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RESUMO

Apresentam-se a importancia do planejamento estratégico nas organizagoes,
proporcionando um diferencial competitivo no mercado. Destacam-se as empresas
incubadas onde foi realizado o estudo que confronta a teoria estudada com a pratica
adotada pelas organizacbes. Indicam-se alguns instrumentos de gestdao que
norteiam as decisbes a serem tomadas pelos gestores, facilitando a pratica do
planejamento, cujo objetivo é identificar os beneficios gerados a partir da adocao
dessas praticas.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Incubadora de empresas. Instrumentos

de gestao.
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ABSTRACT

It shows the importance of strategic planning in organizations, providing a
competitive edge in the market. Most prominent are incubated companies which had
undertaken the study that confronts the theory studied with the practice adopted by
organizations. We address some management tools that guide the decisions made
by managers facilitating the practice of planning, whose goal is to identify the benefits
arising from the adoption of such practices.

Key-words: Strategic planning. Business incubator. Management tools.
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1 INTRODUCAO

Muito se fala sobre planejamento estratégico entre as empresas,
uma das definicbes citadas por Oliveira (2009) é que planejamento
estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situacdo em que o
futuro tende ser diferente do passado; entretanto, as empresas tém
condicdes e meios de agir sobre as variaveis e fatores, de modo que possa
exercer uma influéncia; o planejamento é ainda um processo continuo, um
exercicio mental que é executado pela empresa, independente, de vontade
especifica de seus executivos.

Observando que o planejamento estratégico gera grandes
beneficios a qualquer segmentacdao de mercado, desde 1991, o SEBRAE
vem apoiando acdes destinadas a implantar, desenvolver e fortalecer as
incubadoras de empresas do Brasil. Essas incubadoras de empresas sao
um importante incentivo para a geracdo de empresas altamente
competitivas, onde permite que micro e pequenos empresarios
desenvolvam a maturidade de suas idéias e inovacdes.

Para Koteski (2004), as micro e pequenas empresas sao considerados
pontos de sustentacdo para a economia brasileira por diversos fatores, como:
geracao de empregos, grande quantidade de estabelecimentos desconcentrados
geograficamente, entre outros.

O referido autor ainda acrescenta que, em determinado momento que a
economia encontra-se instavel, o pais busca solugcbes para esta situagédo através do
combate ao desemprego e crescimento sustentavel, ou seja, estimula os
empreendedores e as micro € pequenas empresas, representando um alternativa
eficaz.

Koteski apud DRUCKER (1992), considera que empreendedores inovam,
e que esta acado favorece o0s recursos gerando riqueza através de novas
capacidades.

De acordo com Dornelas (2002), o movimento de incubadoras de
empresas sempre esteve relacionado ao movimento de empreendedorismo
em todos os paises onde a criacdo de empresas e 0 suporte dos

empreendedores tem sido enfatizado. Como o movimento de
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empreendedorismo tem crescido rapidamente no Brasil nos ultimos anos, é
natural que sistemas de suporte aos empreendedores, como € o caso das
incubadoras de empresas, também sigam essa tendéncia de crescimento
acelerado.

Para o planejamento estratégico bem sucedido, utiliza-se de
alguns instrumentos de gestdo, que norteiam as decisdes a serem tomadas
pelos gestores. Através de empresas que participam do projeto das
incubadoras de empresas, pretende-se obter resultados que demonstram a
importancia do planejamento estratégico em todas as organizagdes.

1.1 Objetivo geral

Promover um estudo com embasamento tedérico a fim de
identificar a importancia e aplicacdo pratica do planejamento estratégico
na organizagdo como um todo e seu diferencial em sua atuagcdo no

mercado.

1.2 Objetivos especificos

Propor a verificacdo de modelos de planejamento estratégico
através de instrumentos praticos e aplicaveis a fim de obter resultados
favoraveis a pesquisa. Utilizar como base materiais teéricos, como livros,
artigos, instrumentos praticos e reportagens para chegar a um diagnostico

concreto do tema proposto.

1.3 Justificativa

Considerando importancia do planejamento estratégico em
empresas de micro e pequeno porte que pretendem atuar de maneira
diferenciada em um mercado altamente competitivo com os beneficios
adquiridos no periodo de incubacéao, este trabalho justifica-se pelo fato de
oferecer uma observacdo clara, pratica e concreta, de elementos e
técnicas que podem ser vitais para o processo de antevisao dos negécios.
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1.4 Metodologia

Iniciando com pesquisa bibliografica que segundo Cervo et al
(2002), trata-se da pesquisa com base em dados descritivos ou
experimentais, quando o foco estd na captacdo de informacbes e
conhecimentos prévios referente a um problema e tem por objetivo obter
resposta ou acerca de uma hipotese que se quer experimentar.

Cervo et al (2002), colabora acrescentando que a pesquisa
bibliografica busca explicar um problema através de referéncias teédricas
publicadas em documento, sendo realizada de maneira independente ou
como parte da pesquisa, nas duas hipéteses, tem o objetivo de conhecer e
analizar as contribuicdes culturais ou cientificas do passado existentes
sobre um determinado assunto, tema ou problema.

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se a técnica de
pesquisa de documentacdo direta, que segundo Marconi et al (2006), esta
associada ao levantamento de dados no local onde ocorre os fenédmenos,
sendo esses, obtidos por meio de pesquisa de campo ou de pesquisa de
laboratério. Para tanto, optou-se pela pesquisa de campo.

De acordo com o referido autor, pesquisa de campo é utilizada a
fim de levantar conhecimentos e informacdes referentes a um problema
com o objetivo de obter respostas, ou de uma hipdétese que se busca
comprovagao, ou ainda, descobrir novos acontecimentos ou as relagdes
entre os mesmos.

O universo de pesquisa foi de 10 (dez) empresas incubadas na
cidade localizada em Lins, interior de Sado Paulo. Foram selecionadas
como amostragem para aplicacdo do questionario, 4 (quatro) empresas,
utilizando como critério de selecao o tempo de incubacdo das mesmas.

Para levantamento de informacdes, utilizou-se forma de
questionario. Sendo este definido por Marconi et al (2006), como
ferramenta constituida de uma série ordenada de perguntas que o
entrevistado deve responder sem a presenca do entrevistador. A técnica
utilizada foi de perguntas de multipla escolha, que segundo o mesmo
autor, trata-se de perguntas fechadas que apresentam varias respostas.
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Apéds tabulacdo das respostas obtidas com o questionéario, notou-
se a necessidade de uma segunda coleta de dados através de uma
entrevista. Marconi et al (2006), define como objetivo principal da
entrevista a captacdo de informacdées do entrevistado referente a um
assunto ou problema previamente estabelecido. O tipo de entrevista
utilizado foi a despadronizada ou nao estruturada, a qual é definida pelo
mesmo autor como sendo a entrevista onde o entrevistado tem liberdade
para direcionar de maneira que considere mais adequada a situacao,
podendo desta forma explorar mais amplamente a questao, para tanto as
perguntas sdo abertas e podem ser respondidas dentro de uma conversa
informal.

Para entrevista, o universo de pesquisa continua o mesmo do
questionério, entretanto, utilizou-se como amostra apenas 1 (uma) das 4
(quatro) empresas anteriormente pesquisadas.

A elaboracao dos dados que conforme Marconi et al (2006), sao
realizados apo6s a coleta de dado obtidos anteriormente, classificados de
forma sistematica. Para pesquisa em andlise, foram utilizados dois passos
definidos, em sintese, pelo referido autor, como:

o Selecao: analise detalhada dos dados obtidos submetendo-
0S a um exame critico, com a finalidade de identificar falhas, e evitar
informacdes destorcidas ou incompletas que podem prejudicar os
resultados finais.

o Tabulacdo: é a organizacdo dos dados em tabelas
permitindo a sintetizacdo dos dados obtidos pelas diferentes categorias e
suas respectivas orientagcdées graficas, possibilitando assim melhor
compreensdo e interpretagcdo dos mesmos.

Foram analisadas as respostas obtidas que para Marconi et al
(2006), trata-se do detalhamento dos dados decorrentes do trabalho
estatistico, com a finalidade de obter respostas as indagacoes,
estabelecendo as relacbes necessarias entre os dados coletados e as
hipdteses previamente estabelecidas. Podendo ser estas comprovadas ou
contrariadas de acordo com os resultados obtidos através da analise.

Apbés a analise dos dados foi realizada a interpretacdo dos
mesmos, esta etapa é considerada a atividade intelectual que busca dar
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significado mais amplo as respostas, relacionando-as a outros
conhecimentos, Marconi et al (2006).

Para representacdo dos dados foram utilizadas tabelas, que
segundo Marconi et al (2006) € construida através dos dados apurados
pelos préprios pesquisadores, sendo esses numeros absolutos e/ou
porcentagens e graficos informativos, que de acordo com o mesmo autor,
tem como objetivo transmitir conhecimento da situagéo real e a atual do
problema estudado.

Por fim, foi desenvolvida a consideracao final, a qual traz a
comparacdo da teoria pesquisada com o cenario atual da empresa
escolhida. Esta considerada por Marconi et al (2006) como concluséo,
ultima fase da pesquisa onde deixa-se claro os resultados finais

relevantes.

1.5 Estrutura do trabalho

Nesse estudo utilizou a abordagem de estudo de caso,
analisando os fatores relacionados ao planejamento estratégico e as
ferramentas estratégicas de gestéao.

Para facilitar a analise dos resultados obtidos os assuntos foram
agrupados em categorias de analise.

O capitulo 1, refere-se a introducao, objetivo geral e especifico,
justificativa e estrutura do trabalho.

No capitulo 2, sdo apresentados os tipos, filosofias e fases do
planejamento estratégico.

No capitulo 3, é abordada a metodologia da estratégia e seus
respectivos tipos.

O capitulo 4 refere-se as caracteristicas, hierarquia e estabelecimento dos
objetivos, desafios e metas.

No capitulo 5, sdo apresentadas as incubadoras de modo geral e a
pesquisada, define-se o conceito de empreendedorismo e suas caracteristicas e

apresenta os tipos de ciclo de vida das empresas.
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O capitulo 6 aborda as ferramentas de gestdo em estudo: PEST, SWOT,
5W2H, cinco forcas de porter, brainstorming, diagrama de causa-efeito, GUT,
diagrama de pareto e comunicacao.

No capitulo 7 sao apresentados o0s resultados das pesquisas
desenvolvidas, as aplicacdes realizadas e as propostas.

Por fim, no capitulo 8, descreve-se a analise critica e suas respectivas

propostas de melhoria sobre o trabalho desenvolvido.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Oliveira (2009), planejamento estratégico corresponde ao
estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelos
administradores para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado,
as empresas tém condicbes e meios de agir sobre as variaveis e fatores, assim
podendo exercer uma influéncia; o planejamento é ainda um processo continuo, um
exercicio mental que é executado pela empresa, independente, de vontade
especifica de seus executivos.

Para Goncalves et al (2006), estratégia deve ser entendida como um
processo continuo de aprendizagem e escolha, um produto de maos e mentes, de
processos de analises e sinteses, contendo elementos explicitos (planos) e
implicitos (comportamento, intengdes), racionais e ndo racionais, formada de fases e
elementos de estabilidade e mudanca.

Oliveira (2009) ainda afirma que o planejamento estratégico constitui uma
das mais importantes fungcées administrativas e é através dele que o gestor e sua
equipe estabelecem os parametros que vao direcionar a organizacdo da empresa, a
conducéao da lideranca, assim como o controle das atividades. Ressaltando que o
planejamento estratégico ndao deve ser confundido com outras agdes, esse autor
indica, em sintese, que:

o Previsao: corresponde ao ato de ver antecipadamente, pressupor o
que ira ocorrer.

o Projecao: corresponde ao fato de que o futuro deve ser igual ao
passado, em sua estrutura basica.

o Predicao: corresponde que o futuro deve ser diferente do passado,
porém sem nenhum controle da empresa sobre o processo e desenvolvimento.

o Resolucao de problemas: corresponde a aspectos imediatos que
procuram somente a correcdo de certas descontinuidades e desajustes entre a
empresa e as forcas externas que lhe sejam potencialmente relevantes.

o Plano: corresponde a um documento formal que se constitui na
consolidagdo das informacdes e atividades desenvolvidas no processo de

planejamento.
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O referido autor considera que o planejamento estratégico pode oferecer
ao gestor e sua equipe uma ferramenta que possibilita informacdes para tomada de
decisbes com maior seguranca e menor risco de incertezas, ajudando-os também a
atuar de forma pré-ativa, antecipando-se as mudangas que ocorrem no mercado

onde atuam. Desse modo:

O proposito do planejamento estratégico pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicagbes futuras de
decisbes presentes em fungéo dos objetivos empresariais que facilitardo a
tomada de decisdo no futuro, de modo mais coerente, eficiente e eficaz.
Dentro deste raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio sistematico do
planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e,
consequentemente, provocar 0 aumento da probabilidade de alcance dos
objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa. (OLIVEIRA,
2005, p.5).

De acordo com Ackoff (1975), o planejamento para caracterizar-se como
tal deve atender a determinadas exigéncias que se resume em que o planejamento
€ um processo que envolve tomada e avaliacdo de cada conjunto de decisoes inter-
relacionadas, antes que a agao seja necessaria, em uma situagcdo na qual se
acredita que, a menos que se faca algo, um estado futuro desejado nao devera
ocorrer e que, se forem tomadas atitudes apropriadas, consequentemente
aumentara a probabilidade de um resultado favoravel. Reforgando ainda que:

A necessidade de planejamento empresarial é tdo obvia e tdo grande que é
dificil para qualquer pessoa se opor a ela. Porém, é ainda mais dificil tornar
tal planejamento util. Planejamento é uma das atividades intelectuais mais
complexas e dificeis nas quais um homem pode se envolver. Nao fazé-lo
bem é um pecado, mas contentar-se em fazé-lo pior do que seria possivel,
€ imperdoavel, (ACKOFF, 1975, p.1).
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2.1 Tipos de planejamento

De acordo com Oliveira (2009) consideram-se trés tipos de planejamento
considerando os niveis hierarquicos: Planejamento estratégico, tatico e operacional,

conforme figura abaixo:

NIVEL Decisdes Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas estratégico
NIVEL De;! soes Flanejamento
/ \, TATICO taticas tatico
NIVEL Decisdes Plangi
e jJamento
g \PERAWHAL aparacionsis il

Figura 1 — Niveis de decisao e tipos de planejamento
Fonte: Adaptado de Oliveira (2009, p.15)

2.1.1 Planejamento estratégico

Segundo Oliveira (2009), o planejamento estratégico € um processo
administrativo atrelado aos objetivos de longo prazo com estratégias que dao base
ao modo de fazer da empresa e ao seu desenvolvimento, visando ao otimizado grau
de interagcdo com os fatores externos, tornando-se flexiveis e agindo de forma
diferenciada.

Ackoff (1975) comenta que ha muita confusdo entra planejamento
estratégico com o planejamento tatico, que veremos suas caracteristicas no préximo
tépico, causa aparente ambigliidade entre os mesmos, o autor relata que essa certa
comparacdo vem ao fato de que a diferenca entre o planejamento tatico e o

estratégico é tridimensional, devido algumas caracteristicas, conforme figura abaixo:
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Figura 2 — Tridimensoes do planejamento
Fonte: Crédito das autoras

Segundo Ackoff (1975), quanto mais demorado for o efeito de um
plano e quanto mais dificil for altera-lo, mais estratégico ele sera.
Portanto, planejamento estratégico lida com decisdes de efeitos
duradouros que sejam dificeis de modificar. Planejamento estratégico
€ para longo prazo. Planejamento tatico € para prazos mais curtos.
Ackoff (1975) faz a comparacdo que como “longo prazo” e “curto
prazo” sao termos relativos, “tatico” e “estratégico” também sao.

A segunda tridimensao desses dois termos, Ackoff (1975), se da com
a relacdo das atividades da organizacao, quanto mais afetadas por um
plano, mais estratégico ele sera. Sendo assim, o autor considera que o
planejamento estratégico € mais amplo. Neste momento ele faz a
comparacao da relatividade do “tatico” versus “estratégico” com os
termos “amplo” e “restrito”.

Por ultimo Ackoff (1975) decorre que o planejamento tatico se destina
a escolher os meios pelos quais se tentard atingir objetivos
especificos. Os objetivos sdo, geralmente, ditados pelos niveis
hierarquicos mais altos na organizacdo. O planejamento estratégico
destina-se tanto a formulacdo dos objetivos quanto a escolha dos
meios para atingi-los. Planejamento estratégico, portanto, se orienta
para fins e para meios.
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2.1.2 Planejamento tatico

O planejamento tatico, de acordo com Oliveira (2009) apresenta como
objetivo aperfeicoar areas de resultado isoladas e ndo a empresa como um todo.
Trabalham priorizando o0s objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no
planejamento estratégico através de recursos disponiveis 0s niveis organizacionais
intermediarios desenvolvem politicas de orientagcdo para o processo decisério da
empresa com estratégias previamente estabelecidas.

2.1.3 Planejamento operacional

O planejamento operacional pode ser considerado como sendo a
execugdo de maneira formalizada, através de metodologias de desenvolvimento,
documentos escritos e implementagdo de resultados especificos a ser alcancada
pelas areas funcionais da empresa, a elaboracdo em sua maioria, acontece através
dos niveis organizacionais inferiores, focando basicamente nas atividades diarias da
empresa, conforme Oliveira (2009).

Segundo o autor citado, esse tipo de planejamento deve conter alguns
detalhes, a saber:

. recursos necessarios para desenvolvimento e implementagao;

. procedimentos basicos a serem adotados;

. resultados finais esperados;

o prazos estabelecidos; e

. responsaveis por sua execugao e implantacdo.(OLIVEIRA, 2009,
p.20)

A figura 3 mostra o ciclo basico dos trés tipos de planejamento.
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Figura 3 — Ciclo basico dos trés tipos de planejamento
Fonte: Adaptado de Oliveira (2009, p.17)

2.2 Filosofias do planejamento

Segundo Oliveira (2009 apud ACKOFF, 1974), existem trés filosofias que
direcionam e orientam o planejamento: satisfacédo, otimizacao e adaptagéo, os quais
sdo sintetizadas a seguir:

o Satisfacao

De acordo com Oliveira (2009), filosofia da satisfacdo procura fazer o
minimo de esforgo para atingir seus objetivos, nada além do necessario para apenas
satisfazé-lo, sendo que satisfazer é fazer “suficientemente bem”, mas néao
necessariamente “tdo bem quanto possivel’.

Conforme Oliveira (2009), ndo € dada grande importancia aos demais
recursos como: recursos humanos, tecnolégicos, equipamentos, materiais, servicos
etc., pois esta subentendido que, com suficiente quantidade de recursos monetarios,
o restante pode ser obtido; e, normalmente, é feita apenas uma projegdo para o
futuro, sendo ignoradas as possibilidades de outras alternativas. Os que apostam
nesta filosofia acreditam que tendo dinheiro os demais recursos podem ser obtidos a

qualquer momento. Procuram manter as coisas como estao, evitando controvérsias.
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Ackoff (1975) complementa que o planejador normalmente inicia os
processos estabelecendo os objetivos e metas de maneira satisfatéria aos
resultados da empresa, nada a mais do que o esperado. Os mesmos somente serao
reavaliados quando n&o se tornarem viaveis. Assim feito, o planejador tracard um
caminho viavel e aceitavel de tentar atingi-lo, mais uma vez ndo se preocupando

com algo a mais, apenas com o necessario. Dessa forma:

A orientagéo desse tipo de planejador se parece muito com a nogéo politica
da “arte do possivel”. No que raramente é um procedimento sistematico, ele
tenta “maximizar” viabilidade, conceito este que ele raramente define
explicitamente. Ele tenta fazer isso da seguinte maneira: a) minimizando
ndmero e a magnitude dos desvios de praticas e politicas atuais; b)
especificando pequenos aumentos de recursos necessarios; €) nao fazendo
mudangas substanciais na estrutura organizacional (pois essas mudangas
geralmente encontram oposicao daqueles que sdo afetados), (ACKOFF,
1975, p.5).

e Otimizacao

Segundo Oliveira (2009), caracteriza-se pela utilizacdo de técnicas
matematicas e estatisticas, de modelos de simulagao e de pesquisa operacional.

O autor ainda cita que, o otimizador procura formular os objetivos em
termos quantitativos e reuni-los em uma Unica medida de desempenho empresarial.
Isso pode ser vantajoso, uma vez que o planejador pode conseguir traduzir
elementos qualitativos vagos em termos quantitativos mais definidos. Por outro lado,
também pode nao conseguir quantificar alguns elementos, distorcendo os resultados
de seu trabalho. Nesse caso, vale considerar a capacidade analitica e deciséria dos
gestores.

Oliveira (2009) salienta que essa filosofia de planejamento tornou-se
amplamente divulgada com o desenvolvimento da informatica e da tecnologia da
informacdo, bem como de modelos de organizacdo empresarial que foram
elaborados na area de pesquisa operacional e outras areas.

O referido autor ressalta ainda que os adeptos desta filosofia podem
enfrentar um problema que € considerar a organizagdo como se ela fosse totalmente
programada, ndo levando em conta a disposicdo de todos os envolvidos no
processo de planejamento. A falta de motivagdo de alguns individuos pode atrasar
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ou impedir o desenvolvimento das estratégias determinadas. Compete ao planejador
promover o ambiente propicio ao desenvolvimento do planejamento. Por suas
limitacdes, a filosofia de otimizagdo tem sido mais Gtil, em geral, no planejamento
tatico do que no planejamento estratégico.

“Os executivos devem estar atentos ao fato de que mesmo o melhor
modelo matematico pode ser sabotado por resisténcias ativas ou passivas,
efetuadas pelos individuos da empresa que nao foram motivadas para o plano.”
(OLIVEIRA, 2009 p.12)

e Adaptacao

A terceira e ultima filosofia identificada por Oliveira (2009 apud ACKOFF
1975) € a adaptacao, ponto de vista menos utilizado que os demais por néo ter sido
ainda claramente conceituado e sistematizado. Também conhecida como

planejamento inovativo, a filosofia da adaptacao apresenta algumas caracteristicas:

e baseia-se na suposicdo de que o principal valor do planejamento néo
esta nos planos elaborados, mas no processo de elaboragdo desses
planos;

e supbe que a maior parte da necessidade atual de planejamento decorre
da falta de eficacia administrativa e de controles, e que os profissionais
das empresas sao os responsaveis pela maioria das confissdes que o
planejamento tenta eliminar ou evitar; e que

e 0 conhecimento do futuro pode ser classificado em trés tipos: certeza,
incerteza e ignorancia, visto que cada uma dessas situagdes requer um
tipo diferente de planejamento, comprometimento, contingéncia ou
adaptacao, (OLIVEIRA, 2009, p.12).

Esta filosofia de acordo com Oliveira (2009), apds a ocorréncia de uma
mudanca, procura equilibrio — interno e externo — da empresa. O desequilibrio pode
vir a reduzir a eficiéncia do sistema-empresa de modo efetivo; dai a necessidade de
restabelecer o estado de equilibrio.

As principais responsaveis pelos problemas internos sdao as mudancas
externas, sendo assim a empresa deve responder adequadamente a essas

mudancas, identifica Oliveira (2009).
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De acordo com o mesmo autor € importante que o executivo estabeleca
qual filosofia sera adotada, tendo em vista a adequacao entre a situacao atual e o
processo de planejamento.

Segundo Ackoff (1975) o planejamento de adaptacdo é divido em trés
partes principais. A primeira refere-se a crenca de que o valor do planejamento esta
em seu processo e ndao em seu produto. O planejamento eficaz deve ser feito pelos
gestores da organizagdo e nao para a organizacdo. A segunda questdo é
desenvolver uma organizacdo e um sistema eficaz de administra-la que evite as
constantes correcdes de deficiéncias passadas, concentrando-se no planejamento
‘prospectivo’, definido por pelo mesmo autor como aquele que é voltado para a
criacdo do futuro desejado. A terceira parte consiste no conhecimento do futuro e
nas reacdes do planejamento. Segundo o mesmo, o conhecimento do futuro pode
ser dividido em certeza, incerteza e ignorancia, e as reacdes podem ser
compromisso, contingéncia e adaptacao. A certeza significa estar praticamente certo
sobre algumas questdes, situacées que podem ser antecipadas e, para isso, ha o
planejamento de compromissos, que estardo prontos para serem assumidos caso se
confirmem as expectativas. A incerteza se refere a situacdes que certamente irdo
mudar e para as quais pode-se apontar possiveis direcdes. Nesse caso, prepara-se
com o planejamento de contingéncias e, uma vez definidos os acontecimentos,
pode-se explorar melhor as oportunidades. O caso da ignorancia refere-se a
situacdées que nao podem ser antecipadas, como catastrofes naturais. Para essas
circunstancias, ha o planejamento adaptativo, que consiste em inserir adaptabilidade
e flexibilidade em uma organizacao.

Entretanto, Oliveira (2009) coloca que a filosofia da otimizac&o visualiza a
maximizacao do lucro para a empresa, tendo como base o sistema de precos dos
seus produtos e servicos e o nivel de tecnologia aplicada na empresa. E esta nao
tem sido a situacado mais viavel para as empresas, pois, basicamente, elas tendem a
obter resultados satisfatérios e ndo 6timos.

O referido autor ainda acrescenta que uma organizacdo adaptativa deve
ser capaz de lidar com os dois tipos de mudancas no ambiente, as rapidas e de
curta duracao e as lentas e de longa duragao. Para tanto, é necessario que haja
flexibilidade em instalacdes, equipamentos e pessoal e controle parcial de demanda,
reduzindo as variacbes esperadas nas partes essenciais do sistema ou de seu
ambiente. Diferentemente das outras duas filosofias, o planejamento de adaptacao
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procura mudar o sistema de forma que se possa ter naturalmente mais eficiéncia.

Sendo assim:

[...] adaptagéo é a resposta a uma mudanga (estimulo) que reduz de fato ou
potencialmente a eficiéncia do comportamento de um sistema; uma
resposta que evite que essa redugado ocorra. A mudanca pode ser interna
(dentro do sistema) ou externa (no seu ambiente). Por exemplo, uma
mudanca no pessoal administrativo que reduza a eficiéncia empresarial
seria um estimulo interno, mas uma mudanga numa politica de precos de

um concorrente seria um estimulo externo, (ACKOFF, 1975, p.12).

2.3 Fases da metodologia da elaboracao e implementacao do planejamento
estratégico nas empresas

De acordo com Oliveira (2009) existem duas possibilidades para o
desenvolvimento do planejamento estratégico nas empresas:

A primeira possibilidade é definir antecipadamente “aonde a empresa
quer chegar” e depois estabelecer “como a empresa esta” para atingir a situacao
desejada.

A outra se define primeiramente “como a empresa esta” e posteriormente
“aonde quer chegar”.

O mesmo autor considera existir ainda uma terceira possibilidade, sendo
“onde se quer chegar” juntamente com “como esta para chegar la”.

Ambas possibilidades apresentam suas particularidades, a primeira
possibilita maior criatividade por ndo existir grandes restrigbes. A segunda apresenta
maior seguranca ao administrador ao iniciar o processo do PE.

Oliveira (2009), apresenta uma metodologia, formada por quatro fases
basicas para elaboragédo e implementacado do PE, desenvolvida junto a experiéncias
profissionais de consultorias, seminarios e cursos, aplicados nos diferentes tipos de
empresas, ressaltando que a mesmo deve se adaptar a diferentes realidades de

estruturas internas e ambientais encontradas nas empresas.
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Figura 4 — Fases do planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Oliveira (2009, p.42)

2.3.1 Fase | — diagnéstico estratégico

Segundo Oliveira (2009) na fase do diagnéstico estratégico é necessario
que se defina “como a empresa esta”. Esta fase pode ser dividida em cinco etapas,
sendo:

A) Identificacao da visao

Sao identificadas nesta fase as pretensdes da alta administracdo da
empresa tendo como objetivo PE a ser desenvolvido. Sendo flexiveis no decorrer do
tempo diante das forcas externas.

Segundo Gongalves et al (2006) trata-se de um direcionador de longo
prazo que funciona como guia das empresas, sendo também comparada a uma
ancora langada no futuro.O mesmo acredita ser um “simbélico imaginario” que nao é
facilmente mensurado devido seu carater tacito, porém ha um grau de objetividade,
ja que é tomado como referéncia um cenario futuro que devera surgir a partir do
presente momento.

B) Identificacao dos valores

Nesta etapa, sao identificados os principios e crencas fundamentais de
uma empresa e a sustentagdo a todas as suas principais decisdes. Os valores
devem ser divulgados e de comum entendimento a todos os envolvidos para sua
efetivagdo, tendo influéncia direta na qualidade do desenvolvimento e
operacionalizacao do planejamento estratégico.

C) Analise externa

Nesta etapa a empresa deve analisar o ambiente externo, podendo assim
identificar oportunidades e ameacas criando medidas alternativas para a mesma se
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beneficie ou se proteja dessas situacées minimizando impactos futuros. Essa analise

deve-se considerar a empresa como um todo, relevando alguns fatores como:

e mercado nacional ou regional;

e mercado internacional;

e  evolucao tecnolégica;

e fornecedores;

e  aspectos econdmicos e financeiros;

e aspectos socio-econdmicos e culturais;
e  aspectos politicos;

e entidades de classe;

e 0Orgaos governamentais;

e mercado de mao-de-obra; e

e concorrentes. (OLIVEIRA, 2009, p.44)

Oliveira (2009) considera alguns aspectos importantes a sobre as
oportunidades externas da empresa como a distincdo entre oportunidades
ambientais que sdo e oportunidades da empresa, e a divisdo do ambiente da
empresa em duas partes, sendo elas:

Ambiente direto: segundo o mesmo autor, é o ambiente que apresenta
conjunto de fatores identificaveis, avaliaveis e mensuraveis de maneira mais efetiva
e adequada, o grau de influéncia percebido e/ou proporcionado; e

Ambiente indireto: inverso do ambiente direto € o ambiente nao
identificavel, sem condi¢cées de avaliar ou mensurar o grau de influéncia entre as
partes, conforme Oliveira (2009).

Na sequiéncia a figura 5 demonstra os niveis do ambiente da empresa.

AMBIENTE DIRETO
(Influéncia identificavel)

EMPRESA

Figura 5 — Niveis do ambiente da empresa
Fonte: Adaptado de Oliveira (2009, p.72)
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Oliveira (2009) considera algumas falhas mais freqlentes que deve ser
levado em consideracdo do ambiente de uma empresa, sendo elas: - ndo considerar
fatores ambientais que exercam influéncia sobre a empresa; - ndo considerar o grau
de influéncia da empresa sobre os fatores considerados no ambiente; e ndo atuar de
forma adequada sobre os fatores indicados no ambiente.

Costa (2007) destaca alguns elementos que devem ser considerados no
ambiente externo como: volumes atuais e futuros de demanda do mercado;
consumidores, clientes; publico a ser atendido; leis e regulamentos; concorrentes;
organizacbes externas que tem algum interesse na instituicdo; fontes externas de
suprimento de recursos — materiais, matéria —prima, recursos humanos, financeiros
ou tecnoldgicos; parceiros reais ou potenciais; opiniao publica; governo e suas
agéncias reguladoras; sindicatos ou outras associacoes; ONGs.

D) Analise interna

Esta etapa, segundo Oliveira (2009), verifica os pontos fracos, fortes e
neutros da empresa.

O referido autor considera que na analise interna devem-se considerar os
pontos neutros, pois, muitas vezes, nao ha condicbes de estabelecer se
determinada atividade ou aspecto esta beneficiando ou prejudicando a empresa.

Ponto neutro é uma variavel encontrada pela empresa; entretanto, nao
existem critérios ou parametros de avaliacao para sua classificagdo como ponto forte
ou ponto fraco, conforme Oliveira (2009).

Oliveira (2009) considera que no estabelecimento das etapas do processo
de definicAo de pontos fortes, fracos e neutros da empresa, a estrutura
organizacional aparece como um dos principais atributos a serem analisados, pois
somente uma empresa com a estrutura organizacional bem definida pode alcancar
seus objetivos de maneira adequada. Existem varios fatores a serem considerados
na analise internas, como: produtos e servigcos atuais, novos produtos e servicos,
promog¢des, imagem institucional, comercializagdo, suprimentos, entre outros.

E) Analise dos concorrentes

Nesta etapa, Oliveira (2009) considera que proporciona a empresa
identificar suas préprias vantagens competitivas e a dos concorrentes..

De acordo com o mesmo autor, na analise da concorréncia o executivo
deve se colocar no lugar do seu concorrente, realizando a analise interna e externa

de seus principais concorrentes, todo o processo da fase do diagnostico estratégico
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deve ser realizada de maneira realista, completa e impessoal, evitando possiveis

problemas futuros no desenvolvimento e na implantacdo do planejamento

estratégico.

2.3.2 Fase Il — missao da empresa

A)

Estabelecimento da missao da empresa

Oliveira define missao como sendo:

[...] a determinagdo do motivo central da existéncia da empresa, ou seja, a
determinacdo de “quem a empresa atende” com seus produtos e servigos.
Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera
atuar. Portanto, a missdo representa a razdo de ser da empresa.
(OLIVEIRA, 2009, p. 50).

O referido autor destaca que € importante considerar que a essa missao

nao esta diretamente correlacionada com o estatuto social da empresa, ela é muito

mais ampla e envolve, inclusive, expectativas dos acionistas e principais executivos

da empresa.

B)

Estabelecimento dos propodsitos atuais e potenciais

Segundo Oliveira (2009), o propésito deve estar estabelecido dentro da

missdo da empresa, de modo que:

C)

Propésito corresponde a explicitacdo dos setores de atuagdo dentro da
missdo em que a empresa ja atua ou estd analisando a possibilidade de
entrada no setor, ainda que esteja numa situagao de possibilidade reduzida.
Estes setores de atuagéo referem-se tanto a produtos e servicos, como a
segmentos de mercado. (OLIVEIRA, 2009, p. 51)

Estruturacao e debate de cenarios

“Cenarios representam situacoes, critérios e medidas para a preparacao
do futuro da empresa” (OLIVEIRA, 2009, p.51).
De acordo com Oliveira (2009), os cenarios devem ser estabelecidos

baseados em dados e informacdes fornecidos pelo sistema de informacgdes

estratégicas.
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O administrador pode desenvolver cenarios que retratem determinado
momento no futuro ou que detalhem a evolucéo e a sequéncia de eventos, desde o
momento atual até determinado momento futuro, considera Oliveira (2009).

O mesmo autor considera que, em contrapartida, existem cenarios
alternativos que nao sao previsbes do que deve ocorrer. Pelo contrario, por
questionar premissas, devem explorar possibilidades alternativas do futuro,
possibilitando estas inconsistentes entre si em algumas dimensdes, mas
compativeis em outras.

D) Estabelecimento da postura estratégica

“Postura estratégica corresponde a maneira ou postura mais adequada
para a empresa alcancar seus propositos dentro da missao, respeitando sua
situacdo interna e externa atual, estabelecida no diagnéstico estratégico.”
(OLIVEIRA, 2009, p. 52).

O referido autor salienta ainda que a postura estratégica proporciona um
quadro-diaginostico geral da empresa, resultante do confronto entre seus pontos
fortes e fracos e que a qualifica quanto a sua capacidade de aproveitar
oportunidades e de enfrentar ameacas externas ou ndo controlaveis pela empresa.

E) Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas

Estas devem ser estabelecidas, segundo Oliveira (2009), na fase do
delineamento da misséo através do executivo.

“Macroestratégias correspondem a grandes ag¢des ou caminhos que a
empresa devera adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens
competitivas no ambiente”. (OLIVEIRA, 2009, p.52)

“Macropoliticas correspondem as grandes orientagdes que servirdo como
base de sustentacdo para as decisdes, de carater geral, que a empresa devera
tomar para melhor interagir com o ambiente”. (OLIVEIRA, 2009, p.52)

Segundo o referido autor, o conjunto das macropoliticas e das

macroestratégias corresponde as grandes orientacdes estratégicas da empresa.
2.3.3 Fase lll - instrumentos prescritivos e quantitativos
Esta fase esta dividida, segundo Oliveira (2009), em dois instrumentos

perfeitamente interligados, pois € nela que se define questbes basicas como “de
onde se quer chegar” e de “como chegar na situacao que se deseja”.
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2.3.3.1 Instrumentos prescritivos

Oliveira (2009) diz que no processo de planejamento estratégico os
instrumentos prescritivos proporcionam a clareza do que deve ser executado pela
empresa para que a mesma cumpra com 0s propositos estabelecidos dentro de sua
missdo, ndo fugindo da postura estratégica tracada, respeitando as macropoliticas,
bem como as acgdes estabelecidas pelas macroestratégicas; e focando o que a
empresa quer ser, direcionando assim para a sua Visao.

e Estabelecimento de objetivos, desafios e metas

“Objetivo: é o alvo ou situacdo que se pretende alcancar. Aqui se
determina para onde a empresa deve dirigir seus esforgos.” (OLIVEIRA, 2009, p.
53). Além disso:

“Objetivo funcional: € o objetivo parcial, correlacionando com as areas
funcionais, que deve ser atingido com a finalidade de se alcancar os objetivos da
empresa”. (OLIVEIRA, 2009, p. 53).

Desafio: € uma realizagdo que deve ser continuadamente perseguida,
perfeitamente quantificada e com prazo estabelecido, que exige esforgo
extra e representa a modificagdo de uma situacao, bem como contribui para
ser alcancada uma situacdo desejavel identificada pelos objetivos.
(OLIVEIRA, 2009, p. 53)

“‘Meta: corresponde aos passos da etapa, perfeitamente quantificados e
com prazos para alcancar os desafios e objetivos. As metas sdo decomposi¢coes dos
objetivos ao longo do tempo”. (OLIVEIRA, 2009, p. 53).

e Estabelecimento de estratégias e politicas

De acordo com Oliveira,

Estratégia é a agdo ou caminho mais adequado a ser executado para
alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada, os objetivos, desafios
e metas estabelecidas, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente. E importante procurar substabelecer estratégias alternativas para
facilitar as alteracbes dos caminhos ou agdes de acordo com as
necessidades. As estratégias podem ser estabelecidas por area funcional

da empresa. A partir das estratégias, devem ser desenvolvidos os projetos,



38

0s quais sdo consolidados através de planos de acdo, quando envolvem
diferentes areas da empresa, (OLIVEIRA, 2009, p. 53,54).

E, sobre a politica ele definiu como sendo,

A definicdo dos niveis de delegacdo, faixas de valores e/ou quantidades
limites e de abrangéncia das estratégias e acdes para a consecugdo dos
objetivos. A politica fornece parametros ou orientagdes para a tomada de
decisbes. Corresponde a toda base de sustentacdo para o planejamento
estratégico. Normalmente, sao estabelecidas por area funcional a empresa,
embora se ressalte que a politica € um parametro ou orientacao para a
tomada de decisdes por toda a empresa. (OLIVEIRA, 2009, p.54)

Nesta fase também é estabelecida as diretrizes da empresa, que é o
conjunto estruturado e interativo dos objetivos, estratégias e politicas da empresa,
outro importante item do PE segundo Oliveira (2009).

e Estabelecimento dos projetos e plano de acao

Neste momento, de acordo com Oliveira (2009), se estabelece,
respeitando as estratégias definidas anteriormente e as politicas, os aspectos do
projeto, programa e planos de acao.

Oliveira (2009) define projeto como sendo fase de elaboracdao de
trabalhos a serem executados, onde se esperam resultados com quantificacao de
beneficios e prazo preestabelecidos para a execucgao.

“Programas sao conjuntos de projetos homogéneos quanto ao seu
objetivo ou finalidade maior”. (OLIVEIRA, 2009, p.54)

“‘Planos de acdo dao os conjuntos das partes comuns dos diversos
projetos quanto ao assunto que esta sendo tratado”. (OLIVEIRA, 2009, p.54)

Este € o momento mais adequado para a definicio da estrutura
organizacional, em virtude dos esforcos estardo direcionados para os objetivos
estabelecidos, considera Oliveira (2009).

2.3.3.2 Instrumentos quantitativos

Oliveira (2009) diz quanto aos instrumentos quantitativos, estes consistem

nas projecdes econdmico-financeiras do planejamento orgamentario, associadas a
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estrutura organizacional, que serdo necessarias para o desenvolvimento dos planos
de acdo, dos projetos e das atividades previstas. Nesta etapa, devem-se verificar
quais sao 0S recursos necessarios e as expectativas de retorno para atingir os

objetivos, os desafios e as metas.

2.3.4 Fase IV — controle e avaliacao

Para Oliveira (2009), nesta fase observa-se “como a organizacado esta
indo” conforme a situacao desejada. Quanto ao controle, ele pode ser definido como
a acao necessaria para assegurar o cumprimento dos objetivos, desafios, metas e
projetos estabelecidos. Em sintese essa funcao, geralmente, envolve processos de:

¢ Avaliacdo do desempenho;

e Comparagédo do desempenho observado com os objetivos, desafios,
metas e projetos estabelecidos;

e Andlise dos desvios dos mesmos;

e Acdao corretiva provocada pelas analises efetuadas;

e Acompanhamento para avaliar a acao conetiva; e

e Adicdo de informacdes para desenvolver os futuros ciclos de
atividades administrativas.

Nesta etapa, também, deve-se considerar, entre outros, os critérios e
parametros de avaliacdo, dentro de uma situacdo adequada de custo-beneficio,
segundo Oliveira (2009).
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3 ESTRATEGIA

De acordo com Oliveira (2009) resumidamente a definicao da estratégia
estd relacionada ao conjunto de produtos versus o mercado definido pela
organizacdo em um determinado momento, sendo essa extremamente importante
para empresa, uma vez que seu conceito basico esta relacionado a ligacdo da
empresa para com o seu ambiente e sua finalidade € estabelecer acbes e caminhos
gue devem ser seguidos para que se alcancem o0s objetivos e metas estabelecido.

Ainda segundo o referido autor, a estratégia dentro da empresa consiste
na arte de utilizar de maneira adequada todos os recursos fisicos, humanos e
financeiros, tendo como foco a minimizacdo dos problemas e aumento das
oportunidades.

Para Gongalves et al (2006, p.2) :

A estratégia, como disciplina, ganha relevancia, curiosamente, a partir com
que hoje pode ser considera um instrumento seu: o planejamento
estratégico. Na verdade em quase toda a metodologia de elaboragédo de
planejamento estratégico, a estratégia aparece como uma etapa, um item
do conjunto de produtos finais do planejamento. Essa parte do
planejamento estratégico corresponderia aos caminhos selecionados para
serem trilhados primeiro pela identificagdo dos pontos fortes e fracos da
organizagdo, e das ameagas e oportunidades diagnosticadas em seu

ambiente de atuacéo.

Oliveira (2009) complementa que o caminho a ser tragado para o alcance
dos objetivos, desafios e metas futuros da-se através da missao, propoésitos e
postura estratégica adotadas pela empresa, a fim de se obter e identificar as mais
adequadas para cada momento, devendo sempre ser uma opg¢ao inteligente e
viavel, e ainda original e ardilosa, com o Unico intuito de otimizar os seus recursos,

se tornar competitiva , superar os concorrentes e outros.

3.1 Tipos de estratégias

Conforme ja citado, Oliveira (2009) ressalta que as estratégias sao
estabelecidas conforme a situacdo da empresa e a combinacdo das mesmas deve
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ser realizada de maneira com que se aproveite todas as oportunidades existentes,
utilizando a estratégia correta para cada momento, podendo estas ter o foco em

sobrevivéncia, manutencgao, crescimento ou desenvolvimento, sendo:

3.1.1 Estratégia de sobrevivéncia

Segundo Oliveira (2005) a estratégia de sobrevivéncia deve ser usada
pela empresa quando a mesma e o ambiente ndo estdo apresentando situacao
adequada ou quando estdo apresentando situagdes caéticas como o alto indice de
pontos fracos internos e ameacas externas, sendo essa a Ultima das alternativas,
caso a empresa adote essa esta estratégia por medo, os resultados podem nao ser
positivos.

De acordo com o referido autor neste tipo de estratégia o executivo deve
se preocupar primeiramente com a pausa nos investimentos e redu¢cao ao maximo
das despesas, sendo assim a adocdo dessa estratégica torna-se inviavel por um
periodo longo, pois a empresa podera perder seu espaco no mercado para seus
concorrentes. A estratégia de sobrevivéncia torna-se viavel como condigdo minima
para o alcance de objetivos tangiveis e mensuraveis no futuro e nao como Unico
objetivo a ser alcancado pela empresa.

Para Oliveira (2005), as estratégias que apresentam melhor adequacao
na situacéo de sobrevivéncia sao:

o Reducao de custos: Representa a reducdo dos custos possiveis

existentes para que a empresa possa durar, algumas medidas a serem

adotadas séo: reducdo de pessoal e nivel de estoque, diminuicdo das
compras, melhorar a produtividades e outros.

o Desinvestimentos: Consiste no corte de investimentos em uma

linha produtos e/ou servicos que deixam de ser interessantes e

apresentarem lucros em determinado periodo.

Ainda segundo Oliveira (2005) outra estratégia a ser adotada caso
nenhuma das estratégicas basicas anteriores darem certo é a:

o Liquidacao de negédcio: Trata-se da estratégia a ser usada caso

nenhuma outra saida exista, ou entdo, encerrar as atividades do negdcio,

pode ocorrer quando a empresa se limita a um unico tipo de produto ou
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servico e ndo se preocupa em outro ou um que possa substitui-lo e este,

por sua vez entra em declinio.

3.1.2 Estratégia de manutencao

Conforme Oliveira (2005) a estratégia de manutencao é usada quando a
empresa identifica predominancia de ameacas no ambiente, porém em contrapartida
ela apresenta varios pontos fortes conquistados durante um periodo que possibilitam
a manutencdo da posicao conquistada pela empresa no mercado, podendo se
apresentar de trés formatos:

o Estratégia de estabilidade: neste caso a estratégia busca a

manutencao de um estado de equilibrio ameacado, e até sua recuperacao

no caso de perda.

o Estratégia de nicho: essa estratégia é destinada as empresas que

buscam se concentrar e dominar um determinado segmento de mercado,

focando em suas vantagens competitivas, sem a intencdo de expansao,
assumindo assim, riscos mais moderados.

J Estratégia de especializacao: essa estratégia consiste na

centralizacdo dos esforcos da empresa em uma Unica ou em poucas

atividades da relagdo produto versus mercado a fim de manter sua

posicdo e lideranca de mercado, a principal vantagem extraida é a

reducdo de custos por unidade pelo processamento em massa, a

desvantagem € a vulnerabilidade pela alta dependéncia de poucas

modalidades de fornecimento de producao e vendas.

3.1.3 Estratégia de crescimento

De acordo com Oliveira (2005), nesta estratégia apesar da concentracao
dos pontos fracos o ambiente oferece situacdes favoraveis que podem transformar-
se em oportunidades quando, de fato, a situacao favoravel é utilizada de maneira
correta pela empresa, essa estratégia estd atrelada ao lancamento de novos
produtos e servicos, aumento no volume de vendas e outros. Algumas estratégias

préprias ao crescimento sio:
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J Estratégia de inovacao: consiste na antecipacdo dos fatos
mediante aos concorrentes, sendo assim, a empresa esta frequentemente
investindo no seu negdcio através do desenvolvimento e langamento de
produtos e/ou servicos.

o Estratégia de internacionalizacao: essa estratégia foca na
expansao de suas atividades para fora do pais, apesar de arriscado e
desafiador apresenta grande oportunidade para as empresas de grande
porte.

o Estratégia de joint venture: trata-se da associacdo de duas
empresas para produzir um produto a fim de conquistar novo mercado, na
maioria das vezes uma dessas empresas é responsavel pelo capital e a
outra com a tecnologia.

o Estratégia de expansao: nesta estratégia o planejamento é
imprescindivel, caso contrario podem sofrer conseqiéncias negativas. A
empresa deve ter ciéncia do momento certo para expansao e nao deixar
que esse passe sem nada ter feito, caso isso nao seja feito a empresa
pode perder muito e nao ter muitas solucbes para se manter
posteriormente, por isso € necessario um estudo e acompanhamento para
que alguns cuidados sejam tomados, como por exemplo, a ndo expansao
da empresa no mesmo momento em que outra do mesmo setor esteja

expandindo suas atividades.

3.1.4 Estratégia de desenvolvimento

Segundo Oliveira (2005), predomina-se nesta estratégia os pontos fortes

e as oportunidades, sendo esses fatores que agregam diretamente no

desenvolvimento da empresa, eles devem ser usufruidos de acordo com os

interesses da empresa, normalmente centralizados na procura de novos mercados e

clientes e outros. A estratégia de desenvolvimento pode adotar uma ou mais das

posturas abaixo:

o Desenvolvimento de mercado: busca da empresa por novos

mercados, concentrando assim seus esforcos no aumento de vendas.
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o Desenvolvimento de produtos ou servigos: foco da empresa em
maiores vendas através do desenvolvimento de melhores produtos e /ou
servicos para os atuais mercados.

o Desenvolvimento financeiro: trata-se da juncdo de duas empresas

de mesmo grupo/ segmento, concorrentes ou nao, uma com pontos

fracos em recursos financeiros e com grandes oportunidades no mercado;

e a outra com pontos fortes financeiramente porém com poucas

oportunidades de mercado , com a finalidade de reunir os pontos fortes

das duas, se fortalecendo em uma Unica empresa com pontos positivos
financeiramente e mercadologicamente.

o Desenvolvimento de capacidades: baseada no aspecto o

desenvolvimento financeiro, esta por sua fez, ocorre na fusdo de uma

empresa com ponto fraco em tecnologia, porém com grandes
oportunidades e outra com ponto forte em tecnologia, mas com baixo
nivel de oportunidade mercadologica.

o Desenvolvimento de estabilidade: consiste na associagdo ou

fusdo de empresas que procurar tornar suas evolugdes uniformes,

principalmente no aspecto mercadoldgico.

Conforme Oliveira (2005) as ultimas trés estratégias buscar a melhoria e
fortalecimento através da fusdo ou associacdo, porém se for detectado
predominancia de pontos fracos na empresa, as estratégias de desenvolvimento
financeiro e de desenvolvimento de capacidades devem ser tratadas como um tipo
de estratégia de crescimento, inserindo-as no subgrupo das estratégias de joit
venture. De qualquer maneira a estratégia mais forte do desenvolvimento de uma
empresa esta ligada a diversificagdo, como os produtos e seus usos diferem, deve-
se estabelecer uma analise antecipada para decidir sobre a diversificagdo, podendo
assumir algumas caracteristicas:

o Diversificacao horizontal: concentracdo do capital da empresa na

compra ou associacdo com empresas similares.

o Diversificacao vertical: trata-se de um novo produto que a empresa

passa a produzir em uma categoria paralela ao seu mercado de matérias-

primas e o consumidor final dos produtos que ja fabrica.
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J Diversificacao concéntrica: consiste na diversificagdo da linha de

produtos ja existente, aproveitando os recursos disponiveis, aumentando

assim a quantidade de produtos oferecidos no mesmo mercado.

J Diversificacao conglomerada: corresponde a diversidade de

negécios onde a empresa nao aproveitara os recursos disponiveis.

J Diversificacao interna: trata-se de uma situagdo onde a

diversificacdo da empresa consiste basicamente em fatores internos, néo

sofrendo grandes influéncias dos fatores ndo controlaveis.

J Diversificacao mista: situacdo na qual a empresa no mesmo

tempo, mais de um tipo de diversificagéo.

Oliveira (2005) ainda ressalta que o responsavel pela empresa podera
adotar uma série de tipos de estratégias das quais foram apresentada, desde que
esteja de forma alinhada e que seus aspectos gerais ndo entrem em conflito.
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4 OBJETIVOS, DESAFIOS E METAS

Alguns autores definem objetivo, desafio e meta como:

Objetivo: alvo ou ponto que se pretende atingir.(OLIVEIRA, 2005, p.158)

Desafios: € a quantificacdo com prazos definidos do objetivo estabelecido.
E, para serem alcancados os desafios exigem esforcos extras, ou seja, pressupdem
alteracao do status quo.(OLIVEIRA, 2005, p.158)

Metas: sdo objetivos a serem conseguidos dentro do periodo estabelecido
(ACKOFF, 1975).

Oliveira (2005) complementa a idéia de Ackoff (1975) conceituando a
meta como etapa ou processo intermediario para se alcancar um objetivo.

Objetivos e metas sao utilizados pelas organizacdes para estabelecer o
que se pretende atingir em momento preestabelecido através de dados qualitativos
ou quantitativos podendo ser marcos finais ou intermediarios. Estes ainda servem
para orientar o gestor sobre o cumprimento das acdes, se estas estdo de acordo
com o propdsito da empresa (COSTA, 2007).

Oliveira (2005) salienta que algumas caracteristicas como: clareza e
perfeita divulgacao e aceitabilidade, especificacdo e mensuracdo, esquematizacao
das interelacdes, relacdo adequada dos fatores internos e externos da empresa,
adequacao do sistema de avaliacdo e controle e priorizacdo dos fatores, devem ser
analisadas antes das determinacdes dos desafios quantificados e com prazo de

realizagao.

4.1 Caracteristicas dos objetivos e desafios

Segundo Oliveira (2005) algumas caracteristicas dos objetivos e desafios,
em resumo, devem ser consideradas:
e Hierarquicos: priorizacdo dos objetivos e desafios principais
organizados de acordo com 0s niveis hierarquicos;
e Quantitativos: devem ser expressos como quantitativos ou
operacionais;
e Realistas: os objetivos e desafios devem surgir de uma andlise

externa e interna da empresa;
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e Consistentes: todos o0s objetivos e desafios devem ser
consistentes, mesmo que sejam varios a serem seguidos;

e C(Claros, entendidos e escritos: de comum entendimento a todos que
estdo envolvidos no processo;

e Comunicados: divulgacdo a todos os envolvidos, direta ou
indiretamente;

e Desmembrados em objetivos funcionais: departamentalizados;

e Motivadores: todos os interessados no alcance dos objetivos
devem estar motivados, facilitando o processo e as estratégias a
serem desenvolvidas;

e Ultilitarios: definicdo dos individuos a serem beneficiados com o
cumprimento dos obijetivos;

e Decisérios: que esclarecam as decisées basicas envolvidas no
processo;

e Operacionais: visar 0s aspectos basicos a serem realizados para o
alcance dos resultados.

4.2 Hierarquia dos objetivos e desafios

Para Oliveira (2009) € interessante que os objetivos e desafios das
empresas sejam estabelecidos, inicialmente, de maneira espontédnea. Apos esse
pré-estabelecimento, chegam as idéias basicas através de debates, neste momento
torna-se importante a hierarquizacdo dos objetivos e desafios dentro de
determinadas classificagoes.

Esta etapa de hierarquizacao de objetivos, desafios e das metas, deve ser
realizada, de forma natural, dentro do processo de elaboragédo e implementacao do

planejamento estratégico, conforme Oliveira (2009). Como apresenta a figura 6.
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Missdo da empresa

. Postura
Propdsitos

estratégica

B

Objetivos da empresa

! 1

Objetivos funcionais

_ Recursos
Marketing Producido Finangas

humanos

Desafios Desafios Desafios Desafios

Figura 6 — Hierarquia dos objetivos e desafios da empresa
Fonte: Adaptado de Oliveira (2005, p.164)

Nivel 1: Missao da empresa

Costa (2007) conceitua missdo como além de uma auto-imagem simples
e objetiva da organizacao, tendo também necessidade de haver um sentido claro
sobre qual € a raz&o de existéncia da organizagéao.

Nivel 2: Objetivos da empresa

Neste nivel é realizado o levantamento das disponibilidade dos recursos e
atribuida as responsabilidades das areas envolvidas no processo, nao existindo a
preocupacao de estabelecer periodo e prazo para realizacdo dos objetivos e
resultados (OLIVEIRA, 2009).

Nivel 3: Objetivos funcionais

Para Oliveira (2009) corresponde ao correlacionamento entre as quatro
grandes areas funcionais de uma empresa representadas por marketing, producéo,
finangas e recursos humanos e seus objetivos de acordo com as necessidades de
maior e melhores detalhes do processo, onde cada empresa fica livre para
estabelecer suas principais areas funcionais envolvidas.

Nivel 4: Desafios

Neste nivel as quantificacées sao indispensaveis, € importante a criacao
de um plano de acéo para realizacdo da situacao futura desejada tendo como base
a situacao atual que a empresa se encontra (OLIVEIRA, 2009). O autor salienta que



49

esse processo de quantificagdes podem comecar no nivel 2, pois em varias

situacoes pode facilitar o processo decisério estratégico.

4.3 Estabelecimento dos objetivos, desafios e metas

O estabelecimento dos objetivos, desafios e metas sao essenciais para
tracar o caminho desejado pela empresa. Oliveira (2005) cita que esses itens séo
basicos para qualquer atividade ou negdcio.

Para Costa (2007), as formalizacoes desses elementos fornecem alvos a
serem alcancados pela organizagao.

Ackoff (1975) considera que se deve estabelecer alguns fatores na fase
do planejamento referente a formulacao dos objetivos e metas, sdo em sintese:

1. Definir e especificar os objetivos e transforma-los em metas através de

um plano de acéo;

2. Definir cada meta a nivel operacional especificando quantitativamente

0 que sera usado como parametro de resultado;

3. Resolver o conflito entre metas eliminando ou fornecendo os caminhos

para que isso aconteca.

Segundo Oliveira (2009 apud ACKOFF 1975), relata que podem existir
alguns conflitos no estabelecimento dos objetivos, explica que quando as empresas
definem objetivos, em alguns momentos esses, ndo sdo compativeis, exemplifica
com o caso das empresas que querem realizar os melhores servicos aos seus
clientes e, ao mesmo tempo, diminuir seus custos operacionais e, portanto, reduzir
os custos de realizar os préprios servicos. O gestor deve, no entanto, estabelecer
um meio de solucionar esses conflitos para que nao haja controvérsias como ver

seus esforcos frustrados para enfrentar pressdes conflitantes, assim:

Seria realmente dificil esperar que os planejadores atendessem a todas as
aspiragdes de uma organizagao; isso €, realizar a proje¢do desejada. Se o
trabalho é determinar até que ponto eles podem se aproximar dessas
aspiragdes. Uma descricdo de até onde eles acreditam que a organizagéo
possa ir, a fim de atingir suas aspira¢des, pode ser chamada de uma
projecdo planejada. O planejamento, portanto, deve comecgar com uma
projecdo de referencia e uma desejada; e ndo pode terminar antes que

tenha delineado uma projecao planejada, (ACKOFF, 1975, p. 15).
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Oliveira (2009) considera dois aspectos para estabelecimento dos
objetivos e desafios: de obtencdo, ou seja, € um desejo da empresa, algo que ela
nao tem disponivel no momento; e o de manutengao, quando a empresa preserva o
que ja possui. O estabelecimento ainda proporciona um processo criativo, uma vez
que: retém diversos objetos e desafios ligados ao que se pretende, demanda
consisténcia com os recursos internos e condicbes ambientais, relaciona custos
versus beneficios, resulta em qualidade para toda empresa, proporciona liberdade
para que alguns erros sejam consideraveis, relaciona possivel versus impossivel
buscando eficiéncia nos processos.

O referido autor considera ainda que outro aspecto relevante no
estabelecimento dos objetivos e desafios é a integracdo entre os niveis no
desenvolvimento do que foi estabelecido.
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5 INCUBADORAS

Segundo Dornelas (2002), o processo de empreendedorismo esta
diretamente relacionado ao movimento de incubadoras, onde a énfase da-se a

criagdo de empresas e o0 suporte aos empreendedores, como melhor definicao:

Incubadora: organizacdo que oferece apoio ao processo de geracao e
consolidagdo de empresas. Os empreendimentos apoiados devem passar
por um processo de selecdo formal, o que definird aqueles que receberéo
servicos de consultoria, assessoria e qualificagdo para ampliar a
probabilidade de sucesso. Uma caracteristica essencial de uma incubadora
€ monitoramento, orientacdo e avaliagdo constantes dos empreendimentos,

de forma decidir quais estdo preparados para operar fora da incubadora

(graduar) e aqueles que devem ser descontinuados. (BIZZOTTO et al,
2009 apud ANPROTEC & SEBRAE, 2002, p. 5)

Dornelas (2002 apud ANPROTEC, 1998) o objetivo das incubadoras de
empresas é amparar e preparar o estagio inicial das empresas em periodo inicial de
vida que se enquadram em variadas areas de negoécio e que apresentam propésitos
inovadores, as incubadoras podem ser consideradas como um ambiente flexivel que
oferece facilidade e encorajamento para o desenvolvimento de uma empresa em
fase inicial.

Para Dornelas (2002) as incubadoras de empresas podem se consolidar
de duas formas: com ou sem fins lucrativos, as que nao possuem fins lucrativos
funcionam como programas de auxilio aos empreendimentos desde sua fase inicial
até seu desenvolvimento e crescimento diante do mercado.

Ainda segundo o referido autor, o numero de incubadoras brasileiras nos
ultimos anos tem crescido consideravelmente, a primeira foi fidelizada na cidade de
Sao Carlos em 1985.

Com relacao aos tipos de incubadoras de empresas existentes, Dornelas
(2002) as distribui em trés modalidades, de acordo com suas caracteristicas
principais:

Incubadoras de Empresas de Base Tecnoldgica: sdo incubadoras
vinculadas a algum centro de pesquisa, constituindo empresas, cuja principal
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atividade, esta direcionada a algum tipo de inovagédo tecnoldgica, proveniente de
pesquisas aplicadas.

Incubadoras de Empresa dos Setores Tradicionais: sdo incubadoras
que abrigam empresas dos setores tradicionais da economia, detentoras de
tecnologia ja existentes, mas que queiram agregar valor, através do incremento de
alguma inovacao ao seu produto ou processo de producao.

Incubadoras de Empresas Mistas: sdo incubadoras que constituem
empresas de base tecnoldgica e empresas dos setores tradicionais.

Franco (2009 apud ANPROTEC, 2002) ressalta que além das
incubadoras denominadas: tecnoldgicas, tradicionais e mistas, existem outros tipos
com caracteristicas estruturais diferentes, classificadas em: cooperativas, social,
cultural, agroindustrial e de servigos, que surgiram a partir de 2003 e esta ganhando
destaque ao longo dos anos.

Segundo Fiates (2007), no Brasil possui cerca de 400 incubadoras que
articulam mais de 6300 empresas, entre incubadas (2800), associadas (2000) e
graduadas (1500), e estas geraram mais de 33 mil postos de trabalho altamente
qualificados e produzem inovagdes reconhecidas em ambito nacional e internacional
nas mais variadas formas: contratos, premiacdes, parcerias e outros, e estima-se
que as empresas geram impostos anuais que representam o dobro do que foi
investido pelo pais nas incubadoras.

5.1 Incubadoras de Lins

De acordo com informagdes obtidas em folder ilustrativo, conforme anexo
A, a incubadora de empresas de Lins foi inaugurada em 2003, formando um
ambiente para acolher micro e pequenas empresas em criacado ou em operagao que
busca desenvolver da melhor forma suas atividades, nos mais diversos fatores
transformando as idéias inovadoras em realidade.

Sendo assim, conforme mesmo folder, a incubadora estimula a criacéo e
desenvolvimento de micro e pequenas empresas, apoiando-as e oferecendo todo
recurso necessario para seu desenvolvimento, também atua com o intuito de facilitar
a rede de relacionamentos das empresas, criando relacionamentos duradouros que

se estendem mesmo depois que a empresa conclui o prazo de residéncia no
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programa. Desde sua inauguracéo a incubadora de Lins tem abrigado empresas dos

mais diversos ramos de atividade, definindo como sua missao:

[...] preparar empreendedores de Lins e regido para viabilizar empresas
competitivas, inovadoras e de sucesso; apoiar o desenvolvimento de
empresas sélidas e competitivas agregando tecnologia aos seus produtos e
processos e difundir a cultura empreendedora na regido, contribuindo
assim, para o desenvolvimento econémico e social — sustentado — do
municipio e regido. (FOLDER ILUSTRATIVO)

5.2 Empreendedorismo

O empreendedor é aquele que destréi a ordem econémica existente pela
introducdo de novos produtos e servicos, pela criacdo de novas formas de
organizacao ou pela exploracdo de novos recursos e materiais. Dornelas (2002 apud
SCHUMMPETER, 1949)

Entretanto, Dornelas (2005 apud KIRZNER 1973) aborda o tema diante
de outro foco, este considera que o empreendedor busca equilibrio entre todas as
partes da organizacao identificando um posicionamento claro e positivo em ambiente
de caos e turbuléncia, portanto, é aquele que identifica oportunidades no momento
certo.

Dornelas (2005) ressalta que ambos os autores citados destacam que o
empreendedor identifica oportunidades e é um individuo curioso e atento as
informacdes, pois tem consciéncia que suas chances melhoram quando seu
conhecimento aumenta.

O referido autor considera o empreendedor um individuo sensivel a
percepcao de uma nova oportunidade e que a partir desta cria negocios para

capitalizar recursos sobre ele, assumindo riscos calculados, entao:

O processo de empreendedor envolve todas as fungdes, atividades e agdes
associadas com a criagdo de novas empresas. Em primeiro lugar, o
empreendedorismo envolve o processo de criacdo de algo novo, de valor.
Em segundo, requer a devogcao, o comprometimento de tempo e o esforco
necessario para fazer a empresa crescer. E em terceiro, que riscos
calculados sejam assumidos e decisdes criticas tomadas; é preciso ousadia
e animo apesar de falhas e erros (DORNELAS, 2005, p. 40)
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5.3 Ciclo de vida das empresas

Segunda dados do site guia www.guiadacarreira.com.br as empresas
possuem ciclos de vida, assim como as demais formas de vida, mas com uma
diferenca fundamental em relacdo ao ciclo de vida natural, pois elas ndo precisam
morrer necessariamente, podendo entdao se perpetuar “para sempre”. No entanto,
sdo consideradas algumas fases para o ciclo de vida dessas empresas, conforme
figura 7.

Em sintese, o site guia da carreira aborda essas fases como sendo:

Nascimento da Empresa: Fase de maior entusiasmo e menores lucros,
nesta fase o empreendedor se compromete com o neg6cio, definindo e
estabelecendo planos de negb6cios com embasamento nas teorias de administracao,
€ definido o0 novo conceito ou produto que sera a base da empresa.

Adolescéncia da Empresa: Nesta fase, os produtos ou servicos ja estao
disponiveis e negdécios tendem a ter bons resultados, séo iniciadas as atividades
comerciais.

Idade Adulta da Empresa: Fase onde a empresa ja estd com suas
funcdes definidas, ja ndo é mais possivel administrar tudo de maneira centralizada, é
necessario que o responsavel realize a departamentalizacdo funcional da empresa,
delegando e dividindo as tarefas. Nesta fase, torna-se indispensavel o uso de
metodologias e estratégias bem estabelecidas e a marca da empresa comecga a
ganhar peso no mercado.

Velhice da Empresa: Trata-se da fase onde a empresa se encontra com
um tamanho consideravel e sua marca € forte no mercado, podendo ainda ser lider

em seu segmento e ser vista como uma empresa tradicional.
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Figura 7 — Ciclo de vida das empresas
Fonte: http://www.guiadacarreira.com.br/artigos/gestao-e-administracao/administracao-ciclo-
vida-empresas/
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6 INSTRUMENTOS DE GESTAO

6.1 PEST - Politicas legais, econémicas, tecnoldgicas e sociais

Segundo Wright et al (2000) as empresas sofrem influéncias devido a
quatro forcas em um aspecto macroambiental, sdo elas: politico-legais, econémicas,
tecnoldgicas e sociais, denominadas PEST.

Ainda, segundo esses autores, na maioria das vezes essas forgcas nao
se encontram sob o controle direto das empresas, elas provém de acontecimentos
externos. Para que essas forgcas sejam previamente identificadas e usadas muitas
das vezes como forma de captar oportunidades, o gestor da organiza¢ao deve criar
condicoes favoraveis, analisando cautelosamente uma a uma das quatro forgas,
identificando assim as ameacas e possiveis oportunidades que as mesmas
apresentam. Segue em sintese, a identificacdo das forcas conforme Wright et al
(2000):

e Forcas politico-legais: Da-se aos resultados das eleigcbes, competéncias
judiciarias, e decisbes tomadas pelos varios niveis governamentais. Sao
decisbes e determinacbes que afetam diretamente na sociedade,
influenciando as agdes, operacdes e padrédo de vida de uma nagdo, como por
exemplo, a posse de um presidente e outros.

e Forcas econdomicas: As forgcas econdmicas também acarretam em impactos
consideraveis nas organizacbes, essa forgca faz referencia ao aumento e
queda da taxa de juros, do produto interno bruto, do délar, ou seja, todos os
fatores que compbde o mercado financeiro, onde a mensuracdo desses
impactos terd grande variacdo pois € relativo ao segmento, porte e postura
das empresas, pois podem apresentar oportunidades e ameacgas, deve-se
saber analisa-los estrategicamente.

e Forcgas tecnoldgicas: Sao consideradas nessa forga as inovagoes cientificas
e melhorias variaveis que proporcionam formas externas a empresa
(ameacas e oportunidades). Sua variacdo e mensuragcao de impacto também
ird decorrer do segmento em que a empresa atua, na maioria das vezes essa
melhoria ou inovacao tecnolégica afetara as operagcdes de uma organizagao,

assim como seus produtos e servigos.
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e As grandes e recentes inovagdes em computadores, robdtica e outros
oferecem inumeras oportunidades no desenvolvimento e operacdo da
empresa como um todo.

e Forcas sociais: Essa forca esta relacionada as tradicbes, valores, tendéncias
sociais e expectativas que uma sociedade tem em relacdo as empresas,
essas forcas também estao diretamente ligadas aos fatores externos de uma
organizacao, e assim sendo, sdo grandes indicadores a serem analisados
para que se identifique as ameacas e oportunidades que elas apresentam.

De acordo com Wright et al (2000) o processo de scanning do
ambiente, que seria uma espécie de relato critico e detalhado do ambiente em que a
empresa se encontra, considerando para isso todas as forcas acima citadas,
possibilita que a organizacdo fagca a extracdo de todos os fatores a serem
considerados para que obtenha uma melhoria no planejamento estratégico,
resultando assim, na eficacia das decis6es a serem tomadas, pode-se também, no
processo de scanning, analisar somente assuntos que afetem diretamente a
estratégia da empresa, utilizando assim uma “percepcao seletiva” dos fatores.

Segue abaixo tabela de exemplos das formas macroambientais (PEST)
consideradas por Wright et al (2000):



Forcas Politico-
econOmicas

Forcas Sociais

Forcas
EconOmicas

Forcas
Tecnolégicas

Leis tributarias

Atitudes em relacao
a inovacao de
produtos, estilo de
vida, carreiras e
ativismo dos

consumidores

Fornecimento de

dinheiro

Gastos em
pesquisas e
desenvolvimento
(do governo e do
setor)

Regulamentacdes
de comércio

internacional

Preocupacdo com
a qualidade de vida

Politica monetaria

Enfoque em gastos
com pesquisa e

desenvolvimento

Regulamentagéo

o Expectativas de Taxa de Taxa de introdugéo
de empréstimos a _
_ vida desemprego de novos produtos
consumidores
_ B Expectativas em
Leis de protecao _ Custos com B
_ relagcdo ao local de _ Automagéao
ambiental energia
trabalho
5 Mudanga na
Sancao de
presencga de Renda pessoal .
regulamentos Robdtica

. mulheres na for¢ca disponivel
antitruste
de trabalho
Leis de
contratagao, . .
o Taxas de Estagio do ciclo
demissao, _ o
B nascimento econdémico
promogao e
pagamento
Controles de Alteracdes

precos/ salarios

populacionais

Quadro 1 — PEST: Politicas legais, econémicas, tecnholdgicas e sociais

Fonte: Adaptado de Wright et a/ (2000) p. 58




59

Wright et al (2000), refor¢a a idéia acrescentando que:

Embora as forcas macroambientais influenciem as operacdes de todas as
empresas de uma forma geral, um conjunto de forcas mais especificas
dentro de um setor afeta de forma significativa, direta ou indiretamente, as

atividades de um planejamento estratégico das empresas desse referido

setor. (WRIGHT et al, 2000, p.56)

6.2 Analise SWOT

Para Wright et al (2000):

O objetivo da andlise é possibilitar que a empresa se posicione para tirar
vantagem de determinadas oportunidades do ambiente e evitar ou
minimizar as ameagas ambientais. Com isso, a empresa tenta enfatizar
seus pontos fortes e moderar o impacto dos pontos fracos. A analise

também & util para revelar pontos fortes que ainda ndo foram plenamente
utilizados e identificar pontos fortes que podem ser corrigidos. (WRIGHT

et al, 2000, p.86)

Essa composicao de informacdes acima citadas, segundo Wright et al
(2000) possibilita que a administragdo da organizacao formule estratégias focadas e
realistas para que se alcance os resultados pretendidos.

Conforme Wright et al (2000) A andlise é feita em duas etapas: andlise do
ambiente interno, onde sdo analisados os pontos fortes e fracos (forcas e
fraquezas), a segunda etapa trata-se da analise do ambiente externo, mencionados
na ferramenta PEST no topico anterior 6.1.

Para Wright et al (2000) a andlise das forgas e fraquezas constitui no
levantamento dos seus recursos bem como suas capacidades, como: recursos
humanos tendo como referéncia suas habilidades, experiéncia e conhecimento de
todo o quadro de funcionéario, os recursos organizacionais, clareza dos processos,
estratégias, pesquisas e desenvolvimento, projetos, sistema de informacao e outros
aspectos que a compde, e também os recursos fisicos, sendo considerada neste
toda a relacdo com as instalagbes, equipamentos, localizacao geografica, acesso a
mercados, logistica, tecnologia e outros.
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Ainda segundo o referido autor, o conjunto destes trés recursos, seria um
contexto de exceléncia quando trabalhados juntos, oferecendo entdo vantagem
competitiva sustentada a empresa, ou seja, sdo vantagens Unicas da empresa, que
nao podem ser formuladas por concorrentes, pois 0s recursos analisados séo

unicamente dela, conforme ilustrado da figura abaixo:

Recursos
humanos
Recursos | Vantagem
ulgan'zaci:na'sl ¥ competitiva
sustentada
Recursos
fisicos

Figura 8 — Caminho para vantagem competitiva sustentada
Fonte: Adaptado de Writing (2000, p. 87)

6.3 5W2H

Conforme Cantidio (2009) a ferramenta 5W2H é um plano de acao que
considera algumas questdes na sua estrutura para resolugcdo de um problema,
mencionando todos os envolvidos no seu desenvolvimento. As perguntas sdo: what
(o que)?, Who (quem)?, where (onde)?, when (quando)?, why (por qué)?, how
(como)?, how much (quanto custara)?.

O mesmo autor ressalta que a equipe responsavel pelo plano de acdo em
questdo estabelece uma meta de melhoria a ser alcangado para cada uma das

solucdes priorizadas, pois:

O estabelecimento de metas é importante para constatar o nivel de
melhoria a ser incorporado ao processo, a partir da causa do problema que
foi priorizada para ser eliminada. Esta etapa permite explicitar o nivel de
resultado esperado, como também, programar as atividades para a
implementacao da melhoria. (CANTIDIO, 2009, web)

Segundo dados do SEBRAE (2010) pode-se utilizar um quadro para
auxiliar no planejamento das agbes a serem desenvolvidas através da ferramenta
5W2H, ao utilizar o quadro € necessario que esteja definido qual a acdo a ser
implementada, a partir dessa definicdo deve-se responder as questdes indicadas. A
figura 2 ilustra o quadro.
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O que

Porque | Quem Quando  Onde | Como | Quanto

Quadro 2 — Desenvolvimento 5W2H
Fonte: http://www.tre-ma.gov.br/qualidade/cursos/5w_2h.pdf

6.4 Cinco forcas de Porter

Segundo Bethlem (2002 apud PORTER) é apresentada uma metodologia

analitica com a finalidade de compreender e avaliar ramos de negécios e a posicao

competitiva das empresas.

O referido autor descreve as cinco forcas competitivas que traca a

atratividade de um determinado ramo de negécio, as caracteristicas da competicao

dentro dele e suas causas. Neste mesmo ponto é analisado também o modo como

essas forcas se transformam com o passar do tempo e como podem se

influenciadas pela estratégia de uma empresa.

Essas cinco forcas apresentadas por Bethlem (2002 apud PORTER) sao:

A entrada de novos competidores; este segundo Bethlem (2002)
caracteriza-se como a possibilidade de entrada de novas empresas
gue conquistam mercado, trazendo recursos geralmente substanciais,
OuU seja, precos mais acessiveis, entre outros beneficios para os
compradores.

A ameaca de produtos substitutos; Bethlem (2002) caracteriza esta
forca como a determinacgao de até que ponto um substituto pode trazer
0os mesmos beneficios para seus consumidores, desta maneira,
tracando um limite que um comprador disponibiliza seus recursos para
pagar pelo produto original de um ramo de negdcio.

O poder de negociacdo dos compradores; segundo o referido autor
esta forga determina quanto vao reter do valor criado para eles pelas

empresas do mercado, deixando apenas com pequenos retornos.
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e O poder de negociacao dos fornecedores; Bethlem (2002) considera a
determinacao quanto aos fornecedores e ndo as empresas para quais
fornecem em um ramo de negécios, irdo se apropriar do valor criado
pelos fornecedores para as empresas compradoras.

e E a rivalidade entre os competidores; esta ultima forca pode ser
definida segundo Bethlem (2002) como a disputa por posicao entre as
empresas que ja atuam em um mesmo mercado. Ela é caracterizada
pelo uso de taticas como: concorréncia de pregos, batalha de
publicidade, introducdo e aumento dos servicos ou das garantias dos

compradores.
Entrantes
potenciais
Podar de JArraas_;a de Nowos entrantes
negoCEgSn
dos o
L formecedoes Rivalidade entre
2 b e Compradores
existentes Pod arde
NEgOCEEED
dos
i compradoss
SENViCos ou
produis
Substitutos

Figura 9 — Cinco forcas competitivas
Fonte: Adaptado de Bethlem (2002, p. 229)

6.5 Brainstorming

Para Cantidio (2009), braistorming ou “tempestade de idéias” trata-se de
uma ferramenta relacionada a criatividade, portanto seu uso estd associado ao
planejamento e busca de solucdes. Esse método € utilizado para que se crie 0 maior
numero de idéias referente a um tema previamente definido. Todos que participam
do processo devem contribuir com suas idéias ao chegar sua vez na rodada, de
modo que todos contribuam de maneira igual, o processo chega ao fim quando
nenhum dos participantes tem mais idéias e “passam a vez” em uma mesma rodada.

O processo brainstorming é realizado em algumas etapas, conforme

Cantidio (2009) em resumo:
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1. Definicdo da equipe, normalmente formada por integrantes do grupo
que busca a solucdo do problema, em uma eventualidade pessoas
com idéias inovadoras de outros setores poderao ser convocadas para
compor a equipe. Deve-se eleger uma pessoa para secretariar a
reunido, para que a mesma anote as idéias.

2. Deve-se definir o foco e enfoque, sendo: foco o tema principal
(assunto), associado a um resultado indispensavel (problema), e o
enfoque, a maneira que sera abordado o foco.

3. A terceira etapa esta relacionada a geracao de idéias, nesta etapa o
importante € o numero de idéias geradas, sem levantar a qualidade
das mesmas, considerando que:

a. As mesmas estejam adequadas ao foco previamente
estabelecido;

b. Devem ser anotadas sem nenhuma critica;

c. Nao havendo censura, a idéia sera considerada e formulada
mesmo que num primeiro instante pareca ridicula;

d. Passado algum tempo, o(a) secretario(a) faz a leitura nas idéias
anotadas até o momento (entre 10 e 20 minutos), e caso as
idéias comecarem a se repetir, 0 mesmo pode propor o
encerramento;

e. Depois se selecionadas as idéias mais condizentes com o foco,
as mesmas serao agrupadas por semelhancga de contetdo, com
o propésito de gerar subtitulos ou varias respostas;

4. Devera ser realizada uma analise dos tdpicos, subtitulos ou respostas
na conclusdo, selecionando aquelas que, combinadas ou
isoladamente, tragam respostas ao problema/ questdo identificada no
foco.

6.6 Diagrama de causa-efeito

Para Slack et al (1999) diagramas de causa-efeito também conhecidos
como diagramas de “espinha de peixe” e “diagrama de Ishikawa” sdo um método
que proporciona eficiéncia ao identificar as raizes do problema, através do

levantamento de questbes, como: o que, onde, como, e porque anteriores,



64

acrescentando nas mesmas respostas possiveis de forma explicita, dessa forma
também podem identificar areas onde sao necessarios mais dados. Esse diagrama é
utilizado em programas de melhoramentos.

Em sintese, Slack et al (1999) defini o procedimento para que se desenhe
um diagrama de causa-efeito:

Passo 1: Identificar do problema e coloca-lo em evidéncia na caixa
“efeito”;

Passo 2: Identificar os fatores que estdo sendo a principal causa do
problema, podendo utilizar qualquer area de atuacao central do diagrama, existindo
algumas frequentemente areas utilizadas.

Cantidio (2009) cita alguns fatores que sdo analisados a partir de seis

grandes grupos:

e Maquina = inclui todos os aspectos relativos as maquinas,
equipamentos e instalagdes, que podem afetar o efeito do processo;

e Método = inclui todos os procedimentos, rotinas e técnicas utilizadas
que podem inteferir no processo e, consequentemente, no seu resultado.

. Material = inclui todos os aspectos relativos a materiais como insumos,
matérias-primas, sobressalentes, pecas, etc, que podem interferir no
processo e, consequentemente, no seu resultado.

e Mao de obra = inclui todos os aspectos relativos ao pessoal que, no
processo, podem influenciar o efeito desejado.

e Medida = inclui a adequacédo e confianga nas medidas que afetam o
processo como afericdo e calibragdo dos instrumentos de medigéao.

e Meio ambiente = inclui as condigbes ou aspectos ambientais que
podem afetar o processo, além disso, sob um aspecto mais amplo, inclui a
preservagao do meio ambiente. (CANTIDIO, 2009).

Passo 3: Utilizar discussées em grupos afim de gerar o maior nimero de
possiveis causas para desses fatores. A causa que apresentar resultado em um
efeito devera ser listada como causa potencial;

Passo 4: Indique as causas potenciais identificadas e discuta sobre cada
uma para esclarecer as causas.

Slack et al (1999) sugere algumas dicas no uso dos diagramas de causa-
efeito, sendo elas:
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Use diagramas separados para cada problema. Nao confunda a questao
combinando problemas em um diagrama Unico.

Assegure-se de que os diagramas estao visiveis a todos os envolvidos. Use
grandes folhas de papel com muito espaco entre os itens.

Nao suponha diagramas. Use diagramas separados para cada categoria
maior no diagrama de causa-efeito master se necessario.

Esteja sempre preparado para retrabalhar, separar, refinar e mudar
categorias.

Tome cuidado para ndo usar declaragbes vagas como “possivel falta de”.
Antes descreva o que esta acontecendo realmente, que demonstra as
questdes: por exemplo, “as pessoas nao estdo preenchendo os formularios
adequadamente”.

Circunde as causas que parecem particularmente significativas. (SLACK et
al, 1999, p. 469)

A figura 10 demonstra a estrutura de apresentacdo do diagrama de

causa-efeito.

Magquina Método Material
............. L.“"L...:._..“ Efeito
Mao de obra Medida Meio ambiente

Figura 10 — Diagrama de causa-efeito
Fonte: Adaptado de Slack 1999, p. 469)

6.7 GUT - gravidade, urgéncia e tendéncia

Segundo Kepner et al (2010) a GUT é uma metodologia utilizada para
priorizar as necessidades da empresa, contribuindo para tomada de decisdes, no
desenvolvimento do planejamento estratégico, de féacil utilizagdo, utilizavel em
qualquer ramo de negdcio e para assuntos diversos.

Kepner et al (2010) considera que gravidade é possivel prejuizo
consequente de uma situacao, urgéncia relaciona-se ao tempo que pode se resolver
uma determinada situacao e tendéncia como probabilidade de evolucao da situacao.
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Segundo dados do site www.wiltonjr.com, deve-se avaliar cada situacéo
diante de sua gravidade, tendéncia e urgéncia por meio de notas dadas, como

mostra o quadro 2, para priorizacao da situacéao.

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia
5 Os prejuizos e as E necessario uma Se nada for feito a
dificuldades sao acao imediata situacao ira piorar
extremamente graves rapidamente
4 Muito graves Com alguma urgéncia Vai piorar em pouco
tempo
3 Grave O mais cedo possivel Vai piorar a medio
prazo
2 Pouco grave Pode esperar um Vai piorar a longo
pouco prazo
1 Sem gravidade M&o tem pressa N&o vai piorar e pode
ate melhorar

Quadro 3 - GUT - gravidade, tendéncia e urgéncia
Fonte: http://www.wiltonjr.com/mc/files/ferramentas_da_qualidade_1.pdf

Dadas pontuagdes, de acordo com o site www.wiltonjr.com multiplica-se
as pontuagdes de “gravidade”, “urgéncia” e tendéncia” de cada situacdo, alocando
em uma coluna com nomenclatura GUT. Desta forma, basta classificar a prioridade

de cada problema pelo resultado da multiplicacéo.
6.8 Diagrama de Pareto

Conforme Slack et al (1999), deve-se diferenciar entre o que é importante
e 0 que & menos importante. O diagrama de Pareto traz o objetivo de distinguir as
questdes “poucas vitais” das “muitas triviais”. E uma técnica que tem o intuito de
classificar os itens de informagdes nos tipos de problemas ou causa de problemas
por ordem de importancia.

Para Step, a andlise de Pareto se baseia na classica regra 80/20,
conforme figura 10, ou seja, 20% das ocorréncias causam 80% do problema. Por
exemplo: um problema relacionado com a falha de um produto baseado em um
namero de causas. Através da observacao e coleta de métricas, vocé determina que

existam oito causas. Ao invés de tratar as causas de forma aleatoria, sem ordem
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previamente estabelecida, o resultado obtido com o Pareto podera identificar que
80% dos problemas sdo provocados por trés maiores causas. Dessa forma é
possivel definir a ordem das causas e quais deverdao ser resolvidas com maior
urgéncia em relacdo as demais.

Segundo Cantidio (2009), o diagrama de Pareto é representado por um
grafico de barras de acordo com a gravidade dos problemas, ordenando-os.

Cantidio (2009) traca uma metodologia para montar o diagrama de
Pareto, as fontes podem ser:

a) Brainstorming;

b) Dados coletados através de planilhas;

E importante destacar algumas regras durante a andlise do diagrama de

Pareto;

a) Os problemas mais freqlientes nem sempre sao 0s mais caros;

b)  Construa o grafico indicando corretamente as grandezas e a que elas
se referem (unidades de medida);

¢c) O gréafico devera possuir titulos e nomenclatura para os eixos X .

Passos para construgdo do diagrama de Pareto:

1 Coletar os dados (brainstorming ou apontamentos);

N

Organizagao dos dados;

w

Coletagem dos numeros, separados por categoria;

g b

Juntas as categorias com menos freqiéncia sob o0 nome “outros”;

(2]

Construir uma tabela;

)

)

)

) Reescrever as categorias, por ordem de ocorréncia;

)

)

) Elaborar o gréfico (barras ou linhas). (CANTIDIO, 2009).

7

RESULTADOS
80%

Figura 11 — Pareto 80/20
Fonte: Crédito das autoras
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6.9 Comunicacao

Para Chiavenato (1997), é considerada como estratégia principal a
comunicagao dentro das empresas.

O mesmo autor ainda considera que a comunicag¢ao consiste em um ciclo
composto de cinco etapas, em sintese:

Emissor ou fonte: aquele que emite a mensagem (pessoa ou coisa),
sendo esse o ponto inicial ou fonte da mensagem.

Transmissor ou codificador: trata-se do responsavel por ligar a fonte ao
canal, transportando a mensagem até quem ira recebé-la.

Canal: espaco dado entre a fonte transmissora e o receptor (destino),
sendo este, na maioria das vezes, pontos distintos e distantes.

Receptor ou decodificador: equipamento responsavel por ligar o canal ao
receptor.

Destino: trata-se daquele que recebera a mensagem, podendo ser este:
pessoa, coisa ou processo, nesta etapa, € identificado o grau de eficacia da
comunicagao.

Ruido: elemento que interfere e prejudica o funcionamento de todo o
ciclo, ele se intromete no sistema através de erros e distor¢cdes da mensagem.

Nunes (2008), colabora acrescentando que a comunicagdo € utilizada
pelos lideres como sendo uma das ferramentas mais importantes para o
desenvolvimento de suas atividades no sentido de influenciacédo, considerada para
alguns como o “sangue” que da visa a organizacao.

Segundo o mesmo autor, os fluxos de comunicacdo nas organizagdes,
sao divididos em comunicacao vertical, sendo esta descendente e ascendente e
comunicacao horizontal.

Conforme Nunes (2008), a comunicacgao vertical descendente refere-se a
comunicacdo que inicia-se na gestdo de topo e decorre no sentido da base
hierarquica da empresa, sdo comunicagdes e informagdes relacionadas aos
objetivos organizacionais, inclui-se regras, instrugdes normas e assuntos
relacionados a situacao atual da organizacao, ja a comunicacao vertical ascendente
esta relacionada normalmente aos relatérios enviados aos superiores por parte de

seus subordinados, indicando a situagdo de determinado projeto ou departamento,
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incluindo-se as sugestdes, reclamacoes, pesquisas e outros. O principal ruido nesse
tipo de comunicacgao é a falta de objetividade ou falsidade dos relatérios entregues.
A comunicacdo vertical € a comunicacdo entre componentes de
departamentos  distintos, entre membros de um grupo de trabalho
interdepartamental, entre componentes de grupos diferentes ou até a comunicagao
entre 6rgaos de linha e os de apoio, uma das formas de comunicagao vertical é a
comunicacao informal, que independente das regras e normas estabelecidas pela
organizagao formal, é caracterizada pela comunicagédo estabelecida no cruzamento

entre qualquer nivel organizacional, em qualquer direcdo, Nunes (2008).
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7 ESTUDO DE CASO

Junto a empresa Next Solution, com periodo de incubacao de 1 ano, que
atua na area de tecnologia da informacao, com solugcées em infra-estrutura de Tl; a
empresa COI, incubada ha 10 meses, prestadora de servicos no ramo de
consultorias técnicas para elaboracado de projetos que serdo submetidos ao Corpo
de Bombeiros, cursos e treinamentos para capacitar brigadas de incéndio e
profissionais ligados ao atendimento pré-hospitalar que atuam em unidades de
resgate; a empresa Soma, com periodo de incubagdo de 1 ano e 11 meses, que
trabalha no desenvolvimento de softwares para gestdo; e a empresa
Edaz Comunicacbes, incubada a 3 anos, que atua na construcdo de imagem
corporativa, desenvolvendo itens importantes para identidade visual da empresa,
como a criacao de logomarcas, elaboracédo de folhetos, banners, cartazes, folders,
layouts de sites, padronizacao de frota, sinalizacao, entre outros, foi desenvolvida
pesquisa através de questionario com o intuito de relacionar a teoria do
planejamento estratégico e das ferramentas de gestdo com a pratica utilizada por
empresas incubadas, onde cada uma dessas possui maturidade distinta devido ao

seu tempo de incubacado. Segue resultado de pesquisa:

1. Existe consenso sobre quais sdo os pontos fortes
da empresa em termos de habilidades e
competéncias?

Sim 2

Nao 0
Parcialmente 2
Nao se aplica 0
TOTAL 4

Tabela 1 — Questao 1
Fonte: Créditos das autoras
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Grafico 1 — Questao 1
Fonte: Créditos das autoras

Nesta questdo metade das empresas pesquisadas consideram seus
pontos fortes bem definidos, a outra metade tem esse conceito parcialmente definido
considerando que o grau de maturidade tenha influenciado nessa etapa uma vez
que as empresas com mais tempo de incubacédo foram as que apresentaram maior
consenso sobre seus pontos fortes.

Essa questdo esta relacionada com a Fase | do planejamento estratégico:
diagnéstico estratégico. Nesta etapa, segundo Oliveira (2009) sédo verificados os
pontos fracos, fortes e neutros da empresa. A definicdo desses pontos sdo um dos
principais atributos a serem analisados, pois somente uma empresa com a estrutura
organizacional bem definida pode alcancar seus objetivos de maneira adequada.

2. Esta definida e clara para todos os envolvidos
qual a missao, visédo e valores da empresa?

Sim 0

Nao 0

Parcialmente 4

Nao se aplica 0

Tabela 2 — Questao 2
Fonte: Créditos das autoras
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Grafico 2 — Questao 2
Fonte: Créditos das autoras

Nesta questdo observa-se que ndo esta internalizado a definicdo da
missao, visao e valores das empresas pesquisadas sendo esses itens considerados
fatores essenciais de desenvolvimento dentro do planejamento estratégico,
identificados na fase | — diagnédstico estratégico e Il — missao da empresa.

Segundo Oliveira (2009) na fase do diagnéstico estratégico é necessario
que se defina “como a empresa esta”. Esta fase pode ser dividida algumas etapas,
estando entre elas:

A) Identificacao da visao

Foram identificadas nesta fase as pretensdes da alta administracdo da
empresa tendo como objetivo PE a ser desenvolvido. Sendo flexiveis no decorrer do
tempo diante das forcas externas.

Segundo Gongalves et al (2006), trata-se de um direcionador de longo
prazo que funciona como guia das empresas, sendo também comparada a uma
ancora langada no futuro.O mesmo acredita ser um “simbélico imaginario” que nao é
facilmente mensurado devido seu carater tacito, porém ha um grau de objetividade,
ja que é tomado como referéncia um cenario futuro que devera surgir a partir do
presente momento.

B) Identificacao dos valores

Nesta etapa, foram identificados os principios e crencas fundamentais de
uma empresa e a sustentacdo a todas as suas principais decisdes. Os valores
devem ser divulgados e de comum entendimento a todos os envolvidos para sua
efetivagdo, tendo influéncia direta na qualidade do desenvolvimento e

operacionalizacdo do planejamento estratégico.
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A Fase Il — missdo da empresa da-se ao estabelecimento da missédo da

empresa. Oliveira (2009), define missdo como sendo:

[...] a determinagdo do motivo central da existéncia da empresa, ou seja, a
determinacdo de “quem a empresa atende” com seus produtos e servicos.
Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera
atuar. Portanto, a missdo representa a razdo de ser da empresa.
(OLIVEIRA, 2009, p. 50).

O referido autor destaca que é importante considerar que a essa missao
nao esta diretamente correlacionada com o estatuto social da empresa, ela € muito

mais ampla e envolve, inclusive, expectativas dos acionistas e principais executivos

da empresa.
3. Sao analisados os pontos fortes e fracos internos
e das oportunidades e ameagas impostas pelo
ambiente externo que implicam a empresa?

Sim 2

Nao 0

Parcialmente 2

N&ao se aplica 0

TOTAL 4

Tabela 3 — Questao 3
Fonte: Créditos das autoras
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Grafico 3 — Questao 3
Fonte: Créditos das autoras
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A andlise de maneira indireta demonstrou que a utilizacdo da ferramenta
SWOT, que de acordo com Wright et al (2000), tem como objetivo a possibilidade de
analisar a posicao que a empresa deve estar para obter vantagens de oportunidades
e evitar ou minimizar as ameacas externas identificando assim seus pontos fortes e
controlando o impacto dos seus pontos fracos.

A pesquisa apresentou que 50% das empresas pesquisadas utilizam a
analise dos pontos fortes e fracos internos e das oportunidades e ameacas impostas
pelo ambiente externo como fator estratégico, neste aspecto também foi observado
que a maturidade das empresas influenciou o resultado da questdo, mais uma vez
as empresas que utilizam dessa estratégia sdo empresas com nivel de maturidade
mais elevado.

Wright et al (2000), considera que a analise das forgcas e fraguezas
constitui no levantamento dos seus recursos bem como suas capacidades, como:
recursos humanos tendo como referéncia suas habilidades, experiéncia e
conhecimento de todo o quadro de funcionario, 0s recursos organizacionais, clareza
dos processos, estratégias, pesquisas e desenvolvimento, projetos, sistema de
informacdo e outros aspectos que a compde, e também os recursos fisicos, sendo
considerada neste toda a relacdo com as instalagdes, equipamentos, localizacéao

geografica, acesso a mercados, logistica, tecnologia e outros.

4. E realizada a andlise da concorréncia?
Sim 0
Nao 2
Parcialmente 1
Nao se aplica 1
TOTAL 4

Tabela 4 — Questao 4
Fonte: Créditos das autoras
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Grafico 4 — Questao 4
Fonte: Créditos das autoras

Bethlen (2002 apud PORTER), descreve cinco forcas competitivas que
tracam a atratividade de um determinado ramo de negdcio, sendo a entrada de
novos competidores; a ameaca de produtos substitutos; o poder de negociacdo dos
competidores; o poder de negociacdo dos fornecedores; rivalidade entre os
concorrentes. Essa avaliacao tem a finalidade de analisar os ramos de negécios e a
posicao competitiva das empresas.

O resultado obtido através do questionario verificou que nenhuma das
empresas utilizam essa ferramenta para criagdo de vantagem competitiva no
mercado em relagdo a seus concorrentes.

A importancia de se fazer esse tipo de andlise tem caracteristica crucial,
dado que no momento da avaliagdo da concorréncia é a oportunidade que se tem
para clarificar e estabelecer o posicionamento competitivo da corporacdo. A ameaca
de produtos substitutos; segundo Bethlem (2002), caracteriza esta forca como a
determinacao de até que ponto um substituto pode trazer os mesmos beneficios
para seus consumidores, desta maneira, tragando um limite que um comprador
disponibiliza seus recursos para pagar pelo produto original de um ramo de negdcio.
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5. A macroestratégia da empresa é comunicada,
amplamente, para todos os niveis organizacionais.
Sim 3

Nao 0

Parcialmente 0

Nao se aplica 1

TOTAL 4

Tabela 5 — Questao 5
Fonte: Créditos das autoras
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Grafico 5 — Questao 5
Fonte: Créditos das autoras

Conforme Oliveira (2009), as macroestratégias sdo grandes acbes ou
caminhos que a empresa devera seguir para melhor usufruir, interagir e
conseqlientemente gerar vantagens competitivas.

Com base nos resultados obtidos a maioria das empresas questionadas
utilizam essa ferramenta e difundem entre os envolvidos suas macroestratégias, com
excecao de uma unica empresa que esta em sua fase de nascimento dentro do seu
ciclo de vida, pois os produtos ainda estdo em desenvolvimento.

A relacao transparente e direta nos leva a citacao de Oliveira (2009), que
considera dois aspectos para estabelecimento dos objetivos e desafios: de
obtencdo, ou seja, € um desejo da empresa, algo que ela nao tem disponivel no
momento; e 0 de manutencdo, quando a empresa preserva o que ja possui. O
estabelecimento ainda proporciona um processo criativo, uma vez que: retém
diversos objetos e desafios ligados ao que se pretende, demanda consisténcia com
0s recursos internos e condigdes ambientais, relaciona custos versus beneficios,
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resulta em qualidade para toda empresa, proporciona liberdade para que alguns
erros sejam consideraveis, relaciona possivel versus impossivel buscando eficiéncia
NOS Processos.

O referido autor considera ainda que outro aspecto relevante no
estabelecimento dos objetivos e desafios é a integracdo entre os niveis no
desenvolvimento do que foi estabelecido.

6. A alta administracao estabelece, freqientemente,
metas desafiadoras em um sentido de urgéncia para
a mudanca da realidade em dire¢cdo a uma visao
estabelecida.

Sim 1

Nao 0
Parcialmente 3
N&ao se aplica 0
TOTAL 4

Tabela 6 — Questao 6
Fonte: Créditos das autoras
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Grafico 6 — Questao 6
Fonte: Créditos das autoras

Objetivos e metas sao utilizadas pelas organizacdes para estabelecer o
que se pretende atingir no momento pré estabelecido através de dados qualitativos e
quantitativos, podendo ser marcos finais ou intermediarios. Esses ainda servem para
orientar o gestor sobre o cumprimento das acées. (COSTA, 2007).

Nota-se que a maior parte das empresas utilizam este conceito

parcialmente, segundo Oliveira (2005), existem algumas caracteristicas que devem
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ser analisadas antes da determinacdo dos desafios quantificados e com prazo de
realizacdo, como: clareza e perfeita divulgacdo e aceitabilidade, especificacdo e
mensuracdo, esquematizagcdo das interelacdes, relagdo adequada dos fatores
internos e externos da empresa, adequacao do sistema de avaliacdo e controle e
priorizagdo dos fatores, os quais ndo estédo internalizados conforme resultados das
questdes anteriores.

7. Ha realizagao de brainstormings (tempestade de
idéias)?
Sim 0
Nao 1
Parcialmente 3
N&o se aplica 0
TOTAL 4

Tabela 7 — Questao 7
Fonte: Créditos das autoras
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Cantidio (2009), define brainstorming como uma ferramenta relacionada a
criatividade, portanto seu uso esta associado ao planejamento e busca de solugdes.
Esse método € utilizado para que se crie o maior niumero de idéias referente a um
tema previamente estabelecido.

De acordo com o resultado obtido a maior parte das empresas aplica de

maneira parcial essa metodologia.
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s

A ferramenta é utilizada de maneira parcial, seu uso € periédico e nao
esta internalizado nas empresas pesquisadas, pois ndo é usada como base para

resolucao dos problemas.

8. Pequenas reorganizagdes ocorrem com
freqUiéncia, de forma natural, para se adaptar as
demandas do ambiente competitivo?

Sim 2

Nao 1
Parcialmente 0
Nao se aplica 1
TOTAL 4

Tabela 8 — Questao 8
Fonte: Créditos das autoras
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Grafico 8 — Questao 8
Fonte: Créditos das autoras

A questao esta relacionada a estratégia de crescimento, que de acordo
com Oliveira (2005), apesar da concentragao dos pontos fracos do ambiente oferece
situacdes favoraveis que pode transformar-se em oportunidades quando, de fato, a
situacao favoravel é utilizada de maneira correta pela empresa, essa estratégia esta
atrelada ao lancamento de novos produtos e servigos, aumento no volume das
vendas e outras. Ou seja, é a adaptacdo da empresa as evolucdes do meio em que
atua, agindo de maneira rapida.

Considerando a aplicacdo da pesquisa, metade das empresas utilizam

essa estratégia de adaptacdo, as demais nao utilizam dessa estratégia, reforcando a
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influencia da baixa maturidade encontrada, essa baixa maturidade se da ao pouco

tempo de incubacéo dessas empresas.

9. A comunicagao é eficiente em todos os sentidos
(de cima para baixo, de baixo para cima e entre as
areas).

Sim 3

Nao 0
Parcialmente 1
N&ao se aplica 0
TOTAL 4

Tabela 9 — Questao 9
Fonte: Créditos das autoras
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De acordo com Oliveira (2009), podem-se considerar trés tipos de
planejamento, considerando 0s niveis hierarquicos: planejamento estratégico,
planejamento tatico e planejamento operacional.

Esta questao faz referéncia a integracdo entre esses trés niveis, e seus
respectivos departamentos e identifica qual o grau de integracdo entre os mesmos.
A maioria das empresas questionadas possui essa cultura.

Essa integracédo é de extrema importancia, pois quando 0s objetivos dos
trés niveis sdo comunicados e integrados através da comunicacdo horizontal e

vertical, as chances de alcancar os resultados esperados sao maiores.
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Para Nunes (2008), a comunicacao é utilizada pelos lideres como sendo
uma das ferramentas mais importantes para o desenvolvimento de suas atividades
no sentido de influenciar os demais, considerada para alguns como o “sangue” que
da vida a organizagéo.

Segundo o mesmo autor, os fluxos de comunicacdo nas organizagoes,
sdo divididos em comunicacdo vertical, sendo esta descendente e ascendente e
comunicacao horizontal.

Conforme Nunes (2008) a comunicacao vertical descendente refere-se a
comunicacdo que inicia-se na gestdo de topo e decorre no sentido da base
hierarquica da empresa, sdao comunicagdes e informagdes relacionadas aos
objetivos organizacionais, inclui-se regras, instru¢cdes normas e assuntos
relacionados a situacao atual da organizacao, ja a comunicacao vertical ascendente
esta relacionada normalmente aos relatérios enviados aos superiores por parte de
seus subordinados, indicando a situacdo de determinado projeto ou departamento,
incluindo-se as sugestoes, reclamacoes, pesquisas e outros. O principal ruido nesse
tipo de comunicacgao é a falta de objetividade ou falsidade dos relatérios entregues.

A comunicacado vertical é a comunicacdo entre componentes de
departamentos distintos, entre membros de um grupo de trabalho
interdepartamental, entre componentes de grupos diferentes ou até a comunicacao
entre 6rgaos de linha e os de apoio, uma das formas de comunicagéo vertical é a
comunicacao informal, que independente das regras e normas estabelecidas pela
organizagao formal, é caracterizada pela comunicagédo estabelecida no cruzamento

entre qualquer nivel organizacional, em qualquer direcao, Nunes (2008).

7.1 Aplicacao dos instrumentos de gestao

Em funcao das respostas obtidas na primeira parte da pesquisa, observa-
se que ha uma destacada necessidade de revisdo dos principais aspectos
estruturais das empresas incubadas. Faz-se necessario entdo que instrumentos
adequados sejam aplicados a titulo de aprofundamento das questées consideradas
basais e estratégicas.

Para tanto, foram aplicadas junto a empresa Edaz Comunicacdes as
seguintes ferramentas de gestado: brainstorming, através dos conceitos de causa-
efeito através dos 6M’s (diagrama de causa-efeito) definicdo de suas importancias
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através do instrumento denominado GUT e interpretacdo dos resultados pela
metodologia de Pareto.

Através da ferramenta brainstorming ou “tempestade de idéias”, que para
Cantidio (2009), trata-se de uma ferramenta relacionada a criatividade, portanto seu
uso esta associado ao planejamento e busca de solucdes, sendo utilizado para que
se crie 0 maior numero de idéias referentes a um tema previamente definido. Todos
que participam do processo devem contribuir com suas idéias ao chegar sua vez na
rodada, de modo que todos contribuam de maneira igual, o processo chega ao fim
guando nenhum dos participantes tem mais idéias e “passam a vez” em uma mesma
rodada. No entanto, os componentes da empresa citaram problemas diversos,
utilizando como suporte o sistema 6M’s composto por: maquina, método, material,
mao de obra, medida e meio ambiente, atribuindo os problemas referentes a cada
“M” que compde o diagrama de Ishikawa, que conforme Slack et al (1999)
diagramas de causa-efeito também conhecidos como diagramas de “espinha de
peixe” e “diagrama de Ishikawa” sdo um método que proporciona eficiéncia ao
identificar as raizes do problema, através do levantamento de questées, como: o
que, onde, como, e porque anteriores, acrescentando nas mesmas respostas
possiveis de forma explicita, dessa forma também podem identificar areas onde sao
necessarios mais dados. Conforme tabela 10.
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Maquina Inclui todos os aspectos relativos as maquinas, equipamentos e instalacoes,
q que podem afetar o efeito do processo
NENHUM ITEM IDENTIFICADO
Método Inclui todos os procedimentos, rotinas e técnicas utilizadas que podem
inteferir no processo e, consequentemente, no seu resultado
1 FALTA ESTRUTURA FUNCIONAL PARA TRABALHO
2 FALTA PADRAO PARA PRECIFICACAO
3 ORGANIZACAO O PROCEDIMENTO INTERNO
4 FALTA "HIERARQUIA", DIVISAO DE TAREFAS
5 FALTA DE PROFISSIONALISMO POR PARTE DOS PROFISSIONAIS DO RAMO
Inclui todos os aspectos relativos a materiais como insumos, matérias-
Material primas, pecas, etc, que podem interferir no processo e, consequentemente,
no seu resultado
1 ESTRUTURA PEQUENA, COM RELACAO AO PORTE ATUAL DA EMPRESA
~ Inclui todos os aspectos relativos ao pessoal que, no processo, podem
AEE e influenciar o efeito desejado
1 FALTA DE MAO DE OBRA ESPECIALIZADA
2 FALTA DE PARCEIROS NA CIDADE COM DIVERSIFICACAO DE MATERIAL
Medida Inclui a adequacao e confianca nas medidas que afetam o processo como
afericao e calibracao dos instrumentos de medicao
1 FALTA DE SUPORTE NOS PROGRAMAS UTILIZADOS
Inclui as condic6es ou aspectos ambientais que podem afetar o processo,
Meio ambiente além disso, sob um aspecto mais amplo, inclui a preservacao do meio
ambiente
1 LEGISTACAO QUANTO A POPUICAO VISUAL

Tabela 10 — Aplicacdo do brainstorming através da ferramenta 6 M’s do diagrama de Ishikawa
Fonte: Crédito das autoras

Levantados os problemas enfrentados pela empresa Edaz
Comunicacbes, com base nos conceitos do GUT, os sécios da mesma atribuiram
notas de 1 a 5 em relagdo a gravidade, tendéncia e urgéncia de cada problema
anteriormente indicado. Segundo Kepner et al (2010), a metodologia GUT é uma
metodologia utilizada para priorizar as necessidades da empresa, contribuindo para
tomada de decisdes, no desenvolvimento do planejamento estratégico, de facil
utilizacao, utilizavel em qualquer ramo de negdcio e para assuntos diversos.

Kepner et al (2010) considera que gravidade é possivel prejuizo
consequente de uma situacao, urgéncia relaciona-se ao tempo que pode se resolver
uma determinada situacao e tendéncia como probabilidade de evolugcao da situacao.

Através do resultado da multiplicacdo das notas atribuidas a cada
problema, foi identificada a priorizacao dos problemas a serem solucionados, como
mostra a tabela 11.
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PROBLEMA GRAVIDADETENDENCIA| URGENCIA |TOTAL |PRIORIDADE

ESTRUTURA PEQUENA, COM RELAGAO AO PORTE 5 5 3 25 3
ATUAL DA EMPRESA
ORGANIZACAO DO PROCEDIMENTO INTERNO 5 4 5 100 1
FALTA DE PROFISSIONALISMO POR PARTE DOS 4 5 4 32 .
PROFISSIONAIS DO RAMO
FALTA DE MAO DE OBRA ESPECIALIZADA 5 3 3 45 5
FALTA DE SUPORTE NOS PROGRAMAS 5 5 ’ 4 10
UTILIZADOS
LEGISTACAO QUANTO A POPUICAO VISUAL 1 5 1 5 9
FALTA ESTRUTURA FUNCIONAL PARA TRABALHO 4 5 4 80 2
FALTA PADRAO PARA PRECIFICAGCAO 2 3 4 24 8
FALTA "HIERARQUIA", DIVISAO DE TAREFAS 4 3 4 48 4
FALTA DE PARCEIROS NA CIDADE COM 5 4 3 36 6
DIVERSIFICACAO DE MATERIAL

Tabela 11 — Aplicacao GUT
Fonte: Crédito das autoras

Conforme Slack et al (1999), deve-se diferenciar entre o que é importante
e 0 que & menos importante. O diagrama de Pareto traz o objetivo de distinguir as
questdes “poucas vitais” das “muitas triviais”. E uma técnica que tem o intuito de
classificar os itens de informagdes nos tipos de problemas ou causa de problemas
por ordem de importancia.

Para tanto, os priorizagdes obtidas através dos resultados providos das
notas dadas aos problemas na Matriz GUT, foram ordenadas em ordem
decrescente, ou seja, do problema de maior impacto que acarretard maiores
consequéncias a empresa Edaz Comunicacgdes, ao que apresenta um menor risco a
mesma. Posteriormente, foi realizada porcentagem acumulada referente aos

resultados para que geracao do diagrama de Pareto, observado na tabela 12.
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PROBLEMA TOTAL| var.% | % Acumulado
ORGANIZACAO DO PROCEDIMENTO INTERNO 100 20% 20 27
FALTA ESTRUTURA FUNCIONAL PARA TRABALHO 80 18% 40,09
ESTRUTURA PEQUENA, COM RELAGAO AO PORTE
ATUAL DA EMPRESA 75 17% 56,79
FALTA "HIERARQUIA", DIVISAO DE TAREFAS 48 1% 67.48
FALTA DE MAO DE OBRA ESPECIALIZADA 45 10% 7751
FALTA DE PARCEIROS NA CIDADE COM
DIVERSIFICACAO DE MATERIAL 36 8% 85,52
FALTA DE PROFISSIONALISMO POR PARTE DOS
PROFISSIONAIS DO RAMO 32 7% 92,65
FALTA PADRAO PARA PRECIFICACAO o4 5% 98,00
LEGISLACAO QUANTO A POLUICAO VISUAL 5 1% 99.11
FALTA DE SUPORTE NOS PROGRAMAS UTILIZADOS 4 1% 100

TOTAL 449 100% *

Tabela 12 — Ordenacao das prioridades e porcentagem acumulada
Fonte: Crédito das autoras

Segundo Cantidio (2009), o diagrama de Pareto é representado por um
grafico de barras de acordo com a gravidade dos problemas, ordenando-os. O
grafico 10 demonstra a representacdo do diagrama de Pareto com os resultados
obtidos junto a empresa Edaz Comunicagdes.

Considerando a regra classica de Pareto 80/20 que para Step, 20% das
ocorréncias causam 80% do problema, a empresa Edaz Comunica¢des deve buscar
solugbes focalizando nos seguintes elementos: organizacdo do procedimento
interno, falta de estrutura funcional para trabalho, estrutura pequena, com relacéo ao
porte atual da empresa, falta de “hierarquia” divisdo de tarefas e falta de mao de
obra especializada, ou seja, 50% dos problemas para se obter aproximadamente
80% (77,51%) de solugdes, identificados no grafico 10.



86

seJojne sep o}ipai :9juo4
ojaied op ewelibeiq — 0| 09dyeIn

sacdno s

oo

LI}

iy

Lajs

gy

ol

g

i

ool

SogyaLn
STMYHOOdd SON  TWNEA DY MO Y S AAadd
ILddNE3A 70w QLHYnD anﬂﬂﬂ4 wdwd Syddvd vllwd

fibl'ed
00 SN 044
SO0 JLUYd U
CHATINEZEd0dd
ELRANLE]

ALY d U TH T U
L EEILL] L=ET NER DIRLITING
10 oyfeal ouan g JLuad oF I
FO230Pd IeN F0vT 843 vl Srdadvl 30 Ogaig WOD YNanE d
S0H32d7430 WY 30 OYNIANLIYS  MN0dTEaIH, TS wdnlngLsa

ST¥avdL
wdnd TN AN
TdNLNd L3 wiivd

CHUILHI
CLNFWIN 0 o
0 O S N2 o

[

b=

Ltel

gl

4 Fod

Thed

Erie

et

2 ucd




87

Apds apuracao dos resultados obtidos através da aplicabilidade de alguns
instrumentos de gestdo, a fim de mensurar a importancia dos mesmos para a
empresa Edaz Comunicacoes, foi aplicado aos sécios da empresa, um questionario
claro e objetivo, que conforme demonstra a tabela 13, foram identificadas

consequéncias positivas a empresa.

QUESTIONARIO

1. Foi possivel visualizar com clareza as causas das principais dificuldades encontradas na
empresa?

(X) Sim () Nao

2. Havia conhecimento do grau de relevancia do problema?

()Sim (X) Nao

3. As acoes etavam sendo priorizadas corretamente na busca de melhorias?

() Sim (X) Nao

4. O Uso das ferramentas foi benéfico para a gestao da empresa, no sentido de reavaliar suas
atitudes atuais?

(X) Sim () Nao

Tabela 13 — Questionario
Fonte: Crédito das autoras

7.2 Propostas

Para sugestdo de melhorias utilizamos a metodologia 5SW2H, que para
Cantidio (2009) é um plano de acdo que considera algumas questdes na sua
estrutura para resolucdo de um problema, mencionando todos os envolvidos no seu
desenvolvimento. As perguntas sédo: what (o que)?, Who (quem)?, where (onde)?,
when (quando)?, why (por qué)?, how (como)?, how much (quanto custara)?.

O mesmo autor ressalta que a equipe responsavel pelo plano de acdo em
questao estabelece uma meta de melhoria a ser alcangado para cada uma das
solugbes priorizadas. Para tanto foram analisados os problemas identificados,
tracando a partir desses planos de acdo para a resolucdo de cada item, como

demonstra a tabela 14.
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O QUE? PORQUE? QUANDO? ONDE? QUEM? COMO? QUANTO?
N Para potencializar a
Organizagdo do . . . - . - Custo de horas
procedments |, S0 | medatamente | ATere oo Scose | Orendoeipas pare ealzaciode| e
interno P | u Recursos basicos
tarefas
Através da participagdo em
fancional pata | para dessnvolimento do| mediatamente | ATen® memo - Socose | PEEIEREETER SETETEERES | Reterente a0
P p da empresa funcionarios prog P escolhido
trabalho trabalho empresas avangadas, como o
Circuito de Negécios
Compra o Local estratégico
npraou Devido a falta de espago Apbs a na cidade, de facil . .
locagéo de um n ntemente na raduacio d Através da busca de recursos junto Referent
local com estrutura eagc; s':q;i eea d‘: ti _e;o egqaré’sag.ac:maa agef:;élﬂge Sécios ao BNDES ou outro que fornega isecglhi?joao
necessaria para quag placa by Ju p crédito a baixo custo
do layout necessario incubadora estrutura
empresa
adequada
Para departamentalizar a Apds a
i realizaca . . - hor:
empresa, criando ealizagdo da Ambiente interno Sécios e Estabelecendo e nomeando os Custo de horas

Divisdo de tarefas

melhores condigbes e
maior conforto ao cliente

organizagéo do
procedimento

da empresa

funcionarios

responsaveis por cada tarefa

dedicadas +
Recursos basicos

interno
Custo de horas
T dedicadas +
Captacdo demédo | Paraagregar valor ao Em insfituigoes Recursos basicos
plag . greg - onde oferegam o Sécios ou Através de contatos, anlncios e
de obra cliente e criar vantagem Médio prazo curso associado & terceiros outros ou Porcentagem
especializada competitiva funcio definida pelo Rh
¢ contratado
(terceiros)
Captacdo
. Para baratear o custo do . . -
parceiros na roduto vendido e criar Na cidade de Lins Sécios e Através de contatos com Custo de horas
cidade com P mecanismos que Médio prazo e cidades departamento concorentes dedicadas +
diversificacdo de a préximas de compras Recursos basicos
; favoregam o cliente
material
Criando mecanismos que resulte
Captacgdo de na fidelizag&o dos envolvidos no
) Na cidade de Lins Sécios e o~ Custo de horas
parcerias com Para fortalecer o Longo prazo o cidades formecedores ramo, com reunides, encontros dedicadas
. . . . Py = +
profissionais do segmento gop o informais e participagdo em o
proximas da empresa X Recursos basicos|
ramo eventos que proporciona rede de
contatos
Criando algumas tabelas de
Para padronizar um dos consulta de precos por servicos
rocessos principais na ue determine o valor adequado
- P - p . P . . q . . q Custo de horas
Padronizacdo na | captagdo de clientes e L Ambiente interno .-~ parao cliente, através das .
. = . h Médio prazo Sécios N N . dedicadas +
precificagao padronizar o atendimento, da empresa consultorias financeiras oferecidas P
. . N Recursos basicos|
favorecendo por igual pela incubadora junto ao Sebrae
todos os clientes com profissionais da area de
finangas
Sécios da
. = Por causar grandes P empresae Negociagéo entre os atuantes no | Custo de horas
Legislagdo quanto]|. Orgao ) P . .
R impactos no segmentoda| Longo prazo . demais segmento e 6rgdo responsavel por| dedicadas +
a polui¢ao visual responsavel . = X .
empresa envolvidos e adotar ou ndo alei Recursos basicos

prejudicados

Tabela 14 — Propostas 5W2H

Fonte: Crédito das autoras
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento estratégico ndo € mais algo voltado apenas para grandes
organizacbes, o foco tem sido muito mais abrangente as micro e pequenas
empresas, uma vez que estas representam a maior parte das empresas que
sustentam a economia brasileira.

De uma maneira direta pode-se afirmar que quem nao pensa no futuro
com uma visao estratégica, correra o risco de nao sobreviver diante das mudancgas
constantes no cenario econbmico, pois existem fatores inconvenientes que
interferem direta ou indiretamente no ambiente organizacional da empresa, sobre 0s
quais devem se concentrar a atencdo dos administradores. Esses inconvenientes
variaveis como crescimento econémico, concorrentes, inflagdo, escassez de alguns
recursos e instabilidade econdmica devem alertar a organizacao para a utilizagao e
aperfeicoamento do planejamento estratégico.

Identifica-se que mesmo com o apoio fornecido pelas incubadoras na
formacao de estrutura e competéncia para as empresas em seu periodo inicial para
se manterem competitivas no mercado, alguns processos nao sao efetivamente
internalizados devido ao tempo de maturidade de cada empresa, porém, através de
instrumentos de gestdo aplicaveis a qualquer organizacao, é possivel esclarecer os
objetivos estratégicos e identificar os fatores criticos que podem determinar o
sucesso no alcance da visao da empresa em qualquer periodo, concretizando desta
forma, o planejamento estratégico da mesma.

Os resultados benéficos obtidos através da aplicabilidade desses
instrumentos de gestao foi 0 estabelecimento e obtencdo de consenso sobre quais
sdo as acoes fundamentais para realizacdo dos objetivos tracados, identificando
estratégias e associacao dos objetivos estratégicos para curtos, médios e longos
prazos, mediante o cenario atual.

A estruturacdo do processo de planejamento estratégico nas micro e
pequenas empresas serao eficientes, eficazes e efetivos se for atribuido o suporte
necessario para a tomada de decisbes. Enfatiza-se que a agilidade freqlente e
continua da empresa, em sintonia com as variaveis do seu ambiente, sera a melhor
maneira de se minimizar a probabilidade de que as mudancas se constituam em
surpresa. A flexibilidade e acompanhamento do processo permitirdo beneficiar-se de

oportunidades, existentes ou futuras, e prevenir-se de ameacgas reais ou potenciais.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario 1
(Estudo de caso junto as empresas incubadas)

QUESTOES SIM NAO PARCIALMENTE| NAO SE APLICA

Existe consenso sobre quais séo os pontos fortes da|
1 empresa em termos de habilidades e
competencias?

Esta definida e clara para todos os envolvidos qual a
misséo, visdo e valores da empresa?

Sé&o analisados os pontos fortes e fracos internos e
3 as oportundades e ameagas impostas pelo
ambiente externo que implicam a empresa?

4 E analisada a analise da concorréncia?

A macroestratégia da empresa é comunicada

5 . RSN
amplamente, para todos os niveis organizacionais?
A alta administragao estabelece, frequentemente,
6 metas desafiadoras em um sentido de urgéncia paral
a mudanga da realidade em diregao a uma visao
estabelecida?
7 Ha realizagéo de brainstormig (tempestade de

idéias)?

Pequenas reorganizagdes ocorrem com frequencia,
8 | de forma natural, para se adaptar as demandas do
ambiente competitivo?

A comunicagéo é eficiente em todos os sentidos (de
9 cima para baixo, de baixo para cima e entre as
areas)?




Apéndice B — Questionario 2
(Avaliacao dos resultados junto aos sécios)
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QUESTIONARIO
1. Foi possivel visualizar com clareza as causas das principais dificuldades encontradas na
empresa?
()Sim ( )Nao

2. Havia conhecimento do grau de relevancia do problema?

( )Sim

() N&o

3. As acoes etavam sendo priorizadas corretamente na busca de melhorias?

( )Sim

() N&o

4. O Uso das ferramentas foi benéfico para a gestao da empresa, no sentido de reavaliar suas
atitudes atuais?

( )Sim

() N&o
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Apéndice C — Brainstorming

(Brainstorming através do método 6M’s do diagrama de Ishikawa)

Inclui todos os aspectos relativos as maquinas, equipamentos e instalagoes, que

Maquina podem afetar o efeito do processo
1
Método Inclui todos os procedimentos, rotinas e técnicas utilizadas que podem inteferir
no processo e, consequentemente, no seu resultado
1
Inclui todos os aspectos relativos a materiais como insumos, matérias-primas,
Material pecas, etc, que podem interferir no processo e, consequentemente, no seu
resultado
1
~ Inclui todos os aspectos relativos ao pessoal que, no processo, podem influenciar
Mao de obra - .
o efeito desejado
1
Medida Inclui a adequacao e confian¢a nas medidas que afetam o processo como afericao

e calibracao dos instrumentos de medicao

1

Meio ambiente

Inclui as condi¢coes ou aspectos ambientais que podem afetar o processo, além
disso, sob um aspecto mais amplo, inclui a preservacao do meio ambiente




ANEXOS

96

ANEXO A - Folder ilustrativo
(Incubadora de Lins)

~ O que oferecemos

o Infra-estrutura

o Capacitacio gerencial

o Apoio a comercializagao
o Rede de relacionamentos

B Infra-estrutura

{
& Boxe§ individuais com drea de 302 70m?2.

° Sala de reunides que pode ser utilizada para atendimentos de
dlientes, fornecedores ou funcionarios. %,

¢ Auditério com capacidade para até 80 pessoas, equipado com TV,

video, retroprojetor e projetor multimidia utilizado para
treinamentos, cursos, palestras e eventos promovidos pela
Incubadora ou parceiros. Também pode ser utilizado pelas
empresas para treinamentos aos seus funcionarios ou eventos
empresariais.

.+ Sala da administraciio e recepgio para secretaria e atendimento
ao publico, com um telefoneffax, computadores, xerox e
interfone (central).

e Internet banda larga.
« Refeitério equipado com geladeira, mesas e cadeiras.
« Estacionamento externo e sanitarios.

o Espaco para exposicéio de produtos.

3 INCUBADORA DE
EMPRESAS

LINS

Referéncia em gestdo empresarial.

I Oqued

A Incubadora de Empresas de Lins, inaugurada em
al?ril de 2003, é um ambiente especialmente adaptado _
para acolher micro e pequenas empresas nascentes ou
em operacdo que buscam o desenvolvimento de suas
atividades, \agregando conhecimentos, inovagao e
tecnologias, transformando idéias em produtos, proceslsos
e servigos com qualidade e competitividade.

Dessa forma, se constitui num mecanismo que estimulaa
cria'z‘;éo e o desenvolvimento de micro e pequenas empresas,
oferecendo suporte técnico, gerencial e férmagéo
complementar ac empreendedor. Também atua para agilizar e
facilitar o processo de inovacio tecnolégica nas micro e
pequenas empresas e na construgio de redes de relacionamento
que permanecem mesmo depois que a empresa conclui o prazo

" de residéncia no Programa. ;

Ao longo de sua existéncia, tem abrigado empresas de diversos
ramos de atividade: alimenticio, confec¢des, informatica,
artesanato, adaptagdes para deficiéncia, reproducdo animal,
tecnologia dainformacao, entre outras.

A missio da Incubadora & preparar empreendedores de Lins e
regido para viabilizar empresas competitivas, inovadoras e de |
sucesso; apoiar o desenvolvimento de empresas sélidas e
competitivas agregando tecnologia aos seus produtos € processos
e difundir a cultura empreendedora na regido, contribuindo assim,
para o desenvolvimento econémico e social — sustentado - do
municfpio e regido. ;

www.incub‘adora~|iyns.com.br i
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| | -1 Empresas gr&dua&as'

-
- ;
* Anairam Lingerie - Confeccio de Lingerie '3 |
* Multi Micro Informatica - Tecnologia da Informacao
° Santa Renda - Confeccio de Lingerie
« EMAD - Equip. Qdohtoltégicos para pacientes
portadores de necessidades especiais
* ORI-GEM - Confeccio de kimonos esportivos
° TWR Informética - Tecnologia da Iﬁformagio
' C J EMPRESAS
Nossos parceiros
¢ Referéncia em gestao empresarial:
SEBRAE &) S % Lins
4 & UNISALESIANO ﬁ;ﬁ“"‘l” o Fifco
SP: S - [nfra-estrutura adequada
i = (apacitagao gerencial
A § T e
« = Apoio & contercializacdo
AGENCIA DE DESE| NVOLVIMENTO
ECONOMICO E TECNOLOGICO DE LINS
: = Rede de relacionamento
\
3
: :
INCUBADORA DE i

! EMPRESAS
LINS

Referéncia em gestao empresarial.

Rua: Floriano Peixoto, 1093 - Centro
Lins - SP. - Cep: 16400-101 - 14 - 35321974
administracao@incubadora-lins.com.br




