdio o estobilidode de seuw emprega?

REALIZACOES

) Realizacdo Profissional

0 sew trapaiho (he dd um sentimento de realizacio profissional?

b) Carreira

Voré acredita no oportunidade de crescimento de carreira?

Voré se sente gpta parg assumir maiores ou mais responsabiiidodes ?

Vocg gostaria de trabalhar em outro departaments do empresa?

Gostaria de permancer no mesmo departamento, Mas assumir uma fungdo de
maior responsabilidade 7

¢) Quantidade e Qualidade de Trabalho

VocE se sente satisfeito em relogfio oo volume de trobalho que realiza?

A gualidade do troboiho € considerodo mais importante do gue a sug
quantidode?

Vorg acha que o seu trabalho réalizado atugimente poderia ser melhorodo?

d) Como vocé avalia as seguinte condictes:

Reconhecimento no /do trabalho

Seguranca ne [do trabalho

VIDA SOCIAL

a) Como vocé avalia:

Seu nivel social

Seu comvivie social

Sew nivel cuitural

Tempo disponivel para familio

b) Autonomia

Vocg tem liberdade para fozer o seu trobaltho do formo como considera
meihar?

A empresg exige um procedimento rigido poro execugdo dos otividogdes
pErtinentes as suas fungdes?

c) Responsabilidade

vocé cumpre gs responsohilidodes gue sfo destinodos o suo fungdo
de modo:

Voo considerg gue € sua responsabilidade contribuir porg 0 SUCESsO da
empresar

Vocg desempenha seu trabolhe buscando obter resultados melhores do gue
agueles esperodos pelg empresar

Wocé se considera comprometido com suas atividades?

d) Relacionamento Interpessoal

Como vocé avalia o relocionamento de cooperaglio entre 05 departamentos da
empresar

Como vocé considera o relacionamento entre os funcionarios da empresa?




ANALISE DE CARGOS:

Quais s3o os cargos existentes na empresa:

Quais as tarefas que devem ser desempenhadas em cada cargo

Quem executa essas tarefas

O profissional tem qualificagdo e competéncia

E preciso demitir ou contratar
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Anilise de Cargos

Fez O profissional
Qualificagdo do |treinamento|é competente,| Demitir ou
Profissional / pela tem um bom | aplicar mais
Cargo Depto |Tarefas do cargo Responsidvel| Grau Instrugie | empresa? |desempenho ? |treinamento ?
manutengdo e reparo
as . .. ¢ P Gilberto C.M.| 22 Grau completo sim sim -
Mecanico Oficina |mecanico em geral de
veiculos automotores. Marcelo P. |22 Grau incompleto sim sim -
o . atendimento aos clientes| Kleber V. 22 Grau completo sim sim -
Recepcionista| Oficina - - - —
e agendamentos. Gustavo M. |22 Grau incompleto sim nao Demitir *
organizagdo, supervisdo e
Gerente controle do desempenho
Ofici Oficing |4as tarefas executadas Superior Completo
icina w
pelos demais funcionarios (Administracdo de
do setor. Angelo S, empresas) sim sim -
manutencgio e reparos de
Chapeador |Fynilarig e|funilaria e pintura em
Pintura |veiculos automotores. Fabio M. 12 Grau completo sim sim -
Superior Completo
vendas de pegas para Marketing e
Vendedor Pegas ) peg P ( . g i .
veiculos automotores. Carlos A. Negdcios) sim sim -
- - - - Contratar **
. organizagdo e controle do
Auxiliar estoque  (compras e
vendas Pecas 4 P | . .
vendas). José B. 22 Grau completo sim sim -
organizagdo, supervisdo e
controle do desempenho
Gerente p ]
0 8685 |das tarefas executadas Superior Completo
ecas B
¢ pelos demais funcionarios (Gestdo
do setor. Jonas G. Empresarial) sim sim -
Superior Completo
(Marketing e
Ana M. - . :
Negdcios) sim sim -
Superior Completo
vendedor | Veiculos -vendas de veiculos Leanardo (Gestio
automotores. . : .
Empresarial) sim sim -
) Ensino Médio
Tiago B. Conpleto . .
sim sim -
AUXi'_iE{F_dE Admissdes, demissdes, o Superior Completo
Escritdrio RH. calculos trabalhistas, etc. Marcia R. {Administracéo) ) _
) ) sim sim -
controle de pgtos e .
G_erente_ Adm. recebiveis, entre outros Karin L Superior Completo
Financeiro icos fi i : (Administragéo)
sericos financeiros. ¢ sim sim -
escrlturagoes contabeis, Superior Completo
Contador Adm. elaboracéio de demonstra- | patricia A. N
cées, impostos, etc. (Contabilidade) sim <im )

* Se apds fazer a andlise de cargos e tarefas, for identificado que um setor estd com profissionais em excesso, sendo que o atividade ndo
necessita de tantas pessoas para uma mesma funcdo, deve-se entdo verificar a viabilidade de desligamento das pessoas que estio
sobrando; Para escolher quem deve permanecer na empresa, € preciso avaliar o desempenho indiviudal de cada um, além do grau de

instrugdo.

** Jg, se foi diognosticado que um depto ndo estd conseguindo atender @ demanda, entdo surge a oportunidade e necessidade de

contratar outro funciondrio.
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Para recrutar candidatos a esta vaga que, através da analise de cargos, foi
verificado uma deficiéncia de pessoal na area de vendas, pode-se utilizar alguns
recursos, conforme a planilha a seguir, devendo ser analisado o meio de divulgacao

mais viavel para a empresa.

RECRUTAMENTO DE PESSOAL
Meios de
Vaga Divulgacio Descricdo Custo
Andncio no formato: 4,5 cm x 3,9 cm: Precisa-se de Vendedor com
experiéncio em vendas. Desejdvel conhecimentos no segmento de pecos e RS 241,80
Jornal  |ocessdrios para veiculos, nogdes bdsicas de informdtica, e conclusfio do ensino i
médio. Remuneragdo a combinar, Interessados entrar em contato pelo por dia
telefone: (043) 1234-5678
Descricdo da vaga: Atuard com vendas de pegas e acessorios pra
veiculos automotores. Regime de contratacto: CLT (Efetivo). Saldrio
Agéncia |fixo + comissdes. Area profissional:
recruta- |Comercial/ Vendgs. Exige-se ensino médio completo. Descricdo da RS 650'? 0
mento |empresa: Comércio de Pegas e Acessdrios e Prestagio de Servico. Porte por mes
da Empresa: pequenco porte com 20 funciondrios. Site do empresa:
vendedor www.ops.com. br
Precisa-se de Vendedor com experiéncia em vendos. Desejavel! RS 24,00
conhecimentos no segmento de pecos e acessorios para veiculos, por dia
Radio |nogdes bdsicas de informdtica, e conclusdo do ensino médio. (anuncio de
Remuneraciic o combinar. Interessados entrar em contoto pelo 20 segundos)
telefone: (045) 1234-5678
Internet
(Site da |Banco de dados da empresa - opgdo "Trabalhe Conosco”.
empresa) Gratis
Universi- , . n P
Curriculos entregues por académicos na Secretaria Acad&mica L
dades Gratis
Cartaz |em Universidades, Correios ... Gratis
No recrutamento, deve ser analisada a emergéncia de contratagiio e quais os meios mais vidveis para a empresa,
pois as divulgagtes por midias como jornais, revistas, etc., tendem a ser muito caras, devendo estas serem
utilizadas apenas em caso de contratagtes urgentes.

Depois de feito o recrutamento, muitos candidatos a vaga irdo se apresentar,
e para escolher o mais qualificado e competente, de acordo com as exigéncias da

empresa, ha algumas técnicas de selecéao, conforme planilha a seguir:



SELECAO DE PESSOAL

Vaga: Vendedor
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CURRICULO PROFSSIONAL
Conhecimento
Escolaridade Tempo de Experiéncia em Vendas da atividade
Ensino Ensino Ensino Ensino Ensino
Fundam. | Médio Médio | Superior | Superior
Nome | completo |Incompleto | completo |Incompleto | completo] S1ano | >1<4 | »5<8 |>9anos| Sim | Nio |Pontuagio
Candidato | (1 ponto) | (2ponto) | {3ponto) | (4ponto) | (5ponto) |(1ponto) |(2ponto) | (3ponta) | (4 ponto) 1 0 Total
Maria L. X X X 2
André P. X X X 5
Eduardo B. X X X 10
Joana C. X X X 7
Jackson A. X X X 8
TESTES PSICOLOGICOS
Resultado - Classificados:
Nome Pontos
Maria L. 1
AndréP. 0 _Obs.: Para aplicagdo dos testes Psicoldgicos & preciso contratar um psicolégo qualificado para tal fungao.
Eduardo B. 1
Joana C. 1
Jacksan A, 1
DINAMICA DE GRUPO: "SER REDE"
Categorias: jogo de cooperagdo. Trabalha com a unido, participagdo, interdependéncia
Objetivos: vivenciar o trabalho em rede. Nome Pontos
N*® de participantes: ilimitado
Material: fitas de tecido colorido de 60 cm de comprimento Maria L. 0
Regras do jogo: posicionar o grupo em filas paralelas umas as outras, como numa sala de aula
convencional; André p. 0
Desenrolar: Primeira fita significa o que se pode aprender com o grupo. Segunda fita significa
0 que a contribuico da pessoa para o grupo. Amarre a ponta direita da primeira fita na ponta
da fita da pessoa ao seu lado direito. Depois, amarre a ponta da segunda fita no nd que| EduardoB. 1
acabou de fazer e a outra ponta, no nd da fileira a sua frente.
Rede pronta: brinque com as possibilidades das pessoas sentirem que qualquer movimento
na rede influencia JoanaC. 1
todos os elos. Ex: fileira da frente puxando a rede adiante. Pontas soltas: novas possibilidades
de adesdo 3 rede,
et Jacksaon A. 1
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PROVA TEQRICA

1. Considerando que o prazo médio de pagamentos aos fornecedores de pecas & de aproximadamente 45 dias, quais as
condiglies de pagamento que podem ser oferecidas para o cliente, sem comprometer o caixa da empresa? (Vale 3
pontos)

{ }30dias

{ 45 dias
( ) 60dias
( }90dias

2.Enumere de 1 a 5 as alternativas abaixo, de acordo com o grau de importancia que vocé da a cada uma: (Vale 2 pontos)
( ) Aprender com as criticas

( ) Pontualidade do funcionario

( ) Saber trabalhar em equipe

( ) Conhecer bem a atividade

( ) Ocliente sempre deve ser bem atendido

3. O que vocé espera do cargo ao qual esta disputando umavaga? (Vale 1 pontos)

Resultado
Nome Pontos
Maria L. 2
André P. 4
Eduardo B. 6
Joana C. 5
Jackson A. 3
TOMADA DE DECISAD
Nome Curriculo Teste Dindmica Prova TOTAL [Decisdo:
Maria L. 2 1 0 2 5 Sera contratado o funciondrio Eduardo B.
que apresentou maijor pontuacdo, de
André P, 5 0 0 4 9 vy - .
acordo com os critérios exigidos e pré-
Eduardo B. 10 1 1 & 18 lestabalecidos pela empresa.
Joana C. 7 1 1 5 14
Jackson A. 3 1 1 3 13
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TREINAMENTOS
Onde serd Quem serd
Tipo feitoo treinado ?
Treinamento Finalidade treinamento ?|Como sera feito o treinamento ? | (Funciondrio) | Cargo Depto
Foi adquiridc um novo O fornecedor do equipamento
habilidades eqt{ipament_o para a _oficina, e Interno ira erw_iar um profissif}nal com| Gilberto C.M. N B
. sera preciso treinar  os conhecimentos  técnicos da Mecanico | Oficina
Tecnicas funcionarios de como funciona, (na empresa) maquina, para ensinar os
Marcelo P.
& as técnicas de bom uso. mecanicos da empresa.
Houve uma alteragdo na
legislagdo, e no modo de
autenticagdo dos livros O treinamento serd realizado
Solugio de contdbeis. Foi criado o SPED| Externo |em outra cidade, por um
Problemas Contabil - Sistema Publico de|(Sindicato dos|palestrante com conhecimentos| Patricia A. | Contador | Administ.
Escrituragdo Contébil Digital. O|Contabilistas) |no assunto, com uma carga
contador da empresa precisa se horaria de 12 horas de curso.
informar sobre como proceder
diante dessas alteragtes.
DESPESAS COM TREINAMENTO
Tipo de treinamento: Solugdo de Problemas Tipo de treinamento: Técnico
Descricdo das despesas Valores |Descricdo das despesas Valores
Transporte - passagens &nibus (ida e voifa) 170,80 |Servicc e deslocamentoe do instrutor da empresa
Hotel - 1 diaria 135,00 |fornecedora do equipamento. (Ficou combinado, na 210,00
Alimentagdo 50,00 |aquisicio da mdquina, o valor ao lado como despesas totais
Taxi 75,00 |para receber o treinamento necessario.)
Total de despesas com este treinamento: 430,80 |Total de despesas com este treinamento: 210,00

Para avaliar se o treinamento gerou o resultado esperado pela empresa,

pode-se seguir a planilha abaixo:

AVALIAGAO DE DESEMPENHO
TIPO DE A'“‘_’"‘f”":
TREINAMENTO | FUNCIONARIOS Objetivo?
REALIZADO TREINADOS ESPERADO COM O TREINAMENTO SIM | NAO ANALISE
Saber operar a maguina X
Utilizar com econcomia X
) - Desempenhao
Gilberto C.M. |Saber realizar as manutengoes periddicas no equipamento X Bom
Realizar as manutengoes periddicas necessarias no equipamento X
Habilidades Aumentar a produtividade em 10% com a maguina X
Técnicas Saber operar a maquina X
Utilizar com econcomia X
Marcelo P oo " - o - - ” Desempenho
. aber realizar as manutengoes periddicas no equipamento Satisfatério
Realizar as manutengoes periddicas necessarias no equipamento X
Aumentar a produtividade em 10% com a maguina X
Conhecer a matéria X
Solucdo de . Entender o assunto X Desempenho
¢ Patricia A. - P
Problemas Aplicar na atividade, conforme legislagio X Bom
Cumprir prazos, conforme legislagdo X




3.2 ANALISE SWOT
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O primeiro passo, antes de desenvolver o BSC, € elaborar a analise SWOT,

onde serao identificados quais sdo os pontos fortes e fracos da organizacdo, bem

como as oportunidades que a empresa dispde, além das ameacas externas as quais

esta sujeita a sofrer.

ANALISE SWOT
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AJUDA
FORCAS

Infra-estutura

Produtos com qualidade

Funcionarios Treinados

Marketing estratégico da Concessionaria
Marketing estrategico da Fabrica
Incentivos financeiros da Fabrica

Bom atendimento nas vendas de veiculos
Agilidade na entrega das vendas
Conhecimento do mercado

Fidelidade de clientes

OPORTUNIDADES

Capacidade de investimentos/crescimento
Aumentarimelhorar o faturamento

Expansdo do mercado (vendas externas
na regido do meio-oeste catarinense)

Ofertas exporadicas da Fabrica

Mercado consumidor de veiculos de
luxo/esportivos

Politica de atendimento

ATRAPALHA
FRAQUEZAS

Grande rotatividade de funcionarios
Atendimento aos clientes (Pds-vendas)

Atraso na entrega dos servicos (Pds-vendas)
Organizagdo interna

Alguns funcionarios ndo qualificados para o
desempenho da funcéo

Inadimpléncia de recebiveis

Curto prazo para pagamento de fornecedaores

AMEACAS

Aumento das taxas de financiamento
Maior procura por pecas ndo-originais (de
menor custo para o cliente)

Instalacdo de novas agéncias de veiculos na
regisgo  (concorrentes) com  excelente
atendimento nas vendas e pos-vendas

Crises Financeiras (reducdo nas vendas)
Carga Tributaria (IPL. ICMS ST, etc )

Diagrama SWOT

Esta andlise permite intensificar os pontos fortes, aproveitar as oportunidades,

e corrigir os fatores que atrapalham o bom desempenho da organizacéo:



PONTOS FORTES - Como Aproveitar
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Infra-estutura

Produtos com qualidade

Conhecimento do mercado

Marketing estratégico da Concessionaria
Marketing estratégico da Fabrica
Incentivos financeiros da Fabrica

- Infra-estrutura e Produtos com qualidade: utilizar o espago
disponivel para montar um Showroom (pecas);

- Conhecimento do mercado: acompanhar as inovagfes e
necessidades do mercado;

- Marketing: atrair novos clientes;

- Incentivos Financeiros: investir em marketing e compras;

* + B |+ + > »

Bom atendimento nas vendas de veiculos
Fidelidade de clientes
Agilidade na entrega das vendas

- Continuar atendendo bem os clientes, e manter a fedelidade
dos mesmos, com atengdo e agilidade nas vendas.

Funcionarios Treinados

- Buscar reter os profissionais com conhecimento e
qualficacdo, bem como aqueles treinados pela empresa.

+

Capacidade de investimentos/crescimento

- Investir em novos modelos de veiculos (mais luxuosos),

+ Mercade consumider de veiculos delvisando um plblico alvo que procura esse tipo de veiculo em
luxo/esportivos outras marcas/regides.
+ Expansao do mercado (vendas externas| - Dispor de um vendedor externo, que visite toda a regido do

na regido do meio-oeste catarinense)
Ofertas esporadicas da Fabrica

meio-oeste de SC para ofecer o mostrar os veiculos da
marca, em casas, e N0 COMercio, A clientes interessados.

+ Politica de atendimento
+ Aumentar/melhorar o faturamento

- Melhorar o atendimento aos clientes, como oportunidade
para ampliar as vendas e pés vendas;

FRAQUEZAS - Como corrigir

Grande rotatividade de funcionarios

Desenvolver estratégias de recursos humanos, com base na
pesquisa de clma organizacional, como a criagao de
beneficios espontaneos para motivar e reter os profissionais.

Atendimento aos clientes (Pds-vendas)

Oferecer treinamentos de  habilidades interpessoais,
atendimento aos clientes, e palestras de motivacao
profissional.

Alguns funcionarios ndo qualificados para o
desempenho da funcdo

Oferecer treinamentos de habilidades técnicas e de solugio
de problemas para estes profissionais.

+ Atraso na entrega dos servicos (Pos-|Elaborar controles de agendamento de horarios da oficina, e
vendas) do desempenho indivual de cada mecanico.
+ (Qrganizagdo interna
+ |nadimpléncia de recebiveis Fazer consultas aos cadastros de inadimplentes nas vendas
para clientes novos, e consultar o sistema do contas a receber
da empresa, para verificar o histérico de pessoas gue ja s&o
clientes da empresa.
¢+ Curto prazo para pagamento de|Megociar com fornecedores de pecas ndo-originais da fabrica
fornecedores maiores prazos para pagamento, ou procurar novos

fornecedores.




AMEACAS - Como evitar
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Aumento das taxas de financiamento

Oferecer ao clientes financiamentos de instituicfies financeiras
que apresetam melhores taxas no momento.

Maior procura por pegas nac-originais (de
menor custo para o cliente)

CQuando o cliente ndo aceitar comprar pecas originais, em
funcdo do custo ser maior, oferecer entdo pecas nao-originais.

Instalagdo de novas agéncias de veiculos
na regidao (concorrentes) com excelente
atendimento nas vendas e pos-vendas

Buscar concentrar forcas no marketing estratégico, e
assegurar o atendimento com exceléncia para o cliente.

Crises Financeiras (reducdo nas vendas)
Carga Tributaria (IPI, ICMS 5T, etc )

Estar atento a legislagdo, para acompanhar possiveis
beneficios que o gorverno possa disponibilizar para as
empresas em época de crise, além de seguir o planejamento
estratégico, como modo de assegurar recursos para manter a
atividade em periodos de baixa nas vendas e para conseguir
arcar com a carga tributaria.
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3.3 BSC — BALANCED SCORECARD (CONTROLE DE METAS ESTRATEGICAS)

Sendo o Balanced Scorecard € um sistema de informagcdo para
gerenciamento da estratégia empresarial, o qual traduz a missdo e a estratégia da
empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho financeiras, que
serve de base para um sistema de medi¢cdo e gestdo estratégica, apos feita a

analise SWOT, pode-se elaborar entdo o BSC, conforme modelo abaixo:

BSC - Balanced Scorecard
Mapa Estratégico

Data de implantagao do BSC na empresa: Junho/2010

Empresa: ABC Servicos e Comércio de pecas e veiculos

Missao: Comercializar bens e senvigos com qualidade, fransparéncia e credibilidade para satisfagao dos clientes, bem
como o desenvolvimento social.

Visdo: Ser referéncia regional na comercializacio de wveiculos, pecas e na prestacio de semnicos com exceléncia,
qualidade e agilidade.
Financeira

| > Lucratividade <—|

Aumentar a receita Reduzir custos Fixos

I_, Reter Clientes

I
Proposigdo de Valor

— |_ucratividade

Mercado/Clientes
Exigéncias Basicas Diferenciadores

Obter exceléncia no
atendimento (vendss

Fidelizarfreter os

Imagem da Marca Tempo de mercado

e b yendas) clientes
Assegurar a Dferece_r_pregos StiAldee e Pa§r30 de
—= pontualidade na competitivos de atendimento da
; produtos ST
entrega dos Semnvicos mercada Fabrica
—>Carantir qualidade Demonstrar a =
B Produtos Veiculos com novas
de produtos e relacdo de custo x J J
! i inovadores tecnologias
senvicos prestados beneficio
Processos lternos
Sequir o processo. ) .
. Aprimarar de atendimento na UsE sous san vt Gerenciar custos€—
: = : Com . i
exceléncia em oficina de acordo e, diretos e indiretos e
i : ! responsabilidade
SENVigos COM as normas da i S despesas
S socio-ambiental
Marca
Crescimento e Aprendizado
(Pessoas e Tecnologias)
S Tecnologias Cultura
Estratégicas
Clualificar Adequar a estrutura

profissionais

fisica e tecnologica

Disseminar a
cultura de énfase na
estratégia a partir do

Reter os Garantir a plena
profissionais utilizacde do novo BSC
gualificados software adquirido

0 que ndo é medido ndo € gerenciado.” KAPLAN e NORTON (1997, 20° reimpressdo, p.21)
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INDICADORES ESTRATEGICOS

do BSC

funciondrios envolvidos no negdcio da empresa.

1 2 3 4
Pers-
N® | pectiva Objetivo Definigéo do Objetivo Estratégico Nome do Indicador
E ) ) Faturamento Oficina
1 = Aumentar a receita Aumentar o faturamento dos departamentos de pecas e oficina.
O Faturamento Pecas
E Aumentar o percentual de Lucro dos departamentos de pecas e
2 E Lucratividade oficina, em consequéncia da reducgio de custos diretos e Aumentar o Lucro
indiretos e despesas, e aumento das gides vendidas.
Obter exceléncia no ) . )
. . Melhorar o atendimento de pds-vendas aos clientes de pecas, .
3 atendimento (vendas e pds- " ) Pds-venda
veliculos e oficina.
|| vendas)
. Atender os clientes, que realizaram agendamento de hordrio por
Assegurar a pontualidade na - ) P .
4 ) telefone, conforme o tempo padrao estabelecido pela Fabrica p/ Pontualidade
entrega dos semnvicos = .
|| a manutencio a sef realizada.
Garantir qualidade de Dlreqonar forgas . nas vendas de pe;gs originais (boa Pecas e Acessérios
5 ) qualidade), proporcionando um melhor atendimento neste setor, L
produtos e senvicos prestados . . L . Criginais
de modo que impulsione as vendas de acessarios também.
|| w
i Criar vantagens/ beneficios aos clientes fiéis amarcae a L
= - ) . - . ) . Beneficios a
i] &5 Fidelizar/reter 0s clientes empresa. (Ex.: desconto na 2% troca de dleo, brinde acessarios Clientes
|| a que encontram-se obsoletos no estoque, etc. )
Promoges Veiculos
T Oferecer pregos compefitivos Realizar promoces para atrair novos clientes. Promocies
de mercado .
Pecas/acessdrios
Promoctes Oficina
Mostrar p/ os clientes as vantagens de aquisicio de produtos de
Demonstrar a relacio de melhor qualidade, mesmo que com um custo maior, porém, que )
] ! R ! . N Custo x Beneficio
custo x beneficio apresentam uma vida util maior, além de conscientizar sobre a
importancia de manutenctes preventivas nos veiculos.
- _— Diagnosticar as atuais deficiéncias no atendimento dos senvicos P
Aprimorar exceléncia em . .. . Exceléncia em
9 A prestados, criando um Banco de /déias, onde o cliente pode A
Senicos ) ﬂ ) ) Senicos
sugerir soluges p/ problemas relacionados a0s Semnicos .
| m - B - B -
10 o Segm.r 0 processo c!e Realizar agendamentos pf atender os clientes da oficina, atraves Atendimento Padrio
|| E atendimento na oficina de do telefone.
E Crescer em vendas com Realizar doacBes em dinheiro a Hospitais da regido. Respogés;::lldade
1 = responsabilidade socio- —
w . o . . . Responsabilidade
g ambiental Eliminar os residuos (éleos usados) de modo sustentavel. :
| | @ Ambiental
H Gerenciar M.O. ociosa, visando reduzir perdas com tempo de
E senicos nao realizados devido a falta de um planejamento dos Gerenciar Custo
o ) ) atendimentos a serem feitos; o que acarreta em profissionais M.O.
12 Gerenciar custos diretos € |p0ra405 que apenas geram custos.
indiretos e despesas
. - . - i Desp. - Telefone
Gerenciar custos indiretos, verificando desperdicios, & possiveis
necessidades de corte de custos. Desp. - Agua _
Desp. - Energia
Treinamento de
Habilidades
Técnicas
13 Qualificar profissionais Oferecgrtre.mamentos para capacitar e qualificar os Trema.r.nento de
profissionais Habilidades
Interpessoais
2 Treinamento de
|| g Solucio Problemas
g -
g Reter 05 profissionais Oferecer beneficios espontaneos, (diagnosticados na Pesquisa CSegu-rq dﬁ\:ﬂ;‘a
14 Q ) P de Clima Organizacional), que ajudem a motivar o profissional a onvenlo- ',e Ico
E qualificados permanecer na empresa Convenio
| | w ' Odontoldaico
W - - - -
15 E Aclequ:':lr_a estrutura fisica e Comp.rar alguns computadores para Oficina, visando atender as Computadores
| | g |tecnologica demnais metas.
wn Lancar/emitir as notas no sistema, de modo integrado entre o
w . ) A Lancamentos
o " I madulo Fiscal e Contahbil
Garantir a plena utilizac3o do —
16 . Litilizar o controle de contas a pagar e a receber para controlar o
novo software adquirido - ) ) . . ) Controle CP e CR
indice de inadimpléncia e auxiliar no fluxo de caixa.
|| Gerar relatdrios para andlise do desempenho da atividade. Relatdrios
Disseminar a cultura de ] ] -
17 énfase na estratégia a partir Explicar a importancia do controle de metas a todos os Colaboracio
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DETALHES METAS / ESTRATEGIAS

PLANEJADO

Previsdo aplicagao/Realizagdo

Pers - Nome do Unidade de Data Curto Prazo {CP) Estratégias p/ Estratégias p/
N°| pectiva Indicador Medida Meta Publicagéo | Longo Prazo (LP)| desenvolvimento Metas Contingéncias
- Afravés da aplicacdo| - Se ndo atingir a meta,
pratica dos indicadores 3,|rever a aplicacio dos
Faturamento Oficina % 23% Dez/2011 NP 4 7, e 8 ligados aojdemais indicadores, e
faturamento oficina, |identificar as falhas.
aumentar as vendas de
1 senicos e pecas oficina.
- Afravés da aplicacdo| - Se ndo atingir a meta,
E pratca dos  demais|rever a aplicacio dos
4 indicadores 3, 5, e 6 |demais indicadores, e
H Faturamento Pecas % 28% Dezi2011 P ligados ao faturamento de|identificar as falhas.
E pecas, aumentar as
|| E vendas desse
- Afravés da aplicacio| - Se ndo atingir a meta,
pratica da perspectivalrever a aplicacio dos
"Clientes” , aumentar as|demais indicadores, e
5 Aumentar o Lucro o 5% Dez2011 WP vendas, g realizar|identificar as falhas.
controles de consumo por
departamento, como
energia, Agua, telefone,
entre outros.
- Mtravés do conjunto de| - Se ndo atingir a meta,
metas g acfes|rever a aplicacde dos
3 Pésvenda Qraum 1}T0tlalmlente Dezi2014 WP Qegenvolvidas rjos dem.ais Flemgis indicadores, e
Satisfacdo Satisfeito indicadores, & possivel|identificar as falhas.
alcancar o grau de total
|| satisfacio dos Clientes.
- entregar os veiculos
deixados pf realizacdo de|levantamento das causas
) Hrs de . ] ) manutenciies na oficina| dos atrasos e possivel
4 FPontualidade atrase Maximo 00:15 min.| Dez/2011 MP com no maxmo 15 treinamenta aos
minutos de atraso, através| colaboradores envolvidos
do atendimento padréo.
- manter o percentual de| Revertabelas de precos
diferenca de precos entre de acordo com as
Pecas e Acessorios pecas e  acessorios|estratégias estabelecidas
5 Oriéinais % 30% DezZl2011 WP originais e pecas do
paralelo (terceiros) em no
maximo 30%
% brindes - Conceder descontos de: | - Na compra de um
Beneficios a concedidos L Avista=5% acessorio, leva outro com
Clientes em pecas e Maximo 5% Dezi2011 MP Cartio = 4% 10% de desconto.
acessonos Aprazo = 2%
0 - P! veiculos novos, dar| - Brinde acessdrios
= como cortesia o
E . emplacamento efou
g [Fromocbes % >1% <2% | Dez/2011 MP tanque cheio.
Veiculos descontos - Pl wveiculos usados,
B cortesia de transferéncia
elou tangue cheio.
- Analisar o estoque fisico| - Aplicar descontos de
de pecas da empresa, e|até 8%
Promaghes % separar §U% das
. = 1% <6% Dez/2011 MP obsoletas (ha mais de 9
Pecas/acessdrios | descontos
meses no estoque), p/
ofertar em promocies de
|| vendas.
- Aplicar descontos| - Se ndo atingir a meta,
incondicionais oferecer o0s descontos
% (independente da|incondicionais em vendas
7 Promocdes Oficina =25% Dezf2011 MP condicie de pagamento)|de servicos, durante um
descontos ) . ) )
em vendas de servicos,|periodo de mais 14 dias.
durante um periodo de 7
|| dias.
Aumento de 5% - Criar campanhas| - Utilizar diferenciais
nos senvicos de publicitirias, com|atrativos.
8 Custo x Beneficio % redisbes da | papn1q WP aninicis _ na  radio,
Oficina s/veiculos visando atrair os clientes a
vendidos ha mais fazerem  as  revisGes
de 1ano mecanicas.
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DETALHES METAS / ESTRATEGIAS

Pers -
pectiva

Nome do
Indicador

PLANEJADO

Unidade de
Medida

Meta

Previsdo aplicagdol/Realizagio

Data
Publicagao

Curto Prazo (CP)
Longo Prazo (LP)

Estratégias p/
desenvolvimento Metas

Estratégias p/
Contingéncias

10

Ll

12

PROCESSO0S INTERMOS

Exceléncia em
Senicos

idéias

10

Dez/2011

MP

- Disponibilizar na entrada
da concessiondria uma
urna, onde os clientes
podem anotar em um
papel iéias p/ melhorar o
atendimento que recebem.

Caso ndo ocorra
participacio disponibilizar
colaborados para efetuar

o questionamento

Atendimento Padrio

Qtde / més

Dez/2011

MP

- Dar prioridade no
atendimento aos veiculos
com prévio agendamento.

- Emitir relatdrios de
clientes que possuem
veiculos a serem feitas
revistes, conforme
padrio da marca.

Responsabilidade
Sacial

R por filial

RE 2.165,00

Juli2012

LP

- Destinar R$ 8.660,00 de
cada exercicio p/ doacfes
a entidades como
Hospitais, escolas, etc;

Sendo o vir. Total de R$
2.165,00 porfilial.

- (Caso a empresa
apresente  prejuizos, ou
lucro abaixo de 10% em
relagdo  ao  exercicio
anterior, realizar doaches
de apenas 50% deste
valor.

Responsabilidade
Ambiental

% descarte
sustentivel

100%

Dez/2012

LP

- Vender todo o dleo

usado, retirado dos
veiculos de clientes, p/
uma empresa que coleta
esse tipo de material
poluente, e da fins
sustentaveis ao mesmo.

- Casoessa empresanio
aceite mais pagar p/
receber esse dleo, pagar a
ela as despesas de
transporte p/ realizar a
coleta.

Gerenciar Custo
M.0O.

Hrs

Tempo maximo
ocioso =20 Hrs ou
2% s/ Total hrs
Trabalhadas no
més

Dez/2011

MP

- Organizar a agenda de
atendimento da oficina, de
modo que nenhum
mecdnico fique ocioso por
mais de 30 minutos/dia.

- Caso hajam poucas
ligaches de
agendamentos, analisar
o0s relatdrios de vendas de
veiculos ha mais de um
ano, e ligar p/ os clientes
convidando a fazerem uma
revisdo.

Desp. - Telefone

RE/
Funciondrio

No maximo
R% 56,00

Dez/2011

MP

- Reduzir até o final do
exercicio de 2010 as
despesas com telefone,
estipulando aos
funciondrios  um  wvalor
limite de gasto, de acordo
Com 0S Sernvicos gue cada
um desenvolve, e pedir p/
usarem o cddigo da
operadora mais barato.

- Caso ndo reduzam os
valores, serd feita uma
andlise das faturas, e
serdo  cobradas  dos
funciondrios as ligaches
particulares, e ligacies
feitas com codigos de
operadoras que ndo oS
autorizados.

Desp. - Agua

R% /Dpto

Adm. = 10,00
Pecas = 10,00
Oficina = 60,00
Funilaria = 40,00

Dez/2011

MP

- Reduzir os desperdicios
com dgua através de
manutencies nos
encanamentos que
apresentam wvazamentos
atualmente, & que tém
gerado um gasto 49%
maior do estipulado nesta
meta.

- Verificar quais os
departamentos que estio
gastando mais e analisar
se ainda estdo ocorrendo
desperdicios.

Desp. - Energia

R3 /Dpto

Adm. = 260,00
Pecas = 180,00
Oficina = 600,00
Funilaria = 160,00

Dez/2011

MP

- Reduzir os desperdicios
com energia através de
manutencies na rede
glétrica em pontos onde
apresentam mas
condiches atualmente, e
que t&m gerado um gasto
29% maior do estipulado
nesta meta; Além do
controle  de 1dmpadas
ligadas em  hordrios
desnecessarios, ou sem

- Verificar quais o0s
departamentos que estio
gastando mais e analisar
se ainda estdo ocorrendo
desperdicios.

Desp. - Energia

R% /Dpto

Adm. = 260,00
Pecas = 180,00
Oficina = 600,00
Funilaria = 160,00

Dez/2011

MP

- Reduzir os desperdicios
com energia através de
manutencies na  rede
glétrica em pontos onde
apresentam mas
condicbes atualmente, e
que t&m gerado um gasto
29% maior do estipulado

nesta meta; Além do
controle de ldmpadas
ligadas em  horarios

desnecessarios, ou sem
ter pessoas na sala.

- Verificar quais os
departamentos que estio
gastando mais e analisar
se ainda estie ocomrendo
desperdicios.
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DETALHES METAS / ESTRATEGIAS

PLANEJADO
Previsdo aplicagdo/Realizagdo
Pers - Nome do Unidade de Data Curto Prazo {CP) Estratégias pi Estratégias pi
N*| pectiva Indicador Medida Meta Publicaggo | Longo Prazo (LP)| desenvolvimento Metas Contingéncias
- Manter, constantemente, | - Se preciso, matricular os
o5 mecdnicos da oficinalfunciondrios em cursos
treinados e qualificados|presenciais,  oferecidos
Tenamentode | o ensengies amveisio oy
Habilidades N 2 Dez2011 WP . ' ’
Técnicas Funcionario com  participacao .em
Cursos on-ling,
disponibilizados pela
Fabrica.
- Contratar  um
profissional  devidamente
qualicado, p/ apresentar
E Treinamento de . ' uma palestra motivacional,
Habilidades Fun'éirssésm 1 Dez2011 WP |visando estmular os .
Interpessoais profissionais de tados os
dptos  a  buscarem
melhores resultados pf a
empresa.
- Manter os profissionais| - Se preciso, matricular os
da departamento|funciondrios em cursos
) administrativo atualizados|oferecidos  em  outras
Tremeimentode CU.rSU,Sf. 6 Dezl2011 MP por meio de participacies|cidades  também, de
Solugao Problemas | Funcionario &M cursos e treinamentos|acordo com a
oferecidos pelo Sindicato|necessidade e prioridade
Contabil da cidade. legal.
[ ] 2 - Contratar uma empresa| - Caso haja algum
] sdlida no mercado, que|problema com a cobertura
g ofereca  semnicos  deldo plano, contatar a
) Valor/ Adesdo pltodos Seguro de vida, e incluirlempresa contratada, e se
E Seguro de Vida Funcianario funcior?érius Dez2011 HF todos o0s funciondrios no|preciso,  rescindir o
F plano, sem desconto em|contrato.  Buscar  outra
3 folha. empresa  que  preste
5 BS5E5 SeNVigos.
% - Buscar uma empresa| - Caso haja algum
o que ofereca senicos de|problema com a cobertura
convénio  meédico, eldo plano, contatar a
S Valor/ Ades3o pitodos displonitfli!izar a0s emplresa cuntratgdq, g 58
14 Convénio Médico Funciondrio | funciondrios Dezl2011 MP funcfmnanos da empresa,|preciso,  rescindir o
porem, com desconto defcontrato. Buscar  outra
40% do walor dalempresa que  preste
mensalidade na folha dolesses senicos.
funcionario.
- Buscar uma empresa| - Caso haja algum
que ofereca senicos de|problema com a coberura
convénio odontoldgico, ef{do plano, contatar a
Convénio Valar Adesdo pltodos displonitfzi!izar 408 emplresa cnntratgdg, & st
Odontolégico Funciondrio | funciondrios Dezl2011 MP funcfmnanos da empresa,|preciso,  rescindir o
porem, com desconto defcontrato. Buscar  outra
35% do  walor dalempresa que  preste
mensalidade na folha dolesses senvicos.
|| funcionaric.
- Solicitar orcamentos
com pelo menos 3
15 Computadores Computador 03 Dezl2011 MP empresas de informatica, -
em busca do melhor
preco.
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DETALHES METAS / ESTRATEGIAS

PLANEJADO
Previsdo aplicagdolRealizagio
Pers - Nome do Unidade de Data | Curto Prazo (CP) Estratégias p/ Estratégias p/
N*| pectiva Indicador Medida Meta Publicagéo | Longo Prazo (LP)| desenvolvimento Mefas Contingéncias
- Aravés da implantacdo| - Se os langamentos ndo
do novo sistema, reduzir ofaparecerem  em - algum
% de senicos com|dos mddulos (CP, Fiscal
lancamentos de notas, porjou Contabil), verficar os
Reducio 30% meio de um sistena mapt.aamemos e
Lancamentos % . .| Dez2011 WP integrado, onde, feito ofreferéncias cruzadas do
SEMVios manuais . .
lancamenta no madulo defsistema.
contas a pagar, ja inteqra
& gera lancamentos no
médulo fiscal e contabil,
faciitando as conciliagles.
- Controlar o indice de| - Caso o cliente ndo
2 inadimpléncia de|efetue o pagamento até 10
g Dezi2011 MP recebiveis por meio dos|dias apds a renegociagio,
'o' Maximo de 5% controles do Contas a| enviartitulos p/ Cartdrio,
16 2 % inadimpléndia Recaber no sistama.
ﬁ - Gerar relatdrios de
y  |contole CFeCR Dez2011 WP titulos acima de 30 dias de
2 atraso, e ligar cobrando
g N - Controlar diariamente os| - Diminuir qtde compras a
e Maximo de 1% fiulos a pagar, visando|prazo: quando for valores
L % vencidos Dez/2011 P sitar o pagamento delabaivo de RS 100,00 pagar
(pgto jutos) juros pelo afraso. avista
- Mensalmente, fazer um| - Caso Seja preciso,
. acompanhamento passar a  controlar
Relatorlq !je 100% detalhado do[semanalmente 0s setores
Relatdrios % dasatwmades Dez/2011 MP desempenho de  cada|com maior deficiéncia no
desenvolidas na dpto, através de relatdrios|alcance das metas.
empresa. emitidos  no  sistema
informatizado da empresa.
Obter 3 - Reunido com todos o3
colaboracio por departamentos, onde serd
discutida a importancia do
1 Colaboragio . papﬂ"‘ef:bt;?;a‘]s Dez20 1 WP |BSC o atingir a5 demais
empresa p/ atingir mefas,  visando 0
35 demais metas. crescimento da empresa.
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CONTROLE DE METAS / ESTRATEGIAS

PLANEJADO REALIZADOD
Previsdo Unidade Data
Pers - Nome do Gestor Unidade de Conclusio de Valor Reali-
N* | pectiva Indicador |Responsavel Medida Meta Medida | atingido zagio Observagbes
Faturamento
. Patricia Y 23% Dez/2011 %
Oficina
1
Faturamento
Patricia Y 28% Dez/2011 %
E Pecas
o
(]
—| 3
s
A t
2 umeniar e Patricia % 25% | Dez/2011 %
Lucro
1) Grau
. G tes d G
3 Pos-venda | oo oS M| Totalmente | Dezr2011 |Satisfacs
sefores Satisfacao L
Satizfeito o
i Gerente Hrs de Maximo Hrs de
4 Pontualidade Oficina atraso 00:15 min. Dez/2011 atraso
Pecas &
5 Acessorios | Gerente Pecas % 30% Dez/2011 %
Originaiz
e
% brindes brlndeg
Beneficios a concedidos concedid
) Gerente Pecas Maximo 5% | Dez/2011 0s em
Clientes €M pecas e
- pecas e
aceszorios .
acess0ri
o 0z
L
-
=
=
51 |
[T " %
Promogbes Gerente % 319 22%| Dezr2011 [desconto
Weiculos Wendas descontos =
Promocies a %
Pecas/acessd| Gerente Pecas 1% =6% | Dezf2011 |desconto
) descontos
rios 5
Promocies Gerente % *
T =25% Dez/2011 |desconto
Oficina Oficina descontos s
Aumento de
5% nos
servicos de
reviziies da
B Custo x Vendedores / % Dficina s/ | Dez/2011 %
Beneficio Mecénicos .
veiculos
vendidos
ha mais de
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CONTROLE DE METAS / ESTRATEGIAS
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4 RESULTADOS OBTIDOS COM A PESQUISA DE CAMPO

Foi realizada uma pesquisa de campo com vinte e oito empresas da regiao do
meio-oeste catarinense, para identificar qual o percentual de empresas que
elaboram, executam e utilizam o planejamento estratégico como fator de medicdo de
resultados.

Dessas empresas:

PORTE DA EMPRESA

1%

micro
M pequena

W média

ATIVIDADE DA EMPRESA

M Industria
M Comercio

Servico

TIPO DE EMPRESA

familiar

N outros
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Das vinte e oito empresas pesquisadas, apenas 7% elaboram e aplicam o
planejamento estratégico e financeiro para projetar e analisar o desempenho da
organizacdo. As demais empresas afirmaram que projetam os resultados esperados,
porém, de modo informal.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
1% Fazem
Planejamento
Estratégico

B Ndo fazem
Planejamento
Estratégico

Dentre os motivos pelos quais afirmaram nédo realizar o planejamento
estratégico, foi o fato do alto custo para contratagdo de uma consultoria que auxilie
nessa projecao, além da falta de material literario para o aprendizado autodidata, de
facil compreenséo e aplicagdo pratica.
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4.1 QUESTIONARIO RESPONDIDO POR UMA EMPRESA DE FABRICACAO DE
VESTUARIOS PROFISSIONAIS:

4.1.1. Empresa
Nome: GG Vestuarios Profissionais
Contato: André Luiz Rosera

GG

VESTUARIO PROFISSIONAL

4.1.1.1 Porte da empresa
() Micro ( ) Pequena ( X)) Média

4.1.1.2 Atividade

() Comércio ( X)) Industria () Prestacéo de Servico

4.1.1.3 Localizagéo

Municipio: Videira/SC

4.1.1.4 Tipo de empresa

() Familiar ( X) Outros: trés sécios, sendo dois irm&os e um terceiro

4.1.1.5 A empresa foi constituida com:

( X) Capital Proprio ( ) Capital de Terceiros ( ) Ambos

4.1.2 Planejamento Estratégico

4.1.2.1 Como é administrada sua empresa:

() Deciséao centralizada pelo socio proprietario
( X') Decisao coletiva — SAcio proprietario e Gerentes
() Deciséao coletiva — Sdocio proprietario, Gerentes e Funcionarios
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4.1.2.2 Sua empresa elabora e aplica o planejamento estratégico e financeiro?

(X) Sim ( ) Nao

4.1.2.3 Se afirmativo, informa a periodicidade em que é elaborado:

() Menos de um ano
() De um a dois anos
( X') De dois a trés anos
() Mais de trés anos

4.1.2.4 Em relacdo ao periodo, o planejamento é feito para:

() menos de um ano

( ) de um adois anos

( X') de dois a cinco anos
() mais de cinco anos

4.1.2.5 De que forma € feito o acompanhamento e cumprimento das metas do

planejamento estratégico e financeiro, e em que periodo isto acontece?

Com base no planejamento elaborado pela consultoria, é feito o0 acompanhamento

bimestral das metas estipuladas naguela data, anotado em Ata todas as reunifes

gerenciais, na qual participam os trés gerentes: administrativo/Financeiro, Comercial

e de producéo.

4.1.2.6 Como vocé a avalia o resultado da aplicagédo das metas de planejamento
estratégico, e qual a sua dificuldade de controle e implementagdo destas metas na

empresa?

Satisfatoério, porém, em funcdo das grandes mudancas de mercado, considerando a

crise econdmica do pais, além gripe H1N1 que prejudicou um determinado setor da

economia, deixando os empresarios defensivos, recuando as compras de uniformes

e demitindo grande parte da mao-de-obra da producdo, houve uma grande distorcao

entre 0 que havia sido planejado, e o ocorrido nessa fase, tornando mais_dificil o

cumprimento e acompanhamento das metas. Quanto ao controle e gerenciamento

dessas metas, foi adquirido em agosto de 2007 um sistema integrado, que relaciona
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0s departamentos: comercial — financeiro — almoxarifado — e a producdo, facilitando

a supervisao.

4.1.2.7 A empresa tem uma equipe responsavel pela aplicacdo e acompanhamento
das metas estipuladas no planejamento estratégico e financeiro?

(X)) Sim ( ) Nao

Obs.: a equipe conta com os trés gerentes, sendo que cada um fica responsavel
pela aplicacdo e acompanhamento das metas em seu setor.

4.1.2.8 Se positivo, informe o cargo/funcéo do(s) responséavel (eis) pela aplicacéo,

acompanhamento e controle das metas no plano:

Gerente 1: Administrativo/Financeiro

Gerente 2: Comercial

Gerente 3: Producéo

4.1.3 Anélise SWOT

4.1.3.1 Cite alguns pontos fortes, no seu entendimento, que sua empresa tem, frente
aos seus concorrentes.

Flexibilidade e agilidade na respostas, clientes: atendimento, qualidade do produto,

faccdo (producdo terceirizada), consultoria para 0 cliente, manualizacdo de

uniformes, homologada pela empresa fornecedora santista téxtil, pds venda,

diversidade de produtos, credibilidade da empresa perante o mercado, capacidade

de investimentos, flexibilidade/planejamento de crédito, fidelidade e foco no cliente.

4.1.3.2 Cite alguns pontos fracos, no seu entendimento, que sua empresa tem,

frente aos seus concorrentes.

Descontinuidade das acdes, treinamento/re-trabalho, atendimento e organizacdo

interna e atraso nas entregas, falta de indicadores, desenvolvimento de produtos,

preco, infra-estrutura, forcas de vendas.
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4.1.3.3 Cite as ameagas que sua empresa pode sofrer, incluindo concorrentes,

estabilidade econdmica, normas governamentais, etc.

Concorréncia dos importados, reducdo de demanda do mercado, custo de producao

alto, baixa nos precos, carga tributaria, juros, e, informalidade.

4.1.3.4 Cite as oportunidades que sua empresa vislumbra para um futuro préximo,

frente aos seus concorrentes, estabilidade econémica, normas governamentais, etc.

Gestdo da qualidade/certificacdo, expansdo da linha frigorifica/industrial,

manualizacdo (assessoria), capacidade de investimentos/crescimento, politica de

atendimento, expansdo do mercado (aumentar o market-share), aumentar/melhorar

faturamento.

4.1.3.5 Qual a missao/visdo da empresa? Informe se ela tem conseguido atingir sua
visdo/missdo com o planejamento estratégico e financeiro definido, bem como os
pontos positivos e negativos encontrados para atingir esta meta.

Missdao - Desenvolver produtos e servicos com exceléncia, proporcionando beleza,

conforto e sequranca aos nossos clientes com o melhor custo/beneficio.

Visdo - Ser lider e referéncia do setor de confeccdo de uniformes no estado de

Santa Catarina.

Principais Estratégias do Negocio (BSC):

Infra-Estrutura : Desenvolver um parque fabril e faccbes parceiras com

modernidade e funcionalidade, adequadas para a alta performance, através de

sistemas integrados de producao.

Pessoas/Recursos humanos : Construir uma equipe de colaboradores e parceiros

qualificados, mantendo-os motivados e comprometidos com 0s objetivos e metas da

organizacao.

Através do planejamento estratégico foi possivel verificar uma melhora significativa

no desempenho das atividades da empresa, uma vez que com profissionais

treinados, e mais qualificados, o produto final também fica melhor, e nossos clientes
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satisfeitos. Além de que, com uma maior infra-estrutura, tem sido possivel aumentar

a produtividade e atender a todos os pedidos.

4.1.3.6 Informe as principais dificuldades encontradas pela sua empresa para se
manter competitiva no Mercado.

Econbmico: China e Chile, aumento do desemprego

Politico: Estagnacao, elevacdo da carga tributaria

Demogréfico: Local, regional, nacional

Tecnoldgico: Defasagem tecnolégica, posicdo no mercado

Concorréncia: Dificuldade de penetracdo de mercado

Recursos Humanos: Caréncia de Treinamentos, falta de capacitacdo

Clientes e Mercados: Novas marcas linha top e linha popular no mercado

4.1.3.7 Informe algumas acfes que, no seu entendimento, ainda deveriam ser

aplicada na sua empresa para melhorar o resultado econémico e financeiro.

( X)) aumento das vendas

( X') maior disponibilidade de matéria-prima para sua empresa

( X)) reduzir custos operacionais

( X)) disponibilidade de méo-de-obra especializada

( X) obtencéo de recursos financeiros para investimento com taxas e prazos
acessiveis.

() recursos financeiros para capital de giro.

( X)) normas governamentais mais rigidas sobre inadimplentes.

( X) reviséo da carga tributaria no pais.
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CONCLUSAO

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho, pdde-se constatar que o
Planejamento Estratégico é uma importantissima ferramenta de gestédo, permitindo
extrair analises mais precisas que auxiliam na tomada de deciséo.

O planejamento estratégico possibilita agilizar decisbes, melhora a
comunicacdo, aumenta a capacidade gerencial para tomar decisdes, promove uma
consciéncia coletiva, proporciona uma visdo de conjunto, permite uma maior
delegacéo, direcdo Unica para todos, orienta programas de qualidade, melhora o
relacionamento da organizagcdo com seu ambiente interno e externo.

Uma organizacdo que nédo tiver uma estratégia definida acabara fazendo
parte da estratégia de seus concorrentes, pois para se manter no atual mercado,
que tem se apresentado cada vez mais competitivo, € preciso tracar metas e
trabalhar muito para alcanca-las. Todavia, ndo adianta desenvolver um trabalho
esteticamente perfeito, elaborado com a assessoria dos melhores consultores do
mercado para servir como mero adorno. O planejamento estratégico precisa ser
objetivo, claro, e de facil compreensao por qualquer membro da organizacdo. Para
gue se obtenha sucesso com o planejamento, é preciso que todos tenham
consciéncia de sua necessidade, queiram implanta-lo, haja um envolvimento efetivo
da direcdo, com clima propicio, disponibilidade de informacdes relevantes para o
desenvolvimento do planejamento, e uma participacao organizada.

Como se constatou neste trabalho, sdo poucas as empresas que
desenvolvem e aplicam o planejamento estratégico como ferramenta para auxiliar na
administracdo de seu negocio. Muitas dessas empresas afirmaram que a razdo
maior pelo fato de n&o utilizarem o planejamento estratégico, com o uso de todas as
técnicas de andlise e controle de metas, é em funcdo do alto custo para contratar
uma consultoria, ou até mesmo a falta de conhecimento para realizar tal tarefa por
conta. Algumas empresas mostraram-se relutantes a aceitar que este serve como
uma ferramenta de gestdo empresarial.

Atualmente, com o0 apoio do Sebrae, as micro, pequenas e médias
empresas ja estdo apresentando um perfil empreendedor mais preocupado em
manter controles de desempenho, pois um dos principais motivos que levavam

esses pequenos negocios a encerrar suas atividades com menos de dois anos, era
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em consequéncia da falta de uma administracdo qualificada. Através do
planejamento, a empresa pode estipular metas como aumentar seu faturamento, e
conseguir acompanhar o desempenho de seu objetivo por meio de controles como o
Balanced Scorecard (BSC).

Verificou-se, através da pesquisa de campo, que entre as empresas
pesquisadas, todas conseguiam identificar quais suas fraquezas, seus pontos fortes,
as oportunidades que enxergavam hoje, e quais as ameacas ao seu negocio, que
vem a ser a técnica da analise SWOT.

Logo, através deste trabalho que contém um modelo de planejamento
estratégico, com uma linguagem clara e objetiva, € possivel afirmar que estas
pequenas empresas pesquisadas consigam aplicar esta ferramenta em suas
atividades facilmente, sem necessidade de contratacdo de uma consultoria.

Todavia, foram conceituados o marketing estratégico, a andlise SWOT, o
Balanced Scorecard, o planejamento estratégico e de recursos humanos, bem como
definido o enquadramento do porte das empresas de acordo com critérios distintos.

ApOs estes conceitos, foram elaborados alguns exemplos através da
pesquisa de campo, que mostram como realizar um planejamento de recursos
humanos, onde a empresa é analisada por seus colaboradores por meio de uma
pesquisa de clima organizacional, que apontard quais as principais necessidades de
um funcionario, como saude, alimentacao, salario, etc. Além disso, o planejamento
de RH também permite analisar se ha necessidade de contratacdo de mais
funcionarios para atender a demanda de servico, ou se € preciso realizar
desligamentos. Vale lembrar para demitir um funcionario por nao atender as
expectativas do cargo, € preciso antes verificar se este recebeu os treinamentos
necessarios para desempenhar satisfatoriamente sua funcgéo.

Feito o planejamento de recursos humanos, a empresa deve entdo analisar
sua situacdo no mercado, desenvolvendo a analise SWOT, que ir4 identificar quais
0s pontos fortes e fracos da empresa, bem como suas ameacas e oportunidades.

Através da analise SWOT é possivel elaborar o Balanced Scorecard (BSC),
que ira identificar os objetivos da empresa, e transforma-los em indicadores para
serem controlados e praticados de acordo com o periodo estabelecido.

Por fim, cabe & empresa desenvolver o planejamento financeiro, com o
qual serdo analisadas as necessidades de realizar novos investimentos. Para isso,

deverdo ser aplicadas algumas técnicas de analise de investimentos, comparando
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entre dois investimentos o qual € mais vantajoso para a empresa, qual o seu custo
de caixa, as taxas mais atrativas, em quanto tempo esse investimento sera
recuperado.

Sendo assim, é possivel verificar que apos aplicacdo dessas técnicas, a
empresa podera se basear em uma excelente ferramenta gerencial para auxilia-la na

tomada de deciséo.
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ANEXO — A: das vinte e oito empresas pesquisadas, uma das duas que afirmaram
elaborar, aplicar e controlar seus negoécios com o auxilio do planejamento
estratégico, disponibilizou para divulgacdo seu ultimo planejamento que foi

elaborado para o periodo 2007 a 2010: empresa GG Vestuario Profissional Ltda.

Videira (SC), 08 e 09 de dezembro de 2006.

GG

CULTURA E VALORES DA EMPRESA

1. Histéria da Empresa

A empresa GG Vestuario Profissional Ltda foi fundada em 01 de julho de
1995 na cidade de Videira, localizada no Meio Oeste do Estado de Santa Catarina.
Os empresarios Clenir de Souza e Denise Bianchini de Souza apds perceberem a
extrema caréncia que as empresas possuiam no que se referia a uniformizacdo de
seus funcionarios, criaram a GG Vestuario Profissional Ltda, especializada na
confec¢cao e comercializacdo de uniformes profissionais. Iniciando suas atividades
com muita dificuldade, com poucos recursos financeiros e com apenas trés
funcionéarios, além dos dois soOcios que trabalhavam diretamente na empresa,
realizando as mais diversas atividades. O nome GG Vestuario Profissional surgiu em
homenagem aos filhos dos empresarios, que se chamam Getulio e Gabriela.

A empresa estava instalada numa sala alugada e muito pequena, mas que na
época era suficiente para comportar sua producdo. Aos poucos e com muito
empenho de todos os colaboradores a empresa foi conquistando seu espaco no
mercado. Recebeu apoio de uma conceituada industria frigorifica da regido, que
acreditando numa futura parceria, adquiria a matéria prima diretamente dos
fornecedores e entregava para a GG Vestuario Profissional confeccionar o0s seus
uniformes, isso porque o volume consumido por essa empresa era elevado e a GG
Vestuario ndo possuia recursos suficientes para adquirir toda a matéria prima
necessaria. Com isso a empresa tornou-se conhecida e novas parcerias foram

firmadas, mais empregos foram gerados e o espaco fisico tornou-se inadequado
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para comportar o volume de producdo, mas a empresa ainda ndo possuia recursos
para a construcao de sua sede prépria e nem para pagar um aluguel mais elevado.
Foi assim que a empresa buscou auxilio junto a Prefeitura Municipal de Videira, esta
por sua vez, disponibilizou duas salas da Incubadora Industrial que estava sendo
inaugurada com o objetivo de incentivar as pequenas empresas, cujos beneficios

seriam a isencao do pagamento de aluguel, luz e agua, por um determinado periodo.

A GG Vestuario Profissional ocupou as duas salas oferecidas pela prefeitura
no ano de 1998 e hoje, em 2006, a empresa ainda esta instalada no mesmo prédio,
s6 gque ocupando atualmente doze salas da incubadora. Essas doze salas ja nédo
sendo suficientes para comportar o atual volume de producdo fez com que a
empresa solicitasse a Prefeitura Municipal uma doacdo de um novo terreno de 3.000
mts2 proximo das instalacfes atuais, para que ali construisse sua sede propria, que

devera estar concluida até meados de 2007.

No ano de 2000 a GG Vestuario incorporou a empresa Anildo Antunes ME de
propriedade de Juarez de Souza que atuava na area de malharia, vindo a
complementar o mix de produtos da empresa. No ano de 2006 a sécia Denise
Bianchini de Souza, vende suas cotas para Gelmir Bahr e Clenir de Souza. A
empresa conta hoje com 60 (sessenta) colaboradores diretos e 50 (cinquienta)
indiretos, investe em maquinas e novas tecnologias e busca constantemente

melhorar seus processos e produtos para atender as necessidades de seus clientes.

Oferece toda a linha de uniformes profissionais nas mais diversas areas, além de
estar lancando atualmente uma linha completa de uniformes sociais para as areas
administrativas das empresas, tendo em vista que elas zelam muito pela
uniformizacéo de seus funcionarios da area produtiva mas também estéo investindo
na imagem da empresa com a uniformizacdo das areas administrativas e de

atendimento.

A GG Vestuério Profissional é confeccdo homologada da Santista Téxtil, seus
produtos sdo confeccionados com tecidos de alto padrdo de qualidade seguindo
critérios definidos pela prépria Santista Téxtil. A atualizacdo de seus equipamentos,
a parceria com fornecedores e o treinamento e desenvolvimento dos colaboradores
fazem da GG Vestuario Profissional uma empresa focada as necessidades do

mercado bem como uma solu¢cdo em uniformes profissionais.
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Em 2001 a empresa faz seu primeiro trabalho na area de controle da qualidade. Em
2006 inicia um processo de profissionalizacdo da gestdo adotando ferramentas de

planejamento estratégico e gestdo da qualidade.

Vocacdo da Empresa: Oferecer solugbes em uniformes para empresas e

organizagoes.

Visdo de Futuro: Ser lider e referéncia do setor de confeccdo de uniformes no

estado de Santa Catarina.

Slogan: Solucdo em uniformes.

Missdo: Desenvolver produtos e servicos com exceléncia, proporcionando beleza,

conforto e seguranga aos nossos clientes com o melhor custo/beneficio.

Valores da Empresa
v" Credibilidade
v’ Etica;

v" Foco no cliente;
v" Qualidade.

Politicas de Atuacéo

v Desenvolvimento humano;

v Garantia de qualidade;

v’ Parceria nas solucdes de uniformes para as organizacoes;
v Respeito as pessoas e ao meio ambiente;

v’ Satisfacéo do cliente.

2. Principais Cenarios

2.1Cenérios para o Futuro do Negécio

Econdmico China e Chile, aumento do desemprego,
Politico Estagnacdo, elevacéo da carga tributéria,
Demografico Local, regional, nacional

Tecnoldgico Defasagem tecnoldgica, posi¢cdo no mercado,
Concorréncia Dificuldade de penetracdo de mercado.

Recursos Humanos Caréncia de treinamentos, falta de capacitacéo

Clientes e Mercados | Novas marcas linha top e linha popular, Cronograma de visitas aos
clientes
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2.2 Forcas competitivas
v’ Flexibilidade e agilidade na respostas
v’ Clientes: Atendimento
v" Qualidade do produto
v’ Faccéo (producao terceirizada)
v’ Consultoria para o cliente
v’ Manualizacdo de uniformes
v" Homologada pela empresa fornecedora Santista Textil
v Pés venda
v" Diversidade de produtos
v" Credibilidade da empresa perante o mercado
v’ Capacidade de investimentos
v" Flexibilidade/planejamento de crédito
v’ Fidelidade e foco no cliente

2.3 Core Competence/ Competéncia Essencial

v' Foco no cliente

2.4 Diretriz Estratégica Geral

v’ Concentracdo em alguns segmentos de mercado, posicionando como a melhor
empresa do setor no estado de Santa Catarina.

2.5 Diretrizes de Mercado: segmentacao e posicionamento:

Segmento de mercado
Linhas Local Regional Nacional
Produtos Tamanho e tipo Tamanho e tipo Tamanho e tipo
Industrial v Clientes até 100 km. \/Clientes acima de 100 func. v Clientes acima de 500
v Principais clientes nas ind. v Distancias entre 100 e 400 km. func.
De alimentos. v Clientes > de 400 km.
Social \/Atendimento personalizado \/Atendimento personalizado. v Nao sera utilizado
v’ Acima de 10 funcionarios
Branca Atendimento personalizado: \/Atendimento de acordo com a v Internet (a distancia,
v IndUstria de alimentos, demanda. telefone), commodities.
v Clinicas em geral v’ Acima de 10 funcionarios
v Supermercados
v Restaurantes
v Fast-food
Servigos v Empresas de transportes, \/Acima de 10 funcionarios v Nao sera utilizado
v Empresas de limpeza’
v Empresa de seguranca,
v Empresa de educacéao,
saude, lazer.
Tig:q; ) v Camiseta (20 pecas), v Camiseta (100 pegas), v N&o sera utilizado.
v Bonés (100 pecas), v Bonés (500 pecas),
v Jaguetas (20 pecas), v Jaquetas (20 pecas),
v Agasalho (20 pecas). v Agasalho (20 pegas).
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PLANO DE ACOES PARA RE -EQUILIBRIO DA EMPRESA

Prioridades Acoes Responsavel Prazo de
execucao
Descontinuidade | v' Policiamento das Producéo: Marcelo; | v Reunido
das acbes atividades; Modelagem: quinzenal para
Treinamento/re- | v’ Dar feedback: Rafael; Corte: avaliacdo das
trabalho v Preparar as Marines; normas e
pessoas; Costureira}: Nadir; cumprimento e
v Eleger prioridades | EStamparia: feedback.
hasicas Anderson;
Expedicao: v/ Inicio em
Jhonathan; 02/01/07
Comercial: Araceli
e Juarez;
Adm: André e
Junior.
Atendimentoe | v' AcBes tomadas v/ Comercial:
organizagao pelos responsaveis Araceli e Juarez.
interna; Atraso | das areas v/ Adm: André e
nas entregas Junior
Falta de v/ Definir tipos de v’ Producéo v'Jane
Indicadores indicadores: v/ Adm/custos e fev/2007.
v Ficha técnica do financ.
produto v’ Comercial
(rastreabilidade).
Desenvolvimento | v" Monitoramento v/ Adriane, Elaine, | v Jana
de produtos v’ Ficha técnica Nadir Salete, dez/2007
v/ Pecas pilotos comercial.
Preco v Nogdes claras de v’ Producgéo v Fev e
formacéao de preco v' Adm/custos e mar/2007.
v’ Atualizar planilha; financ.
v/ Formar precos. v’ Comercial
Infra-estrutura v’ Re-estruturacéo v’ Dirigentes v/ 2007/2008
fisica e tecnologica
Forca de vendas | v’ Planejamento de v’ Comercial: v/ Elaborac&o
mercado Araceli e Juarez do
4 v Adm: André e planejamento
Junior fev/2007.

v Producéo:
Marcelo
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ANALISE DE CONJUNTURA INTERNA

Pontos fracos G|U|T Pontos fortes Como Aproveitar
Descontinuidade | X | X | 1 | Atendimento, foco | Marketing e
das acoes no cliente interno e | Endomarketing
externo
Treinamento/re- | X | X | 1 | Linha de produtos | Ampliar o mercado
trabalho de frigorificos
Atendimento e | X | X | 2 | Qualidade final e | Plano de Mkt
Ambiente | organizacio agilidade
interno | interna e atraso
nas entregas
Falta de X |3 | Prazo de entrega | Manutencao do
Indicadores (prazo médio) prazo médio.
Desenvolvimento X | 4 | Diversificacao Ampliar o mercado
de produtos
Preco X | 5| Pés venda Manutencéao e
monitoramento.
Infra-estrutura X116
Forcas de X |7
vendas
ANALISE DE CONJUNTURA EXTERNA
Oportunidades Com_o Ameacas G|lU|T
aproveitar
Gestao da qualidade 1 Concorrénciados | X X
[certificacao importados
Expanséo da Reducao de X
linha frigorifica demanda do
/industrial mercado
Ambiente Manualizacdo Custo de producéo | X
externo (Assessoria) alto
Capacidade de Baixa nos precos X
investimentos
/crescimento
Politica de 2 Carga tributaria X X
atendimento
Expanséao do Juros X X
mercado (Aumentar
0 market-share)
Aumentar Informalidade X[ X|X
/melhorar
faturamento
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COMO MINIMIZAR AS AMEACAS

Ameacas Acles Responsavel Prazo Execucédo
1 Concorrencga dos v Avaliar a possibilidade de importar, v Dirigentes v 2007
Importados como alternativa de reducéo de custos;
2 Reducéo de v Buscar novos mercados; v Dirigentes v Indeterminado.
demanda do
mercado v Ajustar a estrutura para melhorar a
produtividade.
3| Custo dzltp())rodugao v Re-organizacao da empresa; v Dirigentes v Permanente.
v Equip. tecnologia e treinamentos;
v Novos materiais;
v Novas fontes de matéria-prima.
4| Baixanos precos | v/ gaixar os custos v Dirigentes v Monitoramento
continuo.
5| Carga tributaria v Planejamento tributario; v Administrativo v 2007
e Consultoria
externa
6| Juros v Capitalizar a empresa v Dirigentes v Permanente
7| Informalidade v Monitorar v Dirigentes v Permanente
3. PLANEJAMENTO TATICO E OPERACIONAL — 2007/2010
PLANO TATICO 2007 -2010
Areas Ob etivos Prazo de
- O que Metas ~
Estratéegicas " Execucao
gueremos
Desenvolver um 1.1)Conclusao da fabrica nova e 2007
1) Infra- parque fabril e inauguracao. 2007
Estrutura faccoes parceiras | 1.2) Conclusao do refeitério 2007
com modernidade | 1.3) Modernizacéo do escritério 2008
e funcionalidade, | 1.4) Modernizagéo da frota 2007
adequadas para a | 1.5) Repasse da floresta/recursos
alta performance, | florestais para a GG vestuario e 2007

através de administracdo da mesma
sistemas 1.6) Término, conclusao reflorestamento
integrados de (66 ha).
producdo.
2) Tecnologia e - - -
producao
4)Pessoas/ Construir uma 3.1) Treinamentos e palestras, TLT
Recursos equipe de 3.2) Programa de QVT
humanos colaboradores e 3.3) Programa de Cargos e Salérios
parceiros 3.4) Beneficios
qualificados, 3.5) PPR
mantendo-os
motivados e
comprometidos
com os objetivos
e metas da
organizacgao.
4) Clientes e - - -
mercados
5)Processos/ - - -

administrativo
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PLANO OPERACIONAL INFRA -ESTRUTURA

Meta Acoes Prazo Responsavel | Orcado Fonte Recursos
Concluséo da Estrutura, Clenir e
fabrica nova e cobertura, 30/06/07 | empreiteiros
inauguracao. fechamento

Modernizagéo
do escritorio

Modernizacéao
da frota

PLANO OPERACIONAL TECNOLOGIA E PRODUCAO

Meta

Acbes Prazo

Responséavel | Orcado

Fonte Recursos

Modernizacao dos
equipamentos
(producéo, corte,
estamparia e
modelagem)

Fomentar as
facches

PLANO OPERACIONAL PESSOAS/RECURSOS HUMANOS

Meta

Acodes

Prazo | Responsavel

Fonte
Recursos

Orcado

Treinamentos
palestras, TLT

e

- Desenvolver cursos
de relagBes humanas e
interpessoais;

- Cronograma de
Cursos de Técnicas de
Processos de trabalho
por setor;

- Cronograma de
Cursos e Palestras
Motivacionais

Programa de QVT

- Contratagéo de
seguro de vida em
grupo;

- Plano de Saude;

- Ginastica Laboral;

- Melhorias no
ambiente de trabalho

Programa Cargos

Contratacédo de

e Salérios consultoria

Beneficios - Refeitorio terceirizado;
- Transportes
(microbnibus);

PPR Elaboracdo do PPR
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PLANO OPERACIONAL CLIENTES E MERCADOS

Meta

Acdes

Prazo

Respon
-savel

Orcamento

Fonte
Recursos

Construcédo de
planejamento de
Marketing e
vendas.

Contratacéo,
assessoria de MKT
para montagem de
plano de mkt

Modernizacéo e
atualizacdo da home-
page (loja virtual)

Po6s-venda (regra e
estruturacdo)
Manualizacdo de
uniformes (dois
manuais por més)

Definicdo de metas de
vendas para 2007,
juntamente com a
area de produgéao

Contratacéo de
designer para
desenvolvimento da
logomarca (nova
identidade visual).

Desenvolvimento
de novos
produtos.

Atualizacao e
lancamentos

Jan/07

Juarez,
Araceli,
Adriane,
Salete

0,00

Penetracdo do
mercado.

Ampliacdo da forca de
vendas com a
contratacdo imediata
de 04 representantes

Treinamento para
representantes

Fev/O7

Fev/O7

Juarez

Juarez

0,00

1.500,00

Feiras
(participacéo em
feiras e eventos)

Montar calendario de
feiras do ano

Mar/07

Araceli,
Juarez

10.000,00
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PLANO OPERACIONAL PROCESSOS/ADMINISTRATIVO

Meta Acobes Prazo Responsavel Orcado Fonte De
Recursos
Implantacdo do | Apresentacdo do
planejamento Plano
estratégico Estratégico para | 21/12/2006 | Consultoria e
os funcionarios e Dirigentes
colaboradores reunides
quinzenais André
Avaliacéo do nas organiza e
andamento das primeiras e preside as
acoes/ metas do terceiras reunioes
planejamento tercas
estratégico feiras de
cada més
Implantacédo do | Contratagéo de 01/02/2008 André 20.000,00 | Empresa
Programa de Consultoria
gestdo da
qualidade
(politica da
qualidade).

4. ORGANOGRAMA — GG Vestuéario Profissional Ltda.

CLENIR — GELMIR - JUAREZ

[ DIRETORIA ]

ADMINISTRATIV ]

T
COMERCIAL
JUAREZ DE

I
o
| |

CLODOMIR BAHR JUNIOR

1
PRODUGAO
CLENIR DE SOUZA

)

—

ARACELI MEZZOMO
SUPORTE INTERNO

—

MARCELO D BOCCA
GERENTE DE PRODUGAO

[ RECURSOS HUMANO
[ COMPRAS

RAFAEL ZAMIGNAN ]

|
ANDRE PEDROS(

( MODELAGEM ]

VENDAS VIDEIRA

(COSTUREIRA]

PASSO FUNDO

| | ADRIANE MEZZOMO
FINANCEIRO ROBERTA TRANCOZC JULIANE RAMOS
VENDAS — VIDEIRA/REGIAO NADIR S BOMBASSARC
1 AUXILIAR GERENCIA
DESENVOLVIMENTO
RECEPCIONISTA GISELE [ CORTE NOVOS PRODUTO
FABIANE ZOLET RIO VERDE - GO J
FzBIO { CLEUZA DE ALMEIDA '\
LIMPEZA [ PARANA ] MARINEZ B ZAGC cfé—ﬁg@\';’*@%gﬁ" "
JURACI DA LUZ
I ENCARREGADA DELESIA BASSOTO
JOSE RICARDC EDNA DOS SANTOS
SERVICOS GERAIS OESTE - SC O MO ’T_JF(;AS’;‘ACI\IEELICZQ»EELR
ELIZANGELA MACHADO
I & JANETE SUMMY LN A TMEID A
CONTE REPRESENTA(;OE KARINA DALLAGO MARCIA ZANOTTI
FRAIBURGO E REGIAO MAICON MOCELIN LUCILENI SANTOS
| THIERLY DE CAMPOS AR GRS
[ FABRICIO ] MARLENE LORENZINI

ADRIANE MEZZOMO
BLUMENAU

FACCOES
20 UNIDADES

NEIDE K GRANDO
ROSELAINE S DUARTE
ROSELI GONGALVES
SILMARA FERREIRA
VIRMAIR DIAS
ZOLEIDA PAVE

)

o

ESTAMPARIA
ANDERSON PEDROSO
ENCARREGADO

ALESSANDRO VEIGA
VALDERLEI COELHO

EXPEDICAO

JHONATAN PEREIRA
ENCARREGADO

ADELINA MAURINA
CINTIA R BRITO
FRANCIELE SANTOS
LEANDRO GOMES
TEREZINHA M SILVA
ROBERTA CAPELETTO
NADIA SCOPEL

LUIZ ALBINO




