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PROGRAMA DE PLANEJAMENTO EMPRESARIAL
PARA PEQUENAS EMPRESAS

SEMINARIO INTRODUTORIO

Conceitos basicos e metodologia de desenvolvimento

TRecepcao dos participantes

TApresentacao global do programa

TAbordagem de qualidade e Competitividade, Fatores competitivos e
Conjuntura

TApresentacao da metodologia de Planejamento do Programa

TFormacao de equipe de trabalho nas empresas




Apresentacao global do Programa de Planejamento
Empresarial

O ATUAL AMBIENTE COMPETITIVO
Ttransformacoes e mudancas de valores
Tprodutos e mercados globais
Trabertura da economia brasileira

Tdesafio tecnoldgico

Necessidade de mudar

MUDANCA PLANEJADA




ORIGEM DO PROGRAMA

TCurso Planejamento Empresarial para Empreendedores
(CEPA/UFRGS)

TDemanda por Consultoria (SEBRAE/RS)

TProjeto Gestdo Empresarial e Qualidade (FIERGS, SENAI,
PPGEP-UFRGS)

PROGRAMA DE PLANEJAMENTO EMPRESARIAL - GRUPGS
( COMPETITIVOS




Objetivos

( grupo de empr ]

)
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Formacao de um grupo de empresas de alta
competitividade, através da aplicacao de metodologia de
Planejamento Estratégico

Ttroca de experiéncias
Tsinergia
Tformar modelos de referéncia
Tpropiciar fontes de “benchmarking”

Trconsolidar metodologia de Planejamento Estratégico para
Pequenas Empresas
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Objetivos

(para as empresas individualmente)

Capacitar o corpo funcional das empresas para desenvolvel;
um modelo de Planejamento-acao adequado a sua realidade

Tcompreender o ambiente competitivo
Tformar uma equipe de melhorias
Telaborar um plano de melhorias abrangente e consistente

Tgerar o espirito de mudanca
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TIntegracao Interna
TNao Consultoria
TrContinuidade

TAcompanhamento e Auditoria
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CRONOGRAMA FISICO

Modulos o7 o8

set out nov dez jan fev mar abr mai jun

Indicadores X X X X
Desempenho

Planejamento X X X

- Analise

Planejamentc
- Plano de acao X X X

- Internalizacao X X X X




> TrCoordenadores Técnicos

e Francisco J. Kliemann
Neto

e Marisa Ignez S. Rhoden

Monitores
e Alvaro Gehlen de Ledo
e Carlos Alberto Dienl

e Claudio Sampaio



Gestao da Inovacao Industrial




Analise da Conjuntura

O atual cenario dos negocios das empresas
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A Atual Conjuntura dos Negocios
> ...pressoes diversas...

SOCIO-ECONOMICO
7 CONCORRENCIA

Q
R
R MEIO-AMBIENTE
R

MEIO-AMBIENTE
CIENTIFICO ™

EMPRESA
. FORNECEDORES CLIENTES
) / \
. MEIO-AMBIENTEY MEIO-AMBIENTE DISTRIBUIDORES

TECNOLOGICO POLITICO




A Evolucio das Ultimas Décadas

ﬂs > PROTECOES
——/ INEFICIENCIAS

COMPETITIVIDADE
—/ ELIMINACAO DE
PERDAS



> Difusao Tecnoldgica
CICLOS CURTOS DE

GERA(}AO E ECNOLOGIA

. > AUMENT A OFERTA DE
INFORMACOES TECNOLOGICAS
>
. TECNOLOGIA DE PRODUTO
]
> Dominio
. TECNOLOGIA DE PROCESSO | Publico
— Diferencial =
> — Gestao Global
. TECNOLOGIA GERENCIAL do Processo
. > Produtivo



E Difusao Tecnologica (Cont.)

EVOLUCAO + DIFUSAO TECNOLOGICA
»

Aumento da Oferta = Concorréncia Intensa
: £
» Aumento da Conscientizacao dos Consumidores

» PULVERIZACAO DE MERCADOS E CRIACAO DE NOVOS
NICHOS DE MERCADO

)

ENFASE NOS DIFERENCIAIS COMPETITIVOS DAS

> EMPRESAS
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Tendéncias Empresariais Atuais

Os principais fatores de influéncia nos
negocios das empresas.




Tendéncias Empresariais Atuais

O que esta mudando no contexto empresarial

" Margens |

R

Empresarial




>

>

P

>

Tendéncias Empresariais Atuais

# Qualidade

* Ndo é mais Objetivo ou Meta - E PREMISSA!
#* Margens

Compressao das Margens

Preco = Custo + Lucro

Lucro = Preco - Custo‘)4_ Situacao Brasileira

(1992-1998)
Custo = Preco - Lucro

#* Ciclo de Vida

* Reducao Acentuada do Ciclo de Vida dos Produtos



Tendéncias Empresariais Atuais

#* Governos

*Menores, Fora da Economia, Reducao de

Subsidios
»
# Explosao Tecnoldgica

*O Conhecimento Tecnologico em 2.002 sera 16
vezes maior que em 1990 (algumas areas)

# Relacdes de Poder
* de Imposicao para Negociacao (entre cadeias)

> *de Individualismo para Parceria (nas cadeias
produtivas)

> * nos blocos econdbmicos (GAT, NAFTA, MERCOSUL)



Competitividade e Fatores
Competitivos

A concorréncia e a avaliacao de desempenho




> Fatores Competitivos

1 Fatores Competitivos de WHEELWRIGHT

= Qualidade Intrinseca,
- Atendimento (flexibilidade de mix/diversidade),
- Custos,
> « Inovacao (flexibilidade de produto),
- Confiabilidade.




Fatores Competitivos

Fatores Competitivos de FALCONI

Qualidade Intrinseca,
Custos,
Atendimento,
Moral,

Seguranca.




Fatores Competitivos
T As Dimensoes da Qualidade de GARVIN

« Performance,

- Capacidades Adicionais,
- Confiabilidade,

= Conformidade,

< Durabilidade,

= Assisténcia Técnica (servicos),
- Estética,

= Qualidade Percebida (status).



> Competitividade
+ PORQUE AS EMPRESAS TEM SUCESSO
< - Desenvolvem novas bases de competicao
< Desenvolvem melhores formas de competir
-

em bases antigas de Competicao
7 CONDICIONANTES DA COMPETITIVIDADE

) = FenOmenos macroeconOmicos
= CondicOes da infra-estrutura e recursos naturais
> = Condic¢Oes dos recursos humanos disponiveis

- Politicas governamentais

" Praticas gerenciais, tecnologia, inovacio &

>

relacoes de trabalho




Competitividade

¥ UMA INTERPRETACAO:

- A COMPETITIVIDADE consiste na EFETIVA
AGREGACAO DE VALOR (a transformacdo ou o
servico prestado tem valor compativel com o

percebido pelo consumidor).
~ » Ponto de vista
do USUARIO
¥ OUTRA INTERPRETACAO:

-« A COMPETITIVIDADE ¢é melhor entendida
atraves da PRODUTIVIDADE (valor do bem
produzido frente aos recursos consumidos).
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» Ponto de vista do
PRODUTOR



> Competitividade

Situacao 1
> . - produto vende bem
Valor do usuéario (VU) - empresa tem baixo lucro no
A produto
1
> Situacao 2
Ideal - vendas do produto caem
- empresa ganha bem no produto
> |
Situacao ldeal
- consumidor satisfeito
4 - empresa satisfeita
2
>

.
>

Valor do produtor (Vp) fonte: GAV - UFSC, 1995.
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Competitividade

COMPE IVIDADE = DESAFIO DA IND. BRASILEIRA

Década de 50 + Teoria Americana + Realidade Japonesa =
Modelo Japonés de Qualidade e Produtividade

< b

Década de 80 = Benchmarking = “GAP” Mundial de
Competitividade

Década de 90 = Teoria Japonesa + Realidade Brasileira =
Modelo Brasileiro de Competitividade



» Competitividade
Benchmarking BRASIL X MUNDO X JAPAO

’ Principais Indicadores de Competitividade
INDICADORES BRASIL BRASIL MEDIA JAPAO
1990 1993 mundial
“lIndice de rejeicdo (ppm) 23 a28 mil| 11 a 15 mil | 200 10
Retrabalho (% volume) 30 12 a 20 2 0,001
Gastos com Assisténcia
[Técnica (% Faturamento) 2,72 2 0.1 0,05
Tempo Meédio Entrega 35 dias 20 dias 2 a 4 dias| 2 dias
Tamanho Médio Lote (unidades) 1.000 100 a 250 20 a 50 1alol
Rotatividade Estoque (vezes/ano)| 8 8al4 60 a 70 150 a 250
"Setup (minutos) 80 30 a 40 10 5
Tempo Produtivo (% lead time) 10 30 < 50 70
Quebra Maqguinas (h/mag./ano) 40 21 15 a 20 5a8
Invest. em P&D (% Faturamento)| < 1 la?2 3ab 8al2
06 operarios c/ sugestodes 0,1 la?Z2 50a70 95
Treinamento (h/empregado/ano) | <1 <1 5a7 10
N© niveis hierarquicos 10a 12 4 a8 7 3

Pesquisa: Instituto IMAM - 1994




Competitividade X Gestao da Inovacao

" “Pesquisa, Desenvolvimento e Transferéncia de
Tecnologia”




. - Algumas Consideracoes

1 A evolucao do capitalismo levou a relacao entre

> ciéncia e producao para patamares mais elevados de

. formalizacdo e organizacdo nmmssicma tecno-
> cientifico.

. 1 Setores adotam, cada vez mais, caracteristicas
> tecnologicas que o0s levam a ser caracterizados
science-based === 5s empresas para dominar a
variavel tecnoldgica, organizam formal e
P profissionalmente seu processo de inovacao
> .
>

tecnoldgica...

.as EMPRESAS PASSAM A ADMINISTRAR A FUNCAO
DE RESOLUCAO DE PROBLEMAS E P&D.



Algumas Consideracoes

¥ A GESTAO DA
INOVACAO
TECNOLOGICA surge
coOmo um instrumento
Importante para &
ompetitividade




Diferentes Trajetorias Tecnoldgicas

Grau de Desenvolvimento Tecnoldgico
3

T

Curva “S” de evolucdo das tecnologias €MPO
1. NASCENTE
2. DESENVOLVIMENTO
3. ESTABILIZADA
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Gestao da Inovacao Tecnologica

7 Dentro do quadro atual de competicao, a “arte de

diferenciar-se” passa a ser uma importantissima de
vantagem competitiva i » ssmaamaisade
tecnoldgica.

A capacidade tecnologica funciona como uma
especie de “criativarium”, onde a criatividade pode
ser exercida com (relativa) liberdade.

GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA é uma nova
area estratégica d9gue nao pode mais ser

negligenciada === nassa a ser o) fator

diferencial em um mundo de inovadores
ADMINI STRAC}AO DA CAPACIDADE
TECNOLOGICA.
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Gestao da Inovacao Tecnologica

T Se inovacao € o uso de conhecimentos disponiveis e
da criatividade para resolver problemas, a GESTAO
DA INOVACAO é a gestido das fontes de
conhecimento e da criatividade ) lancear
os diferentes esforcos.



O Equilibrio da Gestao Tecnoldgica

1 Este processo consiste na selecao, interpretacao e
disseminacao de Informacoes “inteligentes”
(criativas) "> INTELIGENCIA COMPETITIVA




Diagndstico Organizacional
...entendendo a competitividade...




Metodologia de Diagnadstico
ANALISE AMBIENTE EXTERNO

) —
ANALISE AMBIENTE INTERNO

] —
ANALISE DAS RELACOES ENTRE AMBIENTES
EXTERNO E INTERNO



Analise do Ambiente Externo

¥ IDENTIFICACAO DOS PRINCIPAIS NEGOCIOS DA
EMPRESA

'ﬂ’AVALIAC}AO DO DESEMPENHO DOS PRINCIPAIS
NEGOCIOS DA EMPRESA '

 Evolucao Temporal dos Negocios;

< Importancia dos Negocios
para a Empresa.

T+ AVALIACAO DOS FATORES EXTERNOS
DE INFLUENCIA NOS NEGOCIOS DA
EMPRESA

< Economia, Politica, Tecnologia, Concorréncias,
Clientes, etc...;

 Grau de Influéncia - Monitoramento.



. > Analise do Ambiente Externo

7 FATORES COMPETITIVOS DA EMPRESA

> = Preco do Produto;

. = Prazo de Entrega;
> = Inovacdo do Produto;—

. = Atendimento Pos-Venda;

QUALIF

> » Qualidade Intrinseca;
‘ - Outros~
7 CONCLUSOES
. < = Por que os clientes compram meus produtos?

 Por que os clientes compram os produtos de
meus concorrentes?

. » Qual o meu Fator Competitivo mais importante?

> « Quanto devo melhora-lo para expandir meu
Mercado?
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Analise do Ambiente Interno

7+ CARACTERIZACAO DOS PROCESSOS PRODUTIVOS
POR NEGOCIO

T IDENTIFICAQAO DOS PROBLEMAS POR AREA
e Pontos Fracos
T IDENTIFICA(;AO DOS PONTOS FORTES POR AREA




Analise do Ambiente Interno

v

+ IDENTIFICACAO DA INTER-RELACAO ENTRE OS
" PROBLEMAS “’.
4

/

- RelacOes Forte, Média e Baixa
T+ ANALISE:
AMEACAS EXTERNAS X PROBLEMAS

>

e Pontuacao de Problemas x Fatores Ganhadores
de Pedidos

¥ PRIORIZACAO DOS PONTOS FRACOS DE TODAS AS
AREAS

- Relacédo com Fatores Competitivos, outros
Problemas, Tempo e Custo de Implementacao




> Metodologia de Diagnadstico
+ DEFINICAO DOS PROJETOS DE MELHORIA

= Projetos x Negocios x Fatores Competitivos

T+ DEFINICAO DOS PROJETOS QUE CONDUZIRAO A
EFEITOS SOBRE OS FATORES COMPETITIVOS

EXTERNOS PROJETOS DE
MELHORIAS

»




Estratégias de Negocio
X
Estratégias de Producao

A/ A/ AL A/LA/LA/A
A A A AN AN A AN



Fatores X Modelo Competitivo

AMBIENTE EXTERNO
(mercados, clientes, cocorrentes, etc...)

\

AMBIENTE INTERNO
(pontos fracos e fortes)

FATORES COMPETITIVOS QUALIFICADORES E
GANHADORES DE PEDIDO

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

\/

ESTRATEGIA DE PRODUCAO



> Estratégias de Negocio

1 Estratégia baseada em Marketing,
- (exemplo: essa nao é uma Brastemp);
> 1T Estratégia baseada em Tecnologia,
= (exemplo: novo televisor Mitsubishi)
»  Estratégia baseada em baixo Custo,

 (exemplo: custo do Carrefour):

> —Economia de Escala;

4 —Baixo Custo da Mao-de-Obra;
—Baixo Custo dos Insumos.

>



Implantacao de Acoes

...gerenciando as inovacoes...




»

Desdobramento do Plano de Acao
- Questdes Chaves (Cont.)

v

7+ DEFINICAO DAS ATIVIDADES NECESSARIAS E
CONDICOES ENVOLVIDAS

< Analise! O QUE PRECISA SER FEITO?

- Acdes! QUEM FAZ O QUE? COMO? ONDE?
QUANDO?

= Condicoes! O QUE PRECISAMOS PARA FAZER?

= Resultados! COMO SABER SE ESTAMOS FAZENDO
CERTO?
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Metodologia do Plano de Acao

PROJETOS DE MELHORIAS DEFINIDOS

.

DESDOBRAMENTO EM ATIVIDADES GERENCIAIS

- -

DESDOBRAMENTO EM TAREFAS OPERACIONAIS

DEFINIGAO DA SISTEMATICA
DE ACOMPANHAMENTO E

(ONTROLE DO RESULTADOS



Analise das Causas dos Processos gue
Conduzem aos Pontos Fracos
+ ANALISE DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS

- Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do
Produto
Erros de \Falta Qualidade Nanuseio Errbneo
Inspecéo na Matéria-Prima dos Produtos

Produtos com Baixa
Qualidade

Operac0Oes de Sequéncia de Erros nas
Producdo com Producdo com Especificacbes dos
Erro Problemas Produtos

Resultado Nao
Desejado do
Processo

Atividades dos setores que causam 0S
resultados do Processo



Priorizacao das Causas de Maior
Influéncia nos Pontos Fracos
# PRIORIZACAO DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS

- Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do
Produto

— Erros de Inspecao
« Falta de Qualidade da Matéria-Prima
— Manuseio Erroneo dos Produtos
«Operacoes de Producao com Erro
— Seqguéncia de Producao com Problemas

«Erros nas Especificacdes dos Produtos
CAUSAS DE

MAIOR
INFLUENCIA



Definicao das Atividades
2 do Projeto de Melhoria

+ IDENTIFICACAO DAS ATIVIDADES PARA ATAQUE
>  DAS CAUSAS DOS PONTOS FRACOS

- Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do
> Produto

Melhoria da Qualidade da Matéria-Prima

Melhoria da
Qualidade do
Produto

Reducéao dos Erros nas Operacoes de Producéo

y Reducao do Erro nas Especificacdes do Produto
Causas > ATIVIDADES

v vy v v



Desdobramento -
Fatores Competitivos do Negocio X
Projetos de Melhoria x Atividades X Tarefas

NEGOCIO 1

Fatores
Competitivo
s Criticos

Problemas
e Processos
Criticos

DIAGNOSTICO

AATIVIDADE 1
PROJETO 1

HATIVIDADE 2}
PROJETO 2 —ATIVIDADE 3

HATIVIDADE 4
PROJETO 3

SATIVIDADE 5

1 TAREFA 1

TAREFA 2

TAREFA 3

TAREFA 4

PLANO DE ACAO

A

}

}

}

\ 4

}




Relacao entre os Projetos de Melhorias

e 0S Processos/Setores Envolvidos

MELHORAR E OS PROCESSOS RESPONSAVEIS
(SETORES ENVOLVIDOS)

 Qualidade do Produto

=>Processo de Producao (Setores
Suprimentos, Producao e  Controle
Qualidade);

= Prazo de Entrega do Produto

¥ ANALISE DA RELACAO ENTRE OS RESULTADOS A

=>Processos de Suprimentos, Producao

Distribuicao (todos os Setores

de
de

e

envolvidos).




» Definicao das Metas a Serem Atingidas
+ IDENTIFICACAO DAS METAS PARA OS OBJETIVOS

»  CRITICOS
» Necessidades de Melhorias dos Fatores
> Competitivos

»Melhorias dos Processos! (Quanto?)

> : .
¢+ Melhoria das Atividades! (Quanto?)
> .....
AELHO A \‘~,~~ Ju n a
RES Aelr 0 Melhaorar
> MPE ,
4 DIAGNOSTICO PLANO DE ACAO
|4 ?|4 ?|




Definicao de Indicadores de
Desempenho

7 INDICADORES DE DESEMPENHO

“Sem Controle nao ha Gerenciamento!

E sem Indicadores, nao ha Controle!”.
JURAN

- Acompanhamento dos Indices Historicos e
Valores Atuais - Avaliacao Antes e Depois das
Melhorias

)
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FORMACAO DE EQUIPES DE
TRABALHO INTERNAS AS EMPRESAS



FORMACAO DA EQUIPE DE TRABALHO - fungdes

TCOORDENADOR

participara de todos o0s treinamentos e seminarios
realizados pela UFRGS/SEBRAE-RS

servira de elemento de mudanca na empresa

coordenara equipe de trabalho da empresa

+EQUIPE

a ser formada pela empresa

ira elaborar os indicadores de desempenho, o planejamento
e acompanhar sua implementacao

sera acompanhada inicialmente (até a fase de
Implementacao do planejamento) pelo coordenador

sera acompanhada pelos monitores da equipe técnica da
UFRGS/SEBRAE a partir do segundo levantamento de
Indicadores de desempenho



» FORMAGCAO DA EQUIPE DE TRABALHO - caracteristicas

» {conhecimento aprofundado da empresa como um todo;
rexperiéncia profissional;
» Tconhecimento geral das condicoes do mercado consumidor;

irconhecimento dos clientes e suas necessidades com relacao aos
produtos;

¥ %comunicabilidade e objetividade;
‘rcapacidade de delegacado e coordenacao de grupos de trabalho;
» Trcapacidade de compreensao das relagoes intersetoriais internas; e
rbom relacionamento organizacional.
EQUIPE MULTIFUNCIONAL - 4 a 8 participantes




ANEXO B
FORMULARIO UTILIZADO NO SEMINARIO INICIAL

FORMULARIO Sl 1 - FORMACAO DA EQUIPE DE TRABALHO

Empresa: Data:  / /|  Responsavel:

Nome dos Participantes Funcéo Tempo de Empresa Assinatura (concordo)

Coordenador

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas- 1997
UFRGS-SEBRAE-RS




INDICADORES
QUANTITATIVOS DE
DESEMPENHO EINANCEIRO

Programa de Planejamento Empresarial para
Peguenas Empresas -PPGEP-UERGS/
SEBRAE-RS



GRUPOS DE INDICADORES
FINANCEIROS

(BRAGA,1989; GITIMAN;1984;MARTINSI & ASSAE NETO,1985 e DE THOMAS,1991)

LIQUIDEZ - visam medir a capacidade em cumprir
corretamente as olrigacoes passivas assumidas;

A TIVIDADE - visam a mensuracéo das fases operacionais
tipicas de uma empresa (prazos de estocagem, cobranca €ete.)

ENDIVIDAMENTO! - visam aferir a composicéo das

flontes passivas da empresa, a proporcao do Uso de recursoes de
terceires e capital proprio; e

L UCRA TFIVIDADE - visam avaliar 0s resultados

alcancadoes por uma empresa em relacao a alguns parametres
(Ative Total, Patrimonioe Liguide, Receita de VVendas etc.)




BALANCO PATRIMONIAL

PASSIVO

Passive Circulante
Passivoe Exigivelide L. P.

Resultades de’Exercicios
FUtures

PATRIMONIO LIQUIDO

Capitall Social

Resernvas de Capital
Resernvas de Reavaliacae
Reservas de Lucre

LLucres ou Prejuizos
Acumulados




DEMONSTRACAOC DE RESULTADOS

RECEITA OPERACIONAL BRUTA
» deducoes de receita bruta
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA
» Custos dos predutos vendidos
LUCRO BRUTO

s Despesas operacionais (despesas com vendas + despesas gerais e
administrativas + henoranes da administracao + despesas financeiras -
receitas financeiras)

+ Outras receitas operacionais
» QOutras despesas operacionais
LUCRO OPERACIONAL
» Resultades nao operacionais
» Resuliade da cerrecao menetaria do balanco
LUCRO ANTES DO/ IMPOSTO DE RENDA
s Provisaoe para o/ imposto de renda
o Participacoes estatutarias
LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO il
L_ucro por acaoe (emiR$ 1,00)




ELUXO DE CAIXA

Recebimentos - vendas
Outros recebimentos

Entradas de caixa
ompras
MPOStos
alarios
OMISSOES € SEervicos
Previdéncia
Encarges
Gastos Gerais
Amortizacoes
Outres Pagamentos

Saidas de caixa

SALDO OPERACIONAL
+ Caixa Minimo Anterior;
CAIXA DAS OPERACOES
MOVIMENTACAO EINANCEIRO!/ SALDO EINANCEIRO
SALDO EINAL DO PERIODO
-Caixa Minimo
+ou- COBERTURA PREVISTA




FORMUILARIOI D1 - INDICADORES
QUANTITATIVOS DE DESEMPENIHO
=INANCEIRO

PREENCHER FORMULARIO D1

o 3 partir dos relatorios contabels, se eles
forem representatives da realidade da
empresa ou

* 2 partir de relatories de caixa, elaborades
no formato de demonstrativos de
resultados



FORMUILLARIO ID1 - INDICADORES
QUANTITATIVOS DE DESEMPENHO
SUNAN@ = |30

Se a fonte de informacoes nao for
contabil, deve ser registrada a memaoaria de
calculo




INDICADORES QUANTITATIVOS DE
DESEMPENHO EINANCEIRO

A analise do Ponte de Equilibrie permite
compreender come o lucre pode ser aletado pelas
Variacees nes elementos que Integram: as receitas de
vendas e 0s custoes e despesas totals. Sob a otica
contabil, o pento de equilibrie corresponde a certo
nivellde atividades onde o) lucro sera nule

Também conhecido por analise das relacoes custo-
volume-lucroe, o ponto de equilibrie ignora aspectos
ielacienadoes com a formacao des esiogues;
pressupondo gue toda a producae seja vendida
Instantaneamente



INDICADORES QUANTITATIVOS DE
DESEMPENHO EINANCEIRO

CUSTOS (ou despesas) VARIAVEIS

Sao agueles cujo valor total aumenta ouldiminui direta e
propercienalmente com as flutuacoes ecoridas na preducac e
vendas

MUuites censideram a mao-de-olbra direta aplicada na producae
COmMO um custo variavel; perem, dependendo das
circunstancias, esse Item podera ser classificado como custo
fixo, principalmente a curtissimo praze. (heras-extras - custo
variavel)

Custos variavels nas empresas industriais: consumo de
materias primas e de outres materiais de producao e energia
Industrial, materais de embalagem, flietes, comissoes sebre
vendas, Impostes e contribuicoes calculados sobre o
faturamento etc.

Nas empresas comerciais tem-se o custo das mercadorias
vendidas 9



INDICADORES QUANTITATIVOS DE
DESEMPENHO EINANCEIRO

CUSTOS (ou despesas) FIXOS:

Sao 0S gue permanecem constantes dentre de certo intervalo
de tempo, Independentemente das variacees ocorridas no
volume de preducéao e vendas durante esse periedo

Exemples:

o salarios e encargos sociais dos supervisores e de outros
funcionarios da area industrial, bemi como as felhas de
pagamento mensais de outras areas; e

o . despesas de depreciacao calculada linearmente, despesas
financeiras (exceto as decorrentes das operacoes nermais
das empresas), contraprestacoes de contratos de leasing,
aluguers, impesto predial; luminacao, materiais de escritorio
etc.

10



INDICADORES QUANTITATIVOS DE
DESEMPENHO EINANCEIRO

CUSTIOS SEMIVARIAVEIS OU SEMIEIXOS:

Alguns custes contém elementes variaveis e fixes e a analise
do ponto de equilibrio reguer a separacao desses elementes de
forma a agrega-los nas duas categorias anteriores

RELACOES LINEARES

Um enfogue pratico adetado na analise do ponto de equilibrio
SUpOE que as receitas de vendas, 0S Custos varavels e 0s
CUSLOs fixos comportem-se linearmente. Nao havendo nenhuma
atividade, as receitas e 0s custos variaveis seriam nules e
OColrena certormentante de custos fixoes. Ampliando o volume
de operacoes, as receitas de vendas e 0S custos variaveis
cresceriam linearmente. Isto significa gue oS pPrecos de venda e
OS CUSIOS Variaveis unitarios seriam 0s mesmos para qualguer
volume, com| 0S custos fixos permanecendo inalterades 11



INDICADORES QUANTITATIVOS DE
DESEMPENHO EINANCEIRO

REPRESENTACAO GRAFICA DOS ELEMENTOS:

endas ou custos

PEG contabil custo variavel

custo fixo

unidades vendidas

12




INDICADORES QUANTITATIVOS DE
DESEMPENHO EINANCEIRO

MARGENS DE CONTRIBUICAO

As margem de contribuicaoe total corresponde a parcela
remanescente das receitas de vendas apos serem deduzidos
0S Custes variaveis totais. Abatendo dessa margem de
cContrbuicao 0S CUStes eperacionails fixes, encontiamos o) lucre
operacional gue neste tipo de analise costuma ser identificado
por LAJI ou LAJIR (lucre antes dos jures e do impesto de renda.

O valor do LAJI deve ser suficiente para colrir 6S Custos
financeires, fixes e produzir um residuo gue , apos a tributacao
do impesto de renda, correspondera ao lucro liguide do periedo.

A margem de contribuicao total constitul elemento iImpertante na
analise do pento de equilibrio.

13



INDICADORES QUANTITATIVOS DE
DESEMPENHO EINANCEIRO

Para calculo do Ponte de Equilibrie pede-se utilizar a Taxa
referente a Margem de Contribuicao.

Exemplo:
» Receita de vendas = $ 1000
o CuUStos variavels totais = $ 600
» Margem de Contribuicao = $ 400
« TJTAXA DE MARGEM DE CONTRIBUIC}AO 0,40

(representa 40% soebre a Recelta de Vendas)

14




INDICADORES QUANTITATIVOS DE
DESEMPENHO EINANCEIRO

RECEBIMENTO BRUTO DE VENDAS
- Impostes sebre vendas (diversos); - Devolucoes; - Abatimentos
RECEBIMENTO OPERACIONAL LIQUIDO

s Custo dos produtes vendidos: - compras de matérias primas e insumos; - mao de obra direta
(salarios, encargos, previdéncia ete.) ; e - (méo-de-obra -supervisao
da producéo)

SALDO DE CAIXA OPERACIONAL BRUTO

» Despesas com vendas: - .; - COMISSOES; - SenVIcos de terceiros
(pode ser: ou variavel); e outros itens

s Despesas Gerais e Administrativas: - - Servicos de terceiros
(pode ser: ou variavel); e outros itens

SALDO DE CAIXA OPERACIONAL

+ Outras Receitas Operacionais, - Outras Despesas Operacionais

+ - Resultados Financeiros + - Resultados néo operacionals

SALDO DE CAIXA

- provisoes, depreciacées e outros itens gue nao representam saida de caixa
SALDO PARA CALCULO DO IMPOSTO DE RENDA

- Imposto de Renda

SALDO DE CAIXA LIQUIDO (devem ser somadas as despesas néo desembolsaveis, pois nao
representam saidas efetivas de caixa)

—
15



ANEXO D

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO INDICADORES
FINANCEIROS

a)MARGEM DE LUCRATIVIDADE: habilidade em gerar receitas excedentes as despesas.
Também chamadas de I ndicadores de Rentabilidade.

Os dois primeiros indicadores de lucratividade medem as proporcdes dos valores que constituem
apuragoes finais e parciais do resultado econdmico em relagdo a receita operacional liquida.

As taxas de retorno informam sobre a remuneracdo propiciada aos recursos investidos na empresa
durante certo periodo (normal mente um ano).

Indicador de Desempenho Conta |Fonte | Observactes
1 — Margem liquida: revela o percentual da receita liquida que | Lucro DRp |A sisteméticalegd da
sobrou apds serem deduzidas todas as despesas e computados os | Liduido correg&o monetériafaz com
resultados ndo operacionais, a provisdo para o imposto de renda e as que o lucro liquido sgja
participagbes estatutdrias. expresso em moeda da data
do balanco

Receita DRp

Liquidade

Vendas

2 — Margem Bruta: indica a porcentagem do remanescente da | LucroBruto | DRp
receita liquida apds a dedugéo do Custo dos Produtos Vendidos

Receita DRp

Liquidade

Vendas
3 —Taxa de retorno sobre recursos investidos: mede a Lucro DRp
rentabilidade final obtida sobre todos os recursos investidos naempresa. | Liquido
Havendo inflag&o, os valores envolvidos neste indice deveriam ser Saldo Médio | Bp e Saldo Médio do Ativo Total
homogeneizados para expressar moeda de uma mesma data (normal mente | do Ativo Bp-1 = (Sadoinicial corrigido p/
adata do Ultimo balango). O Lucro deveria computar perdas e ganhos Total final do exercicio + valor
decorrentes da existéncia de certos ativos e passivos cujos saldos tém seu contébil Saldo final)/2
poder aquisitivo corroido pelainflagdo.
4 — Taxa de retorno sobre Capital Proprio: correspondea | Lucro DRp
rentabilidade que a empresa propiciou aos recursos investidos pelos seus | Liguido
Acionistas Saldo Médio | Bp e Saldo médio gjustado do
Se ndo for excluido do Patriménio Liquido final, a parte do lucro do Ajustado do Bp-1 P.L.=[PL inicial corrigido
exercicio que foi a€le incorporada, obtém-se uma taxa de retorno Patrimdnio p/ o final do exercicio + (PL
distorcida, pois seriarelacionado o lucro liquido com um valor que Liquido final - lucro do exercicio
contém parte do mesmo. ndo distribuido)]/ 2

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO D

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO INDICADORES

FINANCEIROS
Indicador de Desempenho Conta | Fonte | Observacoes
5—Giro do Investimento Total: analisao giro de ativostotais | Receita DRp
(ndo necessariamente vincul ados as vendas) Liquidade
Vendas
Saldo Médio | Bp e
Ativo Total Bp-1
6 — Giro dos Estoques: indicao nimero de vezes em que foram Custodos | DRp
renovados, durante certo intervalo de tempo, os recursos aplicados nesse | Produtos
Ativo. Algunsitens de estoque apresentam alta rotagdo, outros n&o. Vendidos
O indice reflete amédia global ponderada de todos os valores mantidos | Saldo Médio | Bm-1- | Saldo Médio de Estoque =
sob aforma de estoques, a saber: matérias-primas, materiais auxiliares, deEstoque | 12 soma dos saldos mensais
produtos em processo, produtos acabados €/ou mercadorias para revenda, corrigidos parao final do
Nas indUstrias, sdo também incorporados aos estoques, os custos da méo- exercicio/ 12
de-obradireta e os custos indiretos de fabricagdo( que contém as
depreciacdes da area de producéo)
7 — Giro de Contas a Receber de Clientes: interpretagio Receita DRp
andloga a do giro dos estoques Bruta Anudl
(Vendasa
prazo)
Saldo Médio | Bm-1- | Saldo Médio de Contasa
deContasa |12 Receber = soma dos saldos
Receber mensais corrigidos para o
final do exercicio/ 12
Devolugdes | DRm- | Vaor Médiode
1-12 Devolugbes = soma dos
valores médios mensais
corrigidos para o fina do
exercicio/ 12
Abatimentos | DRm- | Vaor Médiode
1-12 Abatimentos = soma dos
valores médios mensais
corrigidos para o final do
exercicio/ 12
c) ENDIVIDAMENTO: verificaaextensio que o
capital deterceiros é utilizado. Eles fazem parte dos
Indices de Estrutura Patrimonial. Chamam a atencdo sobre
a Situacdo Financeira da Empresa.
S&0 expressos através da porcentagem de participagéo do
numerador sobre o denominador. Com uma visdo estreita
do problema, esses indices sdo avaliados com o critério de
“guanto menor, melhor”.
Indicador de Desempenho Conta  Fonte Observacoes
8 — Endividamento geral: mostraadependénciaderecursosde | Passivo Bp
terceiros no financiamento dos ativos. Indice estreitamente ligado & Total
relacéo Capital de Terceiros/ Capital Prdprio, sob outro angulo devisdo. | Ativo Total Bp
Elevadas proporgdes nestes indices revelam que a empresa se encontra
excessivamente endividada.
9 —Proporcao de Endividamento sobre Capital Passivo Bp
P réprio: revela o quanto a empresa possui de dividas em relagéo aos Totd
recursos pertencentes aos acionistas. Patriménio [ Bp
Liquido
10 — Composigéo do endividamento: mostrase existeoungo | Passivo Bp
excesso de dividas a curto prazo sobre as exigibilidades totais Circulante
Passivo Bp
Total

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO D

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO INDICADORES

FINANCEIROS
d) OUTROS INDICADORES:
Indicador de Desempenho Conta | Fonte | Observacoes
11 - Ponto de Equilibrio Global (contdbil): Expresso em Custo Fixo | DRp Ha necessidade de
termos monetarios representa 0 montante necessario de Faturamento, para | Global desdobramento das contas
cobrir os Custos Fixos e os Custos Varidveis da empresa (CFG) ]E’_af aabri-lasem varidveise
ixas
Taxada 1- (custo variavel / receita
margem de vendas)
contribui¢do Para célculo do custo
(TMC) variavel também ha
necessidade de
desdobramento das contas
12 — Ponto de Equilibrio Global (econdmico): Montante CFGeTMC | DRp idem anteriores
necessario de faturamento para, além de cobrir os Custos Fixos e
Variavels,
satisfazer as expectativas dos acionistas que consideram o custo de Lucro Estipula | Eventualmente pode constar
oportunidade dos recursos, exigindo um lucro minimo que remunere minimo do pelos | em estatuto e nas contas de
adequadamente seu capital antes Imp. | socios | reservas no Patrimonio
Renda Liquido do BPp
(LAIR)
13 — Ponto de Equilibrio Global (financeiro): Montante CFGeTMC idem anteriores
necessario para que as receitas liquidas de vendas empatem com a parcela
dos custos totais que envolvem desembol sos de caixa. O ponto de
equilibrio
Financeiro ignora as operagdes a prazo, assumindo que todas as Custosndo | BPp DepreciacOes, provisdes etc.
vendas sejam recebidas no ato e que todos os custos e despesas desembol-
desembolsaveis impliquem saidas de caixa instanténeas saveis
14 — Ciclo Produtivo: periodo compreendido entre adatade Nimerode | Anexar | Sehouver diferentes
recebimento da matéria-prima e o produto estar acabado para venda diasmédios | memori | negociose/ ou diferentes
(nimero de dias). Trabal ha-se com a média de dias necessarios para ?élﬂa | g_rfoduto;,agom ciclos muito
. culo iferenciados, convém
completar a produgo. calcular individualmente
15 — Ciclo Financeiro: periodo compreendido entre adatade Nimerode | Anexar | idem
pagamento de fornecedores e a data de recebimento de recursos de dias médios | memori
clientes Trabalha-se com (nimero médio de dias. ade
célculo
16 — Necessidade de Capital de Giro (NCG): representa a| CAR BPp
quantidade de recursos necessarios para as operagOes normais da clientes
empresa Estoques BPp
Fornecedo- | BPp
res
17 — Tesouraria (T): representa uma fonte ou uma aplicagéo de | Saldo de BPp
recursos, dependendo de ser negativa ou positiva Caixae
Bancos +
AplicacBes
de Curto
Prazo
18 — Capital Disponivel para Giro (CDG): representa os | Patrimonio | BPp
recursos de longo prazo disponiveis para serem aplicados no giro da Liquido
Empresa Passivo BPp
Exigivel de
Longo Prazo
Ativo de BPp
Longo Prazo
Ativo BPp
Permanente

Fontes Contébeis para os dados:

e Drp: Demonstracdo de Resultados do periodo (ano)
e Bp: Balanco Patrimonial do periodo (ano)
e Bp-1: Balango Patrimonial do periodo (ano) anterior
e Bm1-12: Balancetes Mensais de todo o periodo

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO E

FORMULARIO INDICADORES FINANCEIROS

FORMULARIO ID 1 - INDICADORES QUANTITATIVOS DE
DESEMPENHO FINANCEIRO

Empresa: Data _ /_/ Responsavel:

INDICADORES | | |

a) MARGEM DE LUCRATIVIDADE: habilidade em gerar receitas excedentes as despesas

1 —Margem liquida = Lucro Liquido / Receita Liquida de Vendas

2 —Margem Bruta = Lucro Bruto / Receita Liquida de Vendas

3 — Taxa de retorno sobre recursos investidos = Lucro Liquido /
Saldo Médio do Ativo Tota

4 — Taxa de retorno sobre Capital Préprio = Lucro Liquido /
Saldo Médio Ajustado do Patrimbnio Liquido

b) NIVEL DE ATIVIDADE: eficiéncia de utilizacdo de ativos

5 — Giro do Investimento Total = Receita Liquida de Vendas /
Saldo Médio Ativo Tota

6 — Giro dos Estoques = Custo dos Produtos Vendidos / Saldo
Médio de Estoque

7 — Giro de Contas a Receber de Clientes = Receita Bruta (Vendas
a prazo) — Devolucbes+Abatimentos / Saldo Médio de Contas a Rec.

c) ENDIVIDAMENTO: verificaa extensdo que o capital de terceiros € utilizado

8 — Endividamento geral = Passivo Total / Ativo Total

9 — Proporcdo de Endividamento sobre Capital Préprio =
Passivo Total / Patrimbnio Liquido

10 — Composicdo do Endividamento = Passivo Circulante /
Passivo Total

d ) OUTROS INDICADORES: Indicadores ndo contébeis: Pontos de Equilibrio Globais (PEG),
Ciclos, Necessidade de Capital de Giro, Tesouraria e Capital disponivel para Giro

11 - PEG(contabil) = Custo Fixo Globa / Taxa Margem
Contribuicéo

12 — PEG(econdmico) = CFG + LAIR minimo / TaxaM.C.

13 — PEG(financeiro)=CFG-Custos ndo desembolsaveis/ TaxaMC

14 — Ciclo Produtivo: periodo compreendido entre a data de
recebimento da matéria-prima e o produto estar acabado para venda
(nimero de dias).

15 — Ciclo Financeiro: periodo compreendido entre a data de
pagamento de fornecedores e a data de recebimento de recursos de
clientes (nimero de dias).

16 — Necessidade de Capital de Giro (NCG): representa a
guantidade de recursos necessarios para as operagoes normais da
empresa. NCG = CONTAS A RECEBER CLIENTES -
ADIANTAMENTOS + ESTOQUES - FORNECEDORES A
PAGAR

17 — Tesouraria (T): representa uma fonte ou uma aplicagdo de
recursos, dependendo de ser negativa ou positiva

18 — Capital disponivel para giro: representa os recursos de longo
prazo disponiveis para serem aplicados no giro daempresa
RECURSOS DE LONGO PRAZO (P.L. e Passivo Exigivel de L.P.)
— Aplicagdes de L.P. (Contas do Ativo de L.P.)

Programa de Planegjamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ETAPAS DO PLANEJAMENTO

SENSIBILIZACAO PARA O P.E.

MISSAO analise

AMBIENTE:

Fatores externos de influéncia
Quantificacao dos Fatores Crifico




PLANEJAMENTO - Analise



PLANEJAMENTO - ANALISE

EQUIPE DE TRABALHO - PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO =)

ESTRUTURA DOS ENCONTROS:

— Desenvolvimento de conceitos (utilizacao de
exemplos)

— Elaboracdo de um caso pratico (em grupos)

— Geracéo de idéias sobre sua propria empresa (em
grupos ou individualmente)

OBS.: A cada encontro serdo entregues 2 copias de formularios para
preenchimento (um para ser usado em sala e o outro, para finalizar a
tarefa na empresa)



NEGOCIO DA EMPRESA

DEFINIR O NEGOCIO E EXPLICITARO
AMBITO DE ATUACAO DA EMPRESA

Uma resposta a questao “Qual € 0 nosso
Negocio”, sem a necessaria reflexao pode leva-
lo a uma armadilha; a uma resposta miope.

Deve-se centrar a analise no beneficio, o que
chama-se de visao estratégica do negocio, pois
permite enxergar Oportunidades e Ameacas
decisivas para o futuro da empresa.



VISAO ESTRATEGICA DO
NEGOCIO

Empresa Visao miope  Visao Estratégica
(produto/servico) (GERE0))

Produtoras de Filmes Diversao e cultura

Hollywood

Revlon Cosméticos Beleza

Estrela Brinquedos Alegria



EXEMPLO DE DIFERENCAS NA
DEFINICAO DE NEGOCIOS

O NEGOCIO DA CLINICA E:

— VISAO MIOPE: Prestacdo de servicos para
recuperacao estética

— VISAO ESTRATEGICA: Prestacéo de
Servicos para tratamento da recuperacao e
manutencao estética



MISSAO DA EMPRESA

E O PAPEL DESEMPENHADO PELA EMPRESA EM
SEU NEGOCIO

“Uma empresa nao se define pelo seu nome, estatuto ou
produto que faz; ela se define pela sua missao, somente
uma definicéo clara da missdo é razao de existir da
organizacao e torna possiveis, claros e realistas 0s
objetivos da empresa” (Peter Drucker)

O gue deve fazer? Para quem deve fazer? Para qué deve
fazer? Como deve fazer? Onde deve fazer? Qual
responsabilidade social deve ter?



Exemplos de Missao

CORRETORA DE TITULOS E VALORES
MOBILIARIOS

OFERECER SOLUCOES ADEQUADAS AO SEU
PUBLICO, PESSOAS FISICAS E JURIDICAS, NA
CAPTACAO E APLICACAO DE RECURSOS,
GARANTINDO O EQUILIBRIO ENTRE LIQUIDEZ E
RENTABILIDADE, ATRAVES DO INTENSO
CONHECIMENTO DOS PRODUTOS DISPONIVEIS
NO MERCADO, CONTRIBUINDO PARA O
CRESCIMENTO ECONOMICO-FINANCEIRO DOS
CLIENTES E DA EMPRESA.



Exemplos de Missao

CENTRO CLINICO DE EMAGRECIMENTO
E RECUPERACAO CORPORAL

PROMOVER O SONHO DE BELEZA
ESTETICA DA MULHER, BUSCANDO A SUA
SATISFACAO, ATRAVES DE APARELHOS
DE ULTIMA GERACAO, EM AMBIENTE
CATIVANTE, PRESERVANDO A SAUDE DA
PACIENTE.



PRINCIPIOS

Sao orientacOes para 0 comportamento da
empresa No cumprimento de sua missao

Outros termos: credos, valores, politica,
filosofia, etc.

Temas: Clientes, etica, qualidade, parceria,
recursos humanos, imagem, sigilo etc.

Caracteristicas: redacao clara e concisa,
abrangéncia e numero reduzido

10



Exemplos de Principios

CENTRO CLINICO DE
EMAGRECIMENTO E
RECUPERACAO CORPORAL

1 - Pacientes em primeiro lugar

2 - Busca da exceléncia no atendimento
3- Tecnologia de resultados

4 -Imagem somos todos nos

11



INTENCAO ESTRATEGICA

CONCEITO: a intencao estratégica deve
representar um objetivo/desafio, para os
proximos dez anos, que esteja alem dos
recursos e capacidades atuals da empresa.

EXEMPLO: ser centro de referéncia
continental como complexo hospitalar, com
areas de atuacao altamente diferenciadas

12



CARACTERIZACAO DOS NEGOCIOS DA
EMPRESA

OBJETIVO: determinar quais sao 0s negocios da
empresa e sua ordem de importancia relativa, para
posterior priorizacao das acoes de melhoria

CONCEITO: diferencia-se negocios de acordo
com atividades organizacionais que combinam
produtos e mercados, afetados por uma estratéegia
competitiva particular, que exige diferentes
resultados dos processos organizacionals, e esta
submetida a um conjunto de influéncias externas

13



Caracterizacao dos Negocios da empresa

Suponha-se 0 caso de uma Empresa XYZ que fabrique facas. Dentro
de seu mix de producao existem duas linhas basicas de produtos: facas
para churrasco e facas profissionais para pesca. No caso de facas para
churrasco, a empresa compete no mercado popular, fortemente
caracterizado por um baixo preco e alto volume de vendas, com
pequena margem de lucro para os fabricantes. Ja no caso das facas
profissionais o mercado € bem mais seletivo, exigindo acima de tudo
acabamento e performance. Neste mercado o volume de vendas € bem
menor, mas as margens sao maiores.

A empresa XYZ possui claramente dois negocios bastante distintos,
que demandam diferentes aspectos de seus processos produtivos, bem
como de suas estruturas de administracdo e vendas.

NEGOCIO 1 = Fabricar e vender facas populares para churrasco
NEGOCIO 2 = Fabricar e vender facas profissionais para pesca

14



EXEMPLO:

Empresa Fabricante de Facas
Churrasco:
Mercado Popular
Baixo Preco
Alto Volume de Vendas
Pequena Margem
Profissionais:

Mercado Seletivo
Acabamento e Performance
Volume de Vendas Menor
Margem Maior

Diferencas: Processos Produtivos e Estruturas de vendas

15



ANALISE DO AMBIENTE

Conceito: ANALISE DO AMBIENTE é o
processo de identificacao de Oportunidades,
Ameacas, Forcas e Fraquezas que afetam a
empresa no cumprimento da sua Missao.

16



Analise do Ambiente Externo

Oportunidades:

— Sao situacOes externas, atuais ou futuras, que se
adeguadamente aproveitadas pela empresa, podem
Influencia-la positivamente (facilitar atingir objetivos,
melhorar posicao competitiva/ rentabilidade).

Ameacas:

— Sao situacoes externas, atuais ou futuras, que se nao
eliminadas, minimizadas ou evitadas, podem afetar a
empresa negativamente (dificultar atingir objetivos,
perder mercado/ rentabilidade).
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Exemplo de Analise do Ambiente
Externo

OPORTUNIDADES:
1. LOCALIZACAO DA EMPRESA: fécil acesso e estacionamento
2. TEMPO DA EMPRESA SUPERIOR A MEDIA: conhecimento e
experiéncia
3. PFgEOCUPA(;AO CONSTANTE E CRESCENTE COM FORMA
FISICA
4. PREOCUPACAO COM QUALIDADE DE ATENDIMENTO
AMEACAS
1. AUMENTO DA CONCORRENCIA COM QUALIDADE

2. PROLIFERACAO DE SALOES E ESTETICAS DE POUCA
QUALIDADE

3. SAZONALIDADE
4. PERDA DE PODER AQUISITIVO DA POPULACAO

5. REDUCAO DOS PRECOS NA CONCORRENCIA INDIRETA
(cirurgia corretiva)

18



Analise do Ambiente Externo

FATORES EXTERNOS DE INFLUENCIA

(Ambiente da empresa, da industria-5 for¢as competitivas e macro ambiente)

LEVANTAMENTO DOS FATORES
COMPETITIVOS

(Divisao em GANHADORES DE PEDIDO E QUALIFICADOREYS)

QUANTIFICACAO DOS FATORES
COMPETITIVOS

(FONTES EXTERNAS E INTERNAS)

CONCLUSOES SOBRE O AMBIENTE
EXTERNO DOS NEGOCIOS

19



FATORES COMPETITIVOS

Preco de Produto;

Prazo de entrega,

Inovacao do Produto;
Atendimento Pos-Venda
Qualidade Intrinseca;
Disponibilidade do Produto;
Tecnologia do Produto;
Distribuicao do Produto;
Design (Projeto) do Produto;
Marketing

20



CONCEITO

Fatores Competitivos Ganhadores de
Pedido sdo os principais fatores para a
empresa. Normalmente em numero nao
superior a trés, que determinam maior ou
menor volume de vendas.

Fatores Competitivos Qualificadores
sao aqueles que, apesar de nao serem o0s
principals para 0 negocio em analise,
permitem qQue a empresa concorra no
mercado competitivo.

21



CONCEITO

Fator Critico de Sucesso é todo o fator
ganhador de pedido no qual a empresa
encontra-se pior que seus concorrentes-
ameaga E toda Oportunidade que deva
ser explorada

22



ANALISE DO AMBIENTE
INTERNO

Forcas/pontos fortes:

S3o caracteristicas da empresa gue devem ser potencializadas para
otimizar seu desempenho.

Caracteristica interna da empresa que da a ela vantagem

competitiva sobre seus concorrentes ou uma facilidade para atingir
seus objetivos.

Fraguezas/Pontos Fracos:

Sao caracteristicas da empresa que devem ser minimizadas para
evitar influéncia negativa sobre seu desempenho.

Caracteristica interna da empresa ou limitagao que a coloca em
situacao de desvantagem em relac@o aos concorrentes ou dificulta

atingir seus objetivos.

23



ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:
|dentificacao dos Pontos Fortes

OBJETIVO: determinar as virtudes organizacionais que podem vir a
ser vantagens competitivas da empresa

CONCEITO DE PONTO FORTE: € o resultado dos processos
organizacionais que encontra-se acima da média do mercado,
colocando a empresa numa posicao de vantagem competitiva

EXEMPLOS:

sistema de informac0es adequado

6tima imagem financeira - crédito externo
marca forte

mix de produtos

controle de qualidade dos produtos

24



ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:
|dentificacao dos Pontos Fortes

OPERACIONALIZACAO:

— liste os pontos fortes da empresa, no
entendimento de cada setor

— esgotadas as 1déias, analise os resultados
—elimine as duplicidades

25



ANALISE DO AMBIENTE INTERNO
Exemplos de Pontos Fortes

1. Nivel técnico

2. Proprietarios presentes

3. InstalacOes adequadas

4. Flexibilidade que o cliente tem para pagamento
5. Preco mais baixo do que o da concorréencia direta

26



ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:
|dentificacao dos Pontos Fracos

OBJETIVO: identificar os PROBLEMAS da empresa, que prejudicam
sua competitividade externa.

CONCEITO DE PROBLEMA: € o resultado nédo desejado dos
processos da empresa, que prejudica sua competitividade externa

EXEMPLO: voltando ao caso da empresa XYZ, que vende facas para
churrasco e facas de pesca profissional, poder-se-ia listar:

Problemas: Causas possiveis

20% retrabalho- setor de laminas  falta de padrao de corte
5% refugos - setor de cabos falta treinamento

25% pedidos entregues atrasados  maquinas velhas e lentas
3% reclamacoes d e clientes desmotivacao setor vendas

NAO CONFUNDIR PROBLEMAS COM CAUSAS!

27



ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:
|dentificacao dos Pontos Fracos

REALIZAR EM GRUPQOS, BRAINSTORMING SOBRE O TEMA:

QUAIS SAO OS PROBLEMAS INTERNOS QUE AFETAM A
COMPETITIVIDADE EXTERNA?

N&o critique num primeiro momento

Esgotadas as idéias (10-15 minutos) analise os resultados. Se
aparecerem causas como “desmotivacao do pessoal” pergunte: O que
a desmotivacao do pessoal provoca que prejudica nossa
competitividade externa?

Se a resposta ja ndo estiver na lista, adicione-a.
Corte duplicidades.

Obtenha, por consenso do grupo, a identificacdo dos 10 principais
problemas, independente dos setores onde sdo sentidos, sem prioriza-
los entre si.

28



ANALISE DO AMBIENTE INTERNO
Exemplos de Pontos Fracos

. Fixacao de imagem

Processo Volatil, servico supérfluo e lento

Logica das promogbes/descontos

Ma qualificacdo para tratamento com as pacientes
N&o ha metas nem planos de vendas
Comunicacao interna

Falta de senso de equipe (defesa do nome)

Ociosidade (equipamentos e pessoas) gerando ansiedade e disputa entre
funcionarios

9. Mal acompanhamento da paciente - apos entrada
10. Falta de planejamento

11. Nivel de treinamento (exclusivamente ferramental)
12. Falta de servigos complementares

13. Falta de estrutura clara (papéis, poder)

© N o Ok DR
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ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:
Priorizacao dos Pontos Fracos

ODbjetivo. a priorizagdo dos problemas listados
anteriormente visa determinar as prioridades de atuacao da
equipe de trabalho

Concelto: Priorizar é determinar, através d e certos
Critérios, 0s poucos aspectos vitais dentre inimeros fatores
Ferramentas auxiliares:

— Matriz de Relacao entre Problemas

— Matriz de relacdo entre problemas e fatores criticos de
sucesso

— Matriz de Priorizacao de Problemas
30



PRIORIZACAO
PRIORIZACAO

“ATORES CRI

DOS PROBLEMAS -
DOS PROJETOS

RELACAO ENTRE OS PROBLEMAS E

[ICOS DE SUCESSO

MELHORIA

RELACAO ENT
_EVANTADOS

PRIORIZACAO DOS PROBLEMAS
PRIORIZACAO DOS PROJETOS DE

RE OS PROBLEMAS
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FORMULARIOS PE 1 - 15
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ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 1 - NEGOCIO GERAL

Empresa: Data: /| [/ Responsavel

NEGOCIO

VISAO MIOPE:

VISAO ESTRATEGICA:

Programa de Planegjamento Empresarial para Pequenas Empresas
UFRGS — SEBRAE-RS




ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGNICO
FORMULARIO PE 2 - MISSAO

Empresa: Datas /| [/ Responsavel

MISSAO

A Missdo da minha empresa é:

Programa de Planegjamento Empresarial para Pequenas Empresas
UFRGS — SEBRAE-RS
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ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 3 -PRINCIPIOS

Empresa: Datas /| [/ Responsavel

PRINCIPIOS

Os Principios da minha empresa sdo:

Programa de Planegjamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 4 - INTENGAO ESTRATEGICA

Empresa: Datas /| [/ Responsavel

A INTENCAO ESTRATEGICA

A Intencdo Estratégica da minha empresa é:

Programa de Planegjamento Empresarial para Pequenas Empresas
UFRGS — SEBRAE-RS




ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO B )
FORMULARIO PE 5 - CARACTERIZACAO DOS NEGOCIOS DA
EMPRESA

Empresa: Datas /[
Responsavel:

"INegdcio 1[1Negocio 2[1Negdcio 3[1Negdcio 411 1Mercado
Negd6cio 107Negdcio 2[7Negdcio 3[1Negocio 471 IMercado
Negdcio 2[1Negocio 3[1Negocio 411 1Mercado
Negdcio 3[1Negdcio 41 Mercado

Negécio 41 ]Mercado
[IMercado
Mercado
(Localizagéo)
U
0000 0Produtos
[0 Produtos
[ Produtos
[ JProdutos
[IProdutos
Produtos
U
0o oooConcorrentes
U oConcorrentes
0o oConcorrentes
11Concorrentes
tConcorrentes
Concorrentes

(Localizacdo e Porte)
JoononClientes
JoponClientes
ooooClientes
JooClientes
oo Clientes
[Clientes
Clientes
(Tipo e Porte)

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
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O oooonoFaturamento

00000 Faturamento

0000 Faturamento

U0 O Faturamento

0 0 Faturamento

U Faturamento
Faturamento
(em )

ooonnoParticipagdo no Faturamento

D00 o0 Participagdo no Faturamento
nonoParticipagdo no Faturamento
100 Participagdo no Faturamento
T0Participagdo no Faturamento
Participacdo no Faturamento

Participacdo no Faturamento

(% sobre o total )00

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 6 - LISTA DE PROBLEMAS DA EMPRESA

Empresa: Dataa [/ |/
Responsavel:

Negocio

Setor

[1Setor[]Setor[JSetor[JSetor ][]
SetorJSetorJSetorJSetor] ]
Setor[]Setor[Setor[ ][]
SetorJSetor]]

SetorJ

goooo
gooon
goon
ooo
HN

dooooo
gogdo
goog
gog
oo

Uooooo
gogdo
goog
gog
oo

Uooooo
gogoo
goog

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
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oo
Uy

JoooooUtilize uma cépia do formulario para cada negécio analisado

OooooUtilize uma cépia do formulario para cada negécio analisado
oo oUtilize uma cépia do formulério para cada negécio analisado
CooUtilize uma cépia do formuléario para cada negdcio analisado
T0Utilize uma cépia do formuléario para cada negdcio analisado
JUtilize uma cépia do formuléario para cada negécio analisado
e Utilize uma cépia do formulario para cada negécio analisado
e Para analisar um nimero maior de setores, utilize copias adicionais do formulario
¢ Indique até 5 problemas por setor
¢ Indique por um asterisco - * - os 10 problemas principais de cada negocio,

independente de setor

ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 7 - LISTA DE PONTOS FORTES DA

EMPRESA
Empresa: Dataa /| |
Responsavel:
Negocio
Setor
[1SetorJSetor[]Setor1Setor( ][]
Setor1Setor[]Setor1Setor ][]
Setor[]Setor[]Setor(][]
Setor[1SetorJ ]
Setor([ ][]
]
Uoogun
goggno
Qoo
gogd
1]
]

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
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Oooooo
goooo
gogo
oo
oo

Uooooo
goooo
goon
oon
0d

Uooooo
goooo
goon
oon
0d

CooonoUtilize uma copia do formulério para cada negécio analisado
DononUtilize uma copia do formulério para cada negdcio analisado
C oo oUtilize uma cépia do formulério para cada negécio analisado
nonUtilize uma copia do formulério para cada negdcio analisado
J0Utilize uma cépia do formulério para cada negdcio analisado
1Utilize uma copia do formulério para cada negdcio analisado
e Utilize uma copia do formulario para cada negécio analisado
e Para analisar um nimero maior de setores, utilize copias adicionais do formuléario
¢ Indique até 5 pontos fortes por setor
¢ Indique por um asterisco - * - 0s 10 pontos fortes principais de cada negdécio,
independente de setor

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 8 - FATORES EXTERNOS DE INFLUENCIA

Empresa: Datae [/ [/
Responsavel:

Negacio:

Fatores Externos

"INeg6cio 11 1Negdcio 2[1Negocio 3[1Negbcio 411[]
Negdcio 1[1Negocio 2 1Negocio 3 1Negdcio 4111
Negdcio 2[Negocio 3 1Negdcio 4[]
Negdcio 3T1Negdcio 4171
Negdcio 411

goooo
gooon
goon
ooo
HN

dooooo
gogdo
goog
gog
oo

Uooooo
gogdo
goog
gog
oo

Uooooo
gogoo

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
UFRGS - SEBRAE-RS



gogo
oo
Uy

OoooooQuestdo: Quais os fatores que podem influenciar o(s) negocio(s) da empresa?
OooooQuestdo: Quais os fatores que podem influenciar o(s) negécio(s) da empresa?
D000 Questdo: Quais os fatores que podem influenciar o(s) negdcio(s) da empresa?
0 0Questdo: Quais os fatores que podem influenciar o(s) negdcio(s) da empresa?
110Questdo: Quais os fatores que podem influenciar o(s) negdcio(s) da empresa?
JQuestdo: Quais os fatores que podem influenciar o(s) negdcio(s) da empresa?
Questdo: Quais os fatores que podem influenciar o(s) negécio(s) da empresa?

e F =Forte Influéncia = inviabilidade potencial do negdcio.

¢ M = Influéncia Moderada = afeta 0 desempenho do negdcio.

e B = Baixa Influéncia = pouco afeta o desempenho do negdcio.

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 9 - LEVANTAMENTO DE FATORES
COMPETITIVOS

Empresa: Datas /[
Responsavel:

Negdbcio

Fatores competitivos
"TNegdcio 11 1Negocio 21 7Negbcio 3T1Negdcio 40117
Negdcio 1[1Negocio 2 1Negdcio 3 1Negdcio 4111
Negocio 2 1Neg6cio 3[1Negbcio 4111
Negdcio 3[1Negocio 411
Negocio 4011

goooon
gooon
goon
oo
gd

Uooooo
gooon
gogo
oo
ud

Uooooo
gooon
gogo
oo
uo

Oooooo
gooon
gogo
oo
Uy
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Oooooo
gooon
gogo
oo
Uy

Uooooo
goooo
goon
oon
0d

Oooooo
gooon
gogo
oo
oo
U

e Questdo: O que faz os clientes comprarem os produtos/servigos da empresa?
¢ Indique se GP(ganhador de pedido) ou Q (qualificador)

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO G

~PLANEJAMENTO ESTRAT~EGICO
FORMULARIO PE 10 - QUANTIFICACAO DOS FATORES
COMPETITIVOS

Empresa Data:
/| Responsavel

Fatores Competitivos! |Valor dos Concorrentes’ 1Valor da Empresa 1 Se Ganhador de Pedido
Valor dos Concorrentes ] Valor da Empresa] Se Ganhador de Pedido
Valor da Empresa’] Se Ganhador de Pedido
Se Ganhador de Pedido
Oportunidade ou Ameaca?
(O ou A)[JSe Qualificador
Se Quialificador
E Atendido? (S ou N)[Fator Critico de Sucesso?
Fator Critico de Sucesso?

(SouN)JPreco
T1Prego
Preco
OO0 Regularidade no prazo de coletas e entregas! 111111 1Flexibilizagdo do
horario de coletas/entregas ] [][][][]1 1 Equipe func. oper.
1000 Regularidade no prazo de coletas e entregasi 1111111111 Flexibilizagdo do

horario de coletas/entregas ] [][][][] 1 Equipe func. oper.

1000 Regularidade no prazo de coletas e entregas! | [111[1[1[11Flexibilizagdo do
horario de coletas/entregas ] [][][][] 1 Equipe func. oper.
00 Regularidade no prazo de coletas e entregas™ 1 [/ [1[1[1 111 exibilizagdo do horério
de coletas/entregas | [] ][] [][]1Equipe func. oper.
11 JRegularidade no prazo de coletas e entregas( 11710111 1Flexibilizacgo do horério de
coletas/entregas/ ] [/ []1 ][] Equipe func. oper.

"1[1Regularidade no prazo de coletas e entregas( 111111 111Flexibilizac8o do horario de
coletas/entregas/ ] [/ []1 ][] Equipe func. oper.
"'Regularidade no prazo de coletas e entregas 117111 11Flexibilizacgo do horario de
coletas/entregasl ] [/ [1 ][] Equipe func. oper.
Regularidade no prazo de coletas e entregas( 111101 111Flexibilizacgo do horario de
coletas/entregas/ ] [/ []1 ][] Equipe func. oper.
100000 Flexibilizacgo do horério de coletas/entregasl 11101111011 /Equipe func. oper.
D00 oFexibilizagdo do horério de coletas/entregas | 10111 []1Equipe func. oper.
(1000 Hexibilizag@o do horério de coletas/entregas( | [1111](11/Equipe func. oper.
o Flexibilizagdo do horério de coletas/entregas! | 1111 ][] 1Equipe func. oper.

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
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“10Flexibilizagdo do horario de coletas/entregasi 111111 1Equipe func. oper.
JFlexibilizacdo do horario de coletas/entregasl ] 1111 JEquipe func. oper.
Flexibilizacdo do horério de coletas/entregas! | 111111 1Equipe func. oper.

00000 0Equipe func. oper.
O 00 0Equipe func. oper.
10 0Equipe func. oper.
"1 Equipe func. oper.
(10 Equipe func. oper.
“Equipe func. oper.
Equipe func. oper.
D000 000 Logistica Informactes
D00 0oL ogistica lnformacdes
0000 Logistica Informagdes
0o Logistica lnformagtes
(100 Logistica Informagdes
“loLogistica Informagdes
"L ogistica Informagdes
Logistica Informacdes
U000 Do Estrutura operacional
(10000 0Estrutura operacional
[0 oEstrutura operacional
(1100 Estrutura operacional
[0 Estrutura operacional
10 Estrutura operacional

T Estrutura operacional

Estrutura operacional

Oodoodo

Oooodoo
Ooooo
udoo
NN
o
O

Fonte dos Dados: ( ) externa ( ) interna ( ) ambas

 Utilize uma cépia do formulario para cada negécio analisado

o Relativize os valores em relacédo ao Valor dos Concorrentes = 100

« Fator critico de sucesso =Se Ganhador de Pedido e Ameaga, Se Qualificador nédo
atendido ou OPORTUNIDADE

e Se o Numero de Fatores Criticos for maior que 5, selecione os 5 fatores prioritarios

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 11- CONCLUSOES SOBRE O AMBIENTE

EXTERNO
Empresa: Dataa /|  Responsavel:
Negocio:
1. Por que os clientes compram meus produtos? (oportunidades)

2. Por que meus clientes em potencial compram os produtos de meus concorrentes?
(ameacas)

3. Qual(is) o(s) fator(es) competitivo(s) mais importante(s) para a minha empresa em
?

4. Quanto este(s) fator(es) competitivo(s) deve(réo) ser melhorado(s) para que a
empresa ganhe mais mercado?

e Utilizar um a cépia do formulario para cada negécio analisado.

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO G

PLANEJAMENTO ES:I'RATEGICO - FORMULARIO PE 12 -
MATRIZ DE RELACAO ENTRE PROBLEMAS E FATORES

CRITICOS DE SUCESSO

Empresa

Dataa /| Responsave:

Negaocio:

RN

1.
1

Oo00oooonoo2

ooooooon2.
ooooooo2.
ooonooo2.
ooonoo2.
ooono2.
0002

0no2.

2.

2

0ooooooogs.

0ooooooos.
ooooooos.
0oonoooas.
0oonogds.
0oon3.
0003

003.

03.

Problemas(]
Fatores Criticos do Sucesso(]
Total[110]
l

00o0oo0ooL.
0o0oooool.
0oooool.
00000
Ooool.
ool
001,
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3.

0o0odooooD4.

00o0ooodon4.

Oooooooa.

Oooooo4a.

000004

0oono4.

0noo4.

U4,

4.

4,
;0ooooooos.

ooooogos.

0oonoooos.

0ooooos.

ooogos.

0oonos.

Ooos.

L1105,

5.

5.

Oooooooooe.

0oonooooe.

0ooooooe.

ooooooe.

Ooonooe.

0oonoe.

0ooe.

6.

6.

6.

0ooooooooy.

ooooopooy.

oooogoooy.

ooooooty.

0ooooy.

oooov.

0oo7.

007,

7.

7.

Oooooogoos.

ooooonoons.

0oooooos.

O00oons.

Ooooo8.

0ooo8.

Ooo8.

8.

8.

8.
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ooooooooos.
ooooooone.
oooooooa.
ooooone.
Oooooe.
0oooo.

oooo.

009.

9.

9.
Ooooonoooolo.
Cooooeoio.
Oooooooio.
0o ooonio.
oo,
0oooio.

0o oio.

J10.

[110.

10.

JO0000O0000F = Forte relacdo = 30 pontos
= Baixa relagdo = 5 pontos

J0000000F = Forte relacdo = 30 pontos
= Baixa relagdo = 5 pontos

JO000O00F = Forte relagdo = 30 pontos M = Média relacédo = 15 pontos
Baixa relacéo = 5 pontos

OO0 O0F = Forte relagdo = 30 pontos
Baixa relacdo = 5 pontos

OO0 OF = Forte relagdo = 30 pontos
Baixa relacdo = 5 pontos

OO 00F = Forte relagdo = 30 pontos
Baixa relacdo = 5 pontos

10 0F = Forte relacdo = 30 pontos M = Média relacdo = 15 pontos
relacdo = 5 pontos

F = Forte relacdo = 30 pontos
relacdo = 5 pontos

JJF = Forte relacdo = 30 pontos
relacdo = 5 pontos

e F =Forte relacdo = 30 pontos
relacdo = 5 pontos

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas

M = Média relacédo = 15 pontos

M = Media relacédo = 15 pontos
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M = Média relacédo = 15 pontos

M = Média relacdo = 15 pontos
M = Média relacdo = 15 pontos

M = Média relacdo = 15 pontos

B = Baixa
B = Baixa
B = Baixa
B =

M = Média relacdo = 15 pontos

M = Média relacdo = 15 pontos

B

B

Baixa



ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FORMULARIO PE 13 - MATRIZ DE RELACAO ENTRE PROBLEMAS
Empresa: Daas  / /| Responsavel:
Negdcio:

Problemas
(11.002.013.014.15.16.17.018.019.1110.[1 Total [1171.
1.072.113.[714.015.016.117.118.119.[110. 1 Total (11 11.

2.[13.014.015.16.017.118.119.0110. 1 Total [ 1 [11.
3.[14.115.016.017.118.119.[110.1 Total (1 [11.
4.115.116.[17.[18.[19.0110.[1 Total[1711.
5.016.017.118.119.1110.[1Total [1(11.
6.017.018.019.0110.[ 1 Total [1[/1.
7.118.19.0110.[1 Total[1711.
8.019.110.[ 1 Total[1711.
9.0110.ITotal ][ 11.
10.00Total [11711.
Total 1.
1.
1.
00ooooooooooo2.
O00o0oooooooooo2.
ooooooooooo2,
oooooooooo2
oodoooooo2
oooooooo2
Oooooooo2
Odooooo2
Ooooo2
Ooooo2
O0o2.
o2,
12,
2.
O0oooooooooooosa.
000o0oo0oooos.
ooooooooooo3.
oooooooooos.
oodoooooos.
Oooooooos.
00ooooos.
0000oos.
Ooooos.
o003,
Loo3.
003,
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13.

3.
000oooooooooDo4a.
O000o0oononoo4.
Ooooooooogoa.
0000ooooooa.
0oooooooo4.
0oonoooo4.
0oooooo4a.
0oonooo4.
Ooono4.

Oooo4.

U4,

04,

[14.

4.
0o0ooooooooons.
0oo0nonoooooos.
Ooooooooooos.
000oo0ogoooos.
0oooonogoos.
0ooooooos.
0oooooos.
Oooooos.
Ooooos.

gooos.

0oos.

0mos.

5.

5.
Oo00oooonognoooe.
Ooooooooooooe.
0ooooooooooe.
00o00oooogoe.
0ooooooooe.
0oooooooe.
000o0oooe.
Oo0oooe.
O000oe.

Ooooe.

Oo0e.

06.

6.

6.
Ooooooonoonoogy.
0oooooooooooy.
0oooooooooor.
Ooonooooooty.
0ooooooooy.
ooooooogy.
ooonooooy.

Programa de Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas
UFRGS - SEBRAE-RS



0Do0oooor.
0Do0ooo7.

oooor.

0oo7.

0az.

07.

7.
D0000000000008.
DO000o00ooooos.
00000000000s.
0000000ooos.
00O00DO00oos.
0oo0oooos.
00o0oooos.
0ooooos.
0oooos.

0ooos.

8.

8.

8.

8.
00000000000009.
000000000000e.
0D000000000D9.
0oO00ooooooo.
0oooooooo9.
0Do0ooooooe.
0DO00oooooo.
0ooooooo.
Dooooo.

mininini}

oo,

1.

9.

9.
000000000000010.
00000000000010.
0D000000000010.
000000000010.
00000000o01o.
D000000010.
0O00000010.
00000010,

OO0 oo10.

T00010.

7010,

110.

110.

10.
OOOooooooooooUtilize uma cépia do formulario para cada negécio analisado
JO0oO0ooooooUtilize uma copia do formulario para cada negdcio analisado
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JO0o000oooooUtilize uma cépia do formulério para cada negécio analisado

DoooooooooUtilize uma cépia do formulario para cada negécio analisado

OO ooooooouUtilize uma copia do formulario para cada negocio analisado

DooooooouUtilize uma copia do formulério para cada negdcio analisado

OO 0o OooUtilize uma cépia do formulério para cada negécio analisado

(000 00Utilize uma cépia do formulario para cada negécio analisado

OO oo oUtilize uma copia do formulario para cada negécio analisado

[0 0Utilize uma cépia do formulario para cada negécio analisado

0 0Utilize uma copia do formulério para cada negdcio analisado

C10Utilize uma copia do formulario para cada negdcio analisado

JUtilize uma copia do formulario para cada negocio analisado

e Utilize uma cépia do formulario para cada negécio analisado

e Para analisar um nimero maior de setores, utilize copias adicionais do formulario

e F =Forte influéncia = 10 pontos, M = Média Influéncia = 5 pontos e | = Influéncia
Inexistente = 0 ponto

ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO B
FORMULARIO PE 14 - MATRIZ DE PRIORIZACAO DE
PROBLEMAS

Empresa: Dataa /| Responsavel:

Negacio:

Critérios

Problemas[Relacdo com

Relacdo com

Fatores Criticos (A) [ Influéncia em Outros Problemas(B)1Pontuacgédo Parcial
Influéncia em Outros Problemas(B)[]Pontuacéo Parcial

Pontuacao Parcial

(C)=(A)+(B)

[OTempo de Implementacao da Solugdo
Tempo de Implementacéo da Solucéo
(em meses)ICusto de Implementagdo da Solucé@ollAnélise global1171.
Custo de Implementacao da SolucdollAnalise globalJ[11.
Analise global1111.
(1.
1.
oooooooo2.
Ooooooo2.
oooooo2.
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ooooo2.
Oooo2.
ooo2.
0o2.
02.
2.
0ooooooos.
0o0oooods.
Ooooons3.
Ooooos.
0000s.
0o0o3.
I13.
3.
3.
jnooooon4a.
Uoogoou4.
0ooooo4.
Ooono4.
0ooo4.
0004,
00o4.
(4.
4,
0oo0ooooos.
0oogooos.
0ooooos.
0oooos.
0oonos.
Uoos.
00s.
5.
5.
Ooooooooe.
0ooogooe.
Ooooooe.
Oooooe.
0oooe.
oooe.
[106.
6.
6.
0ooooooor.
ooogooogr.
ooooooy.
ooooor.
0ooor.
o0oo7.
OoT.
07.
7.
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0ooooooos.
0oooooos.
Ooooonos.
Oo0o0oos.
Oooos.
O008.

008.

8.

8.
Ooooooon.
Ooo0ooooe.
0ooooooa.
Ooooo9.
ooono.
0moo9.

009,

9.

9.
00o000o0ooo.
Ooonooooio.
00o0oooio.
0Ooooo1o.
00010,
00010.
0ro10.

[110.

10.
goooooon
gogooon
gogoon
gooog
good

god

N

U

ANEXO G

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 15 - DEFINICAO PREMILINAR DOS PROJETOS
DE MELHORIA

Empresa: Dataa /|  Responsave:

Negacio:
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oooo2

02,
2.
2.

0ogos.

3.
3.
13

Hooo4.

L4,
L4,
14,

mnin
gouy
HN

Projetos
"INego6cios Relacionados!/Fatores Criticos de Sucesso][]1.
Negdcios RelacionadosIFatores Criticos de Sucessol[[]1.
Fatores Criticos de Sucessol/[]1.
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ANEXOH

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DE FORMULARIOS PARA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

FATORES EXTERNOS DE INFLUENCIA

Nesta etapa é necessario analisar a relacdo dos negocios da empresa com 0s Fatores externos,
analisando o grau de influéncia que eles exercem sobre 0s negécios.

Contexto teorico

O Ambiente externo pode ser analisado em trés niveis:

1. Ambiente da Empresa
2. Ambiente da Industria, envolvendo a andlise das cinco forcas competitivas que afetam o
mercado

CONCORRENCIA (quanto maior for a quantidade, pior)

NOVOS ENTRANTES (quanto maior a quantidade, pior - relaciona-se com a
questdo de barreiras de entrada)

PRODUTOS SUBSTITUTOS (quanto maior a quantidade, pior)
FORNECEDORES (quanto mais concentrado pior, maior o poder)

CLIENTES (quanto mais concentradas as vendas, pior, quanto menor o custo de
mudanca pela troca de fornecedor, pior)

3. Ambiente Macro Econémico ou Macro ambiente envolvendo as seguintes variaveis:

Tecnoldgicas (tanto pode ser uma variavel externa como interna)
Sociais (ligadas a cultura do povo)

Politicas

Econbmicas

Legais

Demogréficas (sexo, idade, cor etc.)

Geogréficas (clima)

Formulério

Preencher o formulario PE 8 - Fatores externos de influéncia.
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LEVANTAMENTO DOSFATORESCOMPETITIVOS

Nesta etapa € necessario analisar a relacdo dos negdcios da empresa como ambiente externo,
determinando os fator es competitivos mais importantes para 0S mesmos.

A concorréncia entre empresas tem sido caracterizada por um certo nimero de fatores
competitivos, tais como os abaixo apresentados como exemplos:

e qualidade intrinseca (adequag&o ao uso)

e preco dos produtos

e durabilidade dos produtos;

e tradicdo da empresa (confiabilidade)

e qualidade percebida (aspecto externo, status)

¢ atendimento pds-vendas (assisténcia técnica, pronto atendimento)
e produtos com elevado conteudo tecnoldgico (sofisticados)

e produtos com inovacéo tecnologica periddica (novos modelos)

e produtos com boa disponibilidade no mercado (facil obtencéao)

e prazo de entrega

Estes fatores competitivos podem ser divididos em duas categorias.
Conceito

Fatores Competitivos Ganhadores de Pedido sédo os principais fatores para a empresa.
Normalmente em nimero ndo superior a trés, que determinam maior ou menor volume de
vendas.

Fatores Competitivos Qualificadores sdo aqueles que, apesar de ndo serem 0s principais
para 0 negocio em anélise, permitem que a empresa concorra no mercado competitivo.

Exemplo

Para o cliente de carros importados, uma diferenca de 4 ou 5 mil délares pode néo influenciar
na escolha do modelo que mais lhe agrada, ja que o mais importante para o cliente € a
inovacdo do produto. Mas, se esta diferenca for de 20 mil ddlares, pode ser que este quadro
se altere.

Neste caso, para 0 negdcio fabricacdo e venda de carros de luxo, o fator Inovagdo €
Ganhador de Pedido e o fator Prego é Qualificador.

Este quadro seria bastante diferente se o negdcio fosse fabricacdo e venda de carros
populares.

Formulério
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No formulario PE 9 - Levantamento dos Fatores Criticos, determine, para os principais
negocios da empresa, os fatores competitivos qualificadores e ganhadores de pedido.

QUANTIFICACAO DOSFATORES COMPETITIVOS

O objetivo é a quantificacdo dos fatores competitivos que afetam a empresa comparando o
desempenho da empresa, em seus principais negocios, com o desempenho de seus principais
concorrentes.

Existem duas formas de realizar esta atividade:
e com base em dados de fontes exter nas,
e com base na opinido dos especialistas da empresa.

O ideal é a busca de dados e fatos junto ao mercado. As empresas que realizam a busca de
dados de fontes externas normalmente surpreendem-se com os resultados.

A etapa de levantamento dos Indicadores Qualitativos através de pesquisas junto ao
mercado ou a clientes da empresa, obterd informacdes que confirmam ou nao as opinides
anteriormente discutidas. Tal tarefa devera ser conduzida pela equipe de trabalho, em
Janeiro de 1998.

Se a empresa ndo possui pesquisa a mao, nao ha tempo habil para sua obtencdo nesta etapa
do projeto. Deste modo, sugere-se que esta analise, com base em dados de fontes externas,
seja conduzida pela equipe de trabalho, na época de levantamento/revisdo de Indicadores.

Neste caso, a empresa deve utilizar as opinides de seus especialistas nas suas diferentes areas.
Para cada fator competitivo, o grupo devera identificar valores numéricos relativos aos
concorrentes e a propria empresa.

Nesta fase busca-se a analise da situacdo em que encontram-se os fatores competitivos da
empresa, ou seja, se 0s Ganhador es de Pedido configuram oportunidade - empresa melhor
que 0S concorrentes - ou ameaga - concorrentes melhores do que a empresa e se 0S
Qualificador es sdo atendidos ou ndo. A partir desta avaliacdo poderdo ser identificados os
fator es criticos de sucesso.

Conceito

Fator Critico de Sucesso é:

¢ todo fator ganhador de pedido no qual a empresa encontra-se pior que seus concorrentes
- ameaga

¢ todo qualificador néo atendido

Os diferentes negocios possuem diferentes fatores criticos de sucesso.
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Formulario

Preencher o formulario PE 10 - Quantificacdo dos Fatores Competitivos, indicando 0s
principais fatores competitivos para cada um dos negdcios da empresa.

CONCL USOES SOBRE O AMBIENTE EXTERNO DOSNEGOCIOS

A partir das avaliacdes ja realizadas, cujos resultados se encontram apresentados nos
formularios anteriormente dispostos, é necessaria a montagem de um quadro conclusivo
sobre a situacdo competitiva dos principais negocios da empresa.

Esta tarefa é realizada com o formulario PE 11, e tem por objetivo finalizar a analise do
ambiente externo, realizando uma verificacdo das principais conclusoes.

Se alguma das respostas ndo retratar exatamente o que foi descrito nos formularios
preenchidos anteriormente, a analise deve ser revisada.

Para esta verificacao utilizar o check list a seguir:

1. Na resposta da questdo 1 devem estar listados os fatores ganhadores de pedido que séo
oportunidades do negocio

2. A resposta da questdo 2 ndo pode ser igual a da questédo 1.

3. Na resposta da questdo 3 devem estar listados os principais fatores competitivos do
negocio

Caso as condi¢Oes acima ndo se verifiqguem, refaca a analise.

Formulério

Preencher o formulario PE 11 - Conclusdes sobre o Ambiente Externo
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ANEXO
I
INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DE FORMULARIOS PARA
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PRIORIZACAO DOS PROBLEMAS DA EMPRESA

Objetivo:
A priorizagdo dos problemas listados anteriormente (Formulério PE 6) visa determinar as
prioridades de atuacéo da equipe de trabalho em 1998.

Conceito:
Priorizar € determinar, através de certos critérios, 0s poucos aspectos vitais dentre inlmeros
fatores.

Para a execucdo desta etapa do trabalho serdo necessarias trés ferramentas, dispostas nos
formulérios PE 12, PE 13 e PE 14.

FORMULARIO 12 - RELACAQO ENTRE PROBLEMAS E FATORES CRITICOS DE
SUCESSO

Foi construido o formulério PE 12, de forma montar uma matriz para medir arelacdo entre os
problemas listados e os fatores criticos de sucesso de cada negocio da empresa.

Para preencher o formulario devem ser seguidas as seguintes etapas:

e Listar os principais problemas do negécio em questdo - obtidos no formulério PE 6;

e Listar osfatores criticos de sucesso do negdcio em questéo - obtidos no formulario PE 10;

e Determinar o grau de relacéo entre eles (forte = 30 pontos, médio = 15 pontos e fraco = 5
pontos)

e Totalizar os pontos de cada problema

FORMULARIO 13 - RELACAO ENTRE OS PROBLEMAS LEVANTADOS

O formulario PE 13, foi estruturado para permitir a visualizac8o das relacfes, o graus de
influéncia que os problemas possuem entre si. A idéia é priorizar os problemas que mais
influenciam nos demais.

Para preencher o formulario devem ser seguidas as seguintes etapas:

e Enumerar os principais problemas do negécio em questdo - obtidos no formulério PE 6;

e Listar os problemas nas colunas e nas linhas,

e Apontar o grau de influéncia entre os problemas (Forte = 10 pontos, Médio = 5 pontos e
Inexistente = 0 ponto)
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Totalizar

FORMULARIO 14 - PRIORIZACAO DE PROBLEMAS

O formulario PE 14, foi estruturado para finalizar a priorizacéo de problemas, incluindo duas
novas variaveis, o Tempo de implementacdo da solucdo e Custo desta implementacdo, além

de:

Informagdes contidas no formulérios P12 - Grau de relagdo com os fatores criticos de
sucesso dos negdcios da empresa;

Informacdes contidas no formulério PE 13 - Grau de inter-relacdo entre os pontos fracos
daempresa

Para preencher o formulario devem ser seguidas as seguintes etapas:

Listar os principais problemas do negécio em questado - obtidos no formulério PE 6;
Transcrever os resultados dos critérios ja desenvolvidos anteriormente (formularios PE 12
e l13)

Totalizar os pontos envolvendo os critérios anteriores (formularios 12 e 13);

Avaliar o tempo estimado de implementacéo da Solucéo (em meses);

Avaliar o Custo de Implementacdo da Solugdo (Baixo, médio ou alto);

Com base na pontuacdo dos problemas e nas variaveis Tempo de Implementacédo e Custo,
priorizar os problemas rel acionados.

PRIORIZACAO DOS PROJETOS DE MELHORIA

Para a finalizacéo da etapa do Plangjamento - Andlise e passagem para a etapa de Plangjamento
- Agdo, a equipe de trabalho deve apresentar suas conclusdes, recomendando os principais
projetos para atuagdo em 1998.

Objetivo:
Determinar 0s 5 principais projetos de melhoria para atuagéo da equipe de trabalho em 1998.

Etapas:

Listar os 5 principais problemas da empresa (considerar todas as unidades de negécio
analisadas ou apenas a unidade de negdcio mais importante), identificados no formulério
PE 15, em ordem de importancia, segundo priorizacéo realizada;

Analisar a possibilidade de trocar um destes problemas, por um ponto forte (formuléario PE
7). A empresa pode ganhar mais expandindo sua vantagem competitiva em um ponto
forte, do que atacando um problema sem muitaimportancia.

Preencher o formulario PE 15 com os 5 principais projetos da empresa para 1998,
lembrando de modificar a linguagem de problema ou ponto forte para projeto.

Exemplo:
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Caso um dos principais problemas da empresa seja “ 5% de refugos no setor de corte”, o
projeto poderia ser “reduzir de 5% para 2% os refugos no setor de corte.
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) ANEXO J ,
INSTRUGOES PARA PREENCHIMENTO DE FORMULARIOS PARA
PLANO DE PESQUISA

PLANO DE
PESQUISA
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A pesquisa de satisfacdo dos clientes sobre os fatores competitivos serd composta de
duas etapas:

1. Geragao dos Fatores Competitivos:
Natureza exploratoria e qualitativa
2. Estados de satisfacao/insatisfacdo dos clientes em relacdo aos fator es competitivos:

Natureza descritiva e quantitativa

A seguir serdo analisadas detalhadamente as duas etapas.

1. FASE EXPLORATORIA/QUANTITATIVA

a) Amostra

Clientes da empresa: escolha por julgamento — aqueles com experiéncia nas relacdes com
fornecedores do setor considerado.

Tamanho: depende da homogeneidade das respostas — minimo 6.

b) Coletade Dados

Entrevistas em profundidade realizada por pessoa com experiéncia procurando levantar
quais os fatores necessarios para competir no negocio pesquisado.

c) Andlisede Dados

Analise de contetido e comparacgdo com os Fatores Competitivos ja gerados pela empresa.
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2) FASE DESCRITIVA/QUANTITATIVA

a) Populacdo

Clientes com experiéncia recente nas relacbes com a empresa — principais clientes

b) Amostra
Amostra aleatoria

Amostra de no minimo 30 casos validos em qualquer unidade de analise — nUmero maximo
aconselhado: 100 casos validos.

Na proxima pesquisa procurar manter a mesma amostra para avaliag&o.

c) Coletade Dados

( ) Entrevista pessoal

( ) Remessa pelo correio
() Fax
()
()

Telefone

A Unica técnica utilizada vai depender da situagdo. O importante é que na proxima
pesquisa a técnica utilizada seja a mesma.
d) ldentificacdo de Respondentes

Empresas ndo respondem pesquisas, mas as pessoas que a representam. Portanto, é preciso
identificar quem melhor possa expressar a satisfacao/insatisfacéo.
€) Procedimentos

Em alguns casos, pode ser necessario a utilizacdo de certos procedimentos para aumentar o
numero de respostas como, por exemplo, o uso de Pré-Notificacdo e Follow-up (reforc¢o).
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f) Escala

A escala a ser utilizada ser4 composta por cinco pontos e medira o grau de
satisfacdo/insatisfacdo dos clientes para cada fator competitivo.

Exemplo: em relagéo ao preco praticado por nossa empresa, VOcé esta:

(1) (2) (3) (4) (5)
Totalmente Insatisfeito Nem Satisfeito/ Satisfeito Totalmente
Satisfeito Nem Insatisfeito Satisfeito

g) Tratamento dos Dados
- Percentual de clientes satisfeitos e insatisfeitos

- Intensidade: média ou raciocinio percentual

E importante lembrar que quando se realiza uma pesquisa alguns fatores devem ser
considerados para efeito de priorizacdo:

- Objetivos
- Tempo
Recursos
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ANEXO K

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DE FORMULARIOS
PARA PLANO DE ACAO

PLANO DE ACAO
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1. PREPARACAO PARA O PLANO DE ACAO

Para arealizagdo do Plano de Acéo projetado pela equipe de melhorias s80 necessarios 0s
Seguintes passos:

1.1. SEMINARIO PLANO DE ACAO:
Para elaboracéo do Plano de Acdo, foram realizados:

¢ Doisencontros de grupo (05/03/98 e 12/03/98) para dotar as empresas de ferramentas
basi cas para el aboracéo do plano de acdo a ser desenvolvido durante o periodo de um
ano; e

¢ Dois atendimentos individuais, nas duas Ultimas semanas do més de marco de 1998,
pararesolver problemas e dividas de elaboracéo do plano de agéo.

Os planos de melhoria so desenvolvidos nas seguintes etapas:

a) Desdobramento dos projetos (Formularios PAL e PA2);
b) Formulac&o dos projetos e equipes de trabalho (Formulé&rios PA3 e PA4); e
c) Metas e cronogramas (Formularios PA5 e PAG).

1.2. A EQUIPE DE TRABALHO
1.2.1. Revisdo da Equipe de Trabal ho e seus Objetivos

A equipe de trabalho, nesta etapa de execucao do plano de agcdo, a ser elaborado a partir
do diagndstico organizacional, deve ser revisada, com o proposito de atender os seguintes
objetivos:

a) Formalizar e solidificar a equipe de melhorias multifuncional;

b) Multiplicar os conhecimentos adquiridos nos treinamentos, iniciando o processo de
aprendizagem organizacional;

c) Desenvolver um grupo motivado e capacitado tecnicamente para executar um plano de
melhorias;

d) Implementar melhorias organizacionais que aumentem a competitividade;

1.2.2. Reunides

A equipe de trabalho deverater uma programacao de reunides periddicas parao
desenvolvimento do plano de acéo. Sugere-se que a periodicidade sgja semanal.

1.3. VISITAS DE ACOMPANHAMENTO
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Nestas visitas serdo realizadas reunides com a participacdo do monitor da equipe técnica
da UFRGS e da equipe de trabalho da empresa - visando dirimir dividas e avaliar o
andamento do plano de acdo. As visitas serdo ef etuadas em semanas alternadas, em
horario a ser proposto pelo monitor designado e acordado com as empresas.

1.4. SEMINARIOS DE AVALIACAO

Serdo realizados trés seminarios de avaliacdo, na UFRGS, com o objetivo de propiciar o
debate entre as empresas participantes, através da apresentacéo dos resultados obtidos
quadrimestralmente.

a) Datas dos seminérios.

e 31 dejulho de 1998 - Sexta-Feira

e 30 de novembro de 1998 - Sexta-Feira

e 30 deabril de 1999 - Sexta-Feira

b) Horério: 14h - 18h

c) Local: UFRGS - PPGEP - Escola de Engenharia Velha - sala 410

Observacdo: Qualquer ateracdo quanto arealizacdo dos seminérios, sera devidamente
comunicada para as empresas participantes do programa.

2 - METODOLOGIA DE ELABORACAO E EXECUCAO DO PLANO
DE ACAO

A metodol ogia apresentada a seguir, consiste de um conjunto de técnicas para o
planejamento de melhorias, a partir do diagndstico organizacional realizado pela
empresa.

Essa metodologia é composta das seguintes etapas:

2.1. Desdobramento dos Projetos

2.2. Relacdo entre 0s Projetos e os Setores da Empresa

2.3. Definicao das Metas e Elaboragdo do Sistema de Medicao de Desempenho
2.4. Estabelecimento do Cronograma dos Projetos

2.5. Acompanhamento do Plano de Acéo

2.1. Desdobramento dos Projetos

Nesta etapa detalha-se 0s projetos que seréo conduzidos para solucionar os problemas
identificados durante o diagnostico. Este detalhamento se dara através da:

a) ldentificagéo das causas dos problemas;
b) Priorizagdo das causas dos problemas.
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Sugere-se a utilizagéo do diagrama de causa e efeito e da matriz de priorizagdo para
auxiliar nesta etapa.

O diagrama de causa e efeito permite estratificar as causas dos problemas em classes
distintas, entre as quais destaca-se a classificagdo 6M (matéria-prima, maquina, medida,
meio ambiente, mao-de-obra e método).

A definicdo das atividades dos projetos deve estar relacionada com as causas dos
problemas. Pode-se estabel ecer uma priorizagéo entre as causas identificadas, permitindo
0 desdobramento dos projetos em atividades que supram essas deficiéncias.

Exemplo:

No diagrama a seguir, apresenta-se 0 uso de um diagrama de causa e efeito de um
processo de compra de matérias-primas de uma empresa ficticia

PROCESSO - COMPRA DE MATERIAS-PRIMAS

Falta Sistema
Poucos Falta Parceria de Avadliacdo
Fornecedores ¢/ Fornecedores de Fornecedores
- Custo elevado de
aquisicéo

> - Atrasos Freguentes
- Alto indice dergjeicao

de entrada
Erros nas Errosde Falta padréo
Especificagd Inspecéo de compras
de Materigis
Atividades que provocam os resultados deste Resultados I ndesgjados do
processo Processo
Causas dos Problemas Efeitos

Atividades dos Grupos de Trabalho Preocupacdo da Equipe de Implantacéo
Formulérios a serem preenchidos:
e PAI - Identificacdo das Causas dos Problemas
e PA2 - Priorizagdo das Causas dos Problemas
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2.2. Vinculacgao entre os Projetos e o0s Setores da Empresa

O objetivo desta etapa € estabel ecer arelacdo entre 0s projetos e os setores da empresa
para a execucdo do plano de agéo.

Sugere-se para esta etapa, a utilizacdo de uma matriz de relacéo.
Exemplo:

No caso da empresa XY Z, que fabrica e vende facas para churrasco e facas de pesca,
foram definidos os seguintes problemas:

a) 20% de trabalho refeitos no setor de laminas
b) 5% de refugos no setor de cabos
c) 25% de pedidos entregues fora do prazo

Neste caso, a matriz de relacéo entre os projetos e os setores da empresa poderia ser:

Setores

Compras | Producio | Vendas

Projetos

Reduzir retrabalho nas
|&aminas

Reduzir refugos nos
cabos

Reduzir pedidos forade
prazo

Namatriz derelagdo, identifica os setores que possuem forte relacdo com os projetos e
identifica os setores que possuem média relacdo com os projetos.

A partir da definicdo dos projetos de melhoria e dos setores envolvidos, passa-se a
definicdo da equipe de trabalho que ira desenvolver o plano de agéo.

Para composicdo da equipe de trabalho deve-se levar em conta a relagéo entre os setores
da empresa e 0s projetos de melhoria propostos.

Sugere-se que os integrantes da equi pe de trabal ho possuam conhecimento e autoridade

sobre partes importantes dos processos af etados pel o projeto em questéo.
Formulérios a serem preenchidos:

e PAS3 - Vinculacéo entre os Projetos e 0s Setores da Empresa
e PA4 - Formagdo da Equipe de Trabalho

2.3. Definicao das Metas e do Sistema de Medicao de Desempenho
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O estabel ecimento das metas, indicadores de desempenho e necessidade de recursos deve
ser conduzida pela equipe de trabalho. Cada um dos projetos deve ser dividido em
atividades, objetivando o alcance das metas.

Definidas as metas, deve-se determinar os indicadores de desempenho que devem ser
acompanhados pela equipe de trabal ho, juntamente com o monitor da equipe técnicada
UFRGS, bem como a necessidade de recursos que devem ser associados a cada projeto
ou atividade.

2.4. Estabelecimento do Cronograma dos Projetos

Cada um dos projetos deve ser dividido em atividades e tarefas, com o estabel ecimento
de um cronograma para permitir o acompanhamento do plano de agéo.

Formulérios a serem preenchidos:

e PAS5 - Definicéo das Atividades, Metas, Indicadores de Desempenho e Recursos
e PAG - Cronogramado Projeto
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~ ANEXOL )
FORMULARIO DE PLANO DE AGAO

FORMULARIOS
- PLANO DEAGCAO -
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PLANEJAMENTONESTRATEGICO - FORMULARIO PA 1
IDENTIFICACAO DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS

Empresa: Dataa /|  Responsavel:
Projeto:
Problema:

MATERIA-PRIMA MAQUINA MEDIDA

MEIO AMBIENTE MAO-DE-OBRA METODO

CAUSAS CLASSIFICACAO 6M
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - FORMULARIO PA 2
PRIORIZACAO DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS

Empresa: Dataa /|  Responsave:
Projeto:
Problema:
CAUSAS 1. 1 2. | 3.1 4. | 5 | 6. | 7. | 8 10. | Total
1.
2.
3.
4,
S.
6.
/.
8.
Q.
10.
Mais importante do que ... = 10 pontos Igualmente importante que ... = 5 pontos ~ Menos importante do que ... = 0 ponto

Programa de Planegjamento Empresaria para Pequenas Empresas
UFRGS - SEBRAE-RS




PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - FORMULARIO PA 3
VINCULACAO ENTRE OS PROJETOS E OS SETORES DA EMPRESA

Empresa: Daa: [/ [/ Responsavel:

Setores

Projetos

I dentifique com . 0s setores que possuem forte relagdo com os projetos.

I dentifique com O 0s setores que possuem média relagdo com os proj etos.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - FORMULARIO PA 4
EQUIPE DE TRABALHO

Empresa: Data /| |/ Responsavel:

Componentes Funcéo Participante

no(s) Projeto(s)

Coordenador
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - FORMULARIO PA 5
DEFINICAO DAS ATIVIDADES, METAS, INDICADORES DE DESEMPENHO E RECURSOS

Empresa: Data [ [ Responsavel:
Projeto:
Atividades Metas e Prazo Recursos
Indicadores de Desempenho Necessarios
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - FORMULARIO PA 6
CRONOGRAMA DO PROJETO

Empresa: Data | Responsavel:
Projeto:
Cronograma de
Atividades Tarefas Abril Maio | Junho 30 40
Trimestre | Trimestre
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ANEXO M - FOLDER

PROGRAMA DE PLANEJAMENTO
EMPRESARIAL PARA PEQUENAS
EMPRESAS - 1997

Uma iniciativa do Programa de P6s-Graduagéo em Engenharia de
Produgéo - PPGEP da UFRGS e SEBRAE/RS

O que é o Programa de Planejamento Empresarial

Trata-se de um programa piloto, que se apoia em uma metodol ogia especifica com o
propdsito de aumentar a competitividade das peguenas empresas, através de
consultoria em grupos e alguns atendimentos individuais. A metodologia busca
viabilizar a troca de experiéncias entre as empresas participantes. Conta com o
acompanhamento de uma equipe técnica especializada, visando facilitar a
implementacdo das agdes operacionais empresariais.

As empresas serdo preparadas para auto-andlise (através de critérios propostos pelo
programa) e para desenvolvimento e implantacéo de seus planos de ag&o. O programa
conta com as seguintes etapas.

sensibilizagdo e conhecimento da metodol ogia;
diagndstico através de avaliadores de desempenho;
plangjamento; e

acompanhamento da implantacéo.

De acordo com as necessidades detectadas, serdo oferecidos Treinamentos sobre
técni cas especificas.

Objetivos do Projeto

O Programa Plangamento Empresarial para Pequenas Empresas objetiva:

A formacdo de um grupo de pegquenas empresas que constituam referencia de
desempenho.

Capacitar o corpo funcional das empresas para desenvolver um modelo
competitivo adequado a sua realidade especifica.

¢ A consolidagdo de uma metodol ogia de Plangjamento para pequenas empresas.
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ANEXO M - FOLDER

Pressupostos Basicos para Participacédo
O programa basei a-se nas seguintes premissas:

Comprometimento e disponibilidade da alta direcdo, apoiando, participando e
garantindo a continuidade dos planos estabel ecidos.

Disposicao para inovar e trabalhar em equipe - um Programa de Plangjamento gera a
necessidade de mudancas, que serdo implementadas e mantidas através do
engajamento de todos da organizaco.

Metodologia do Programa

A metodologia utilizada no Projeto envolve quatro etapas de atividades distintas:

e 0 diagnostico, através de medidores de desempenho quantitativos e qualitativos;

¢ acelaboracdo de um plano de acéo;

e trés pontos de avaliacdo de desempenho empresaria (inicio, meio e fim da
primeira etapa do programa); e

e acompanhamento do plano de acéo.

As atividades desenvolvidas pelas empresas em cada etapa serdo acompanhadas por
uma equipe de monitores qualificados, coordenados pela UFRGS e SEBRAE/RS.

Além disto, serdo realizados um Seminério inicial de apresentacdo e sensibilizacgo
para o trabalho (dia 17/07/97) e Treinamento Coletivo sobre as diferentes areas
funcionais das empresas. Os encontros permitirdo trocas de experiéncias entre as
empresas participantes.

O Programa tem seu inicio previsto para o dia 17/07/97 e devera estender-se, numa
primeira etapa por 10 meses. Ao final dos primeiros 10 meses de execucdo do
Programa, as empresas deverdo apresentar 0s avangos obtidos e fazer o
replanejamento das agdes para 0 ano seguinte. A execucdo de uma segunda fase, para
acompanhamento do replangamento, estd vinculada aos resultados empresariais
obtidos na primeira.
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ANEXO M - FOLDER

Publico-alvo

O programa de assisténcia dirige-se a empresas que estejam buscando solugbes
plangjadas, profissionais para seus negocios e cujos altos dirigentes tenham interesse
e disponibilidade para participar de encontros semanais com 0 conjunto de
profissionais envolvidos.

O trabalho sera desenvolvido com empresas ja estabel ecidas e que estegjam em um dos
est&gios descritos a seguir:

1. Estagio de formacdo: precisando desenvolver seu plano de negécios, adequando
0s suportes financeiros ou identificando mercados; ou

2. Estagio de crescimento prévio: em rapida ascensdo ou necessitando estruturar
suas fungdes administrativas e financeiras para poderem crescer adequadamente.

Informacodes Gerais
e Periodo de redlizacdo: julho de 1997 a abril de 1998
¢ NUmero méximo de empresas participantes. 16
OBS.: A UFRGS e SEBRAE/RS reservam-se o direito de selecionar para admissao
No programa, as empresas gue estejam mais adequadas a sua estrutura funcional, até o
limite de 16 empresas.

¢ Investimento por Empresa

Cada empresainvestira R$ 250,00 (Duzentos e cinqlienta reais), por més, em parcelas
fixas (sem regjuste *), ao longo dos 10 meses de duracéo do Programa.

* Se houver variagdo inflacionéria acumulada superior a 20% (vinte por cento), este
aumento incidird nas parcelas vincendas do Projeto.

e Serd apresentado, a cada empresa participante, um contrato de Prestagdo de
Servigos do SEBRAE/RS para a observacéo das condicdes estabelecidas para este
Programa de Planejamento para Pequenas Empresas - 1997.
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ANEXO N

QUESTIONARIO PARA SELECAO

FICHA DE INSCRICAO

1. Razéo social:

2. CGC:

3. DatadeFundacédo:. /[

4. Numero de:
4.1) Funcionarios: 4.2) Estagiarios: 4.3) Autdénomos regulares:
4.4) Servicos deterceiros utilizados:

5. Principais socios:
Nome E’:fp?tglliiz";‘o no | Formag&o:
Caso haja duvidas de interpretacdo e/ou desconhecimento sobre o tema de todas as questdes
seguintes, deixe-as sem resposta, justificando o fato (exemplo: a empresa nunca planejou este
item, ou , ndo compreendi o tema da questio).
Ha linha(s) disponiveis para explicacdes, apds cada questdo. Caso julgue necessério ou seja
solicitada uma justificativa, teca comentarios, utilizando prioritariamente esse espaco. Caso néo
haja espago suficiente para explicacGes no corpo da questdo, complemente sua resposta no verso
das pagina, enumerando a resposta.
Algumas questdes (de numero 6 até 9) solicitam respostas afirmativas ou negativas, marcando
respectivamente S ou N. Outras (do numero 10 até 23), diferenciam-se destas, por exigirem
respostas sobre o nivel de dificuldade enfrentado para atender determinadas tarefas.

6. A empresaesta em operagdo normal?( )S( )N.

7. Verifique quais dos recursos citados a seguir sua empresa plangjou em termos de necessidades para

7.1) recursos produtivos (méquinas, equipamentos, tecnologia)( )S( )N
7.2) recursos humanos (pessoa habilitado) ( )S( )N
7.3) recursos financeiros (recursos de longo e curto prazo) ( )S( )N

0s préximos meses.

8. A empresa possui suporte financeiro adequado as suas necessidades? ( )S( )N
Justifique:
9. O mercado-avo (clientes) para 0 qua a empresa trabalha esta claro? )S ()N

Justifique:

10.A empresa possui dificuldades para abordar novos clientes?

( )N&o ( )Geradmentendo ( ) Geradmentesim ( )Sim

11.A empresa enfrenta dificuldades no desenvolvimento de planos de Marketing?

( )N&o ( )Geramente ndo ( ) Geramentesim ( )Sim
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ANEXO N

QUESTIONARIO PARA SELECAO

12.Hadificuldade para elaborar o Plangjamento Financeiro da empresa?
( )N&o ( )Geramente ndo ( ) Geralmentesim ( )Sim

13.Hadificuldade em plangjar os negécios da empresa em geral ?
( )N&o ( )Geradmentendo ( ) Geralmentesim ( )Sim

14.Existem dificuldades decorrentes da falta de conhecimento do proprio negdcio?
( )N&o ( )Geramente ndo ( ) Geramentesim ( )Sim

15.Ha& dificuldades para a formagéo de pregos de vendas dos produtos (ou servigos)?
( )N&o ( )Geramente ndo ( ) Geradmentesim ( )Sim

16.A empresa apresentou, ou esta apresentando crescimento muito répido em seus niveis de venda?
( )N&o ( )Geramente ndo ( ) Geramentesim ( )Sim

17.A empresa esta perdendo os consumidores que possui?
( )N&o ( )Geramente ndo ( ) Geralmentesim ( )Sim

18.A empresa esta enfrentando problemas para se expandir (considera-se aqui que a empresa esta
trabalhando neste sentido)?
( )N&o ( )Geramente ndo ( ) Geralmentesim ( )Sim

19.A empresa esta enfrentando problemas para se posicionar no mercado - definir seu nicho
(considera-se aqui que a empresa esté trabalhando neste sentido)?
( )N&o ( )Geralmente ndo ( ) Geralmentesim ( )Sim

20.A empresa apresenta dificuldades em controlar seus custos?
( )N&o ( )Geralmente ndo ( ) Geralmentesim ( )Sim

21.A empresa apresenta necessidade de elaborar seu Plangjamento Financeiro?
( )N&o ( )Geradmentendo ( ) Geralmentesim ( )Sim

22.A empresa encontra dificuldades em elaborar seu Plangjamento Financeiro?
( )N&o ( )Geralmentendo ( ) Geramentesim ( )Sim

23.A empresa apresenta dificuldades em possuir informagdes contébel s adequadas?
( )N&o ( )Geralmentendo ( ) Geramentesim ( )Sim
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ANEXO N

QUESTIONARIO PARA SELECAO

24.Descreva outras dificuldades relevantes (ndo abordadas nas questfes anteriores), que sua empresa
esteja enfrentando:

25.Apresente objetivamente quais 0s possiveis beneficios que esse Programa traria para a sua empresa:

26.INFORMACOES FINANCEIRAS (anexar planilha com valores)
o VENDAS (més a més, referente aos Ultimos dois anos, por produto ou linha de produto) em
unidades e valores monetérios
e COMPOSICAO ATUAL DOS CUSTOS OPERACIONAIS:(mensal - indicar 0 més base)
¢ folha de pagamento (nimero de funcionérios e valor), se possivel subdividido nas
areas comercial, industrial e administrativa
e fornecedores, impostos (discriminar), instal actes, beneficios, outros
(especificar)
o RECEITAS E DESPESAS FINANCEIRAS REFERENTES A: recursos de longo prazo
(Ultimo ano) e recursos de curto prazo (no ultimo ano)
e VALORATUALIZADO DASDIVIDAS ( discriminado em curto e longo prazo):
e CONTASEM ATRASO (discriminar as contas, especificando o valor atual dadivida):

Termo de compromisso

Estou ciente das condicdes do Programa de Plangamento Empresaria para Peguenas
Empresas, que encontram-se disponiveis no SEBRAE/RS. A empresa em que trabalho encontra-se apta
aingressar, com disponibilidade de participar ativamente das atividades previstas, implantar os planos
de acdo estabelecidos, levantando as informagdes necessdrias e estando disposto a participar de um
trabalho de equipe.

assinatura
Nome do responsavel: Daa [/ |
Endereco empresarial: Cidade:
CEP: Telefone: FAX: E-mail:
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ANEXO O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA TRANSPORTADORA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

TRANSPORTADORA DE CARGAS

4° trimestre de 1997
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ANEXO O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 1-NEGOCIO GERAL

NEGOCIO

O Negacio geral daminha empresa é

VISAO MIiOPE:

Transporte Aéreo de Cargas

VISAO ESTRATEGICA:;

Logistica e assessoria em transporte de cargas
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ANEXO O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 2-MISSAO

MISSAO

A Missdo da minha empresa €é:

Prover o usuério de informacgbes , logistica, assessoria e solugdes dos
problemas de transporte de sua carga de porta a porta, em todo o territorio
nacional.
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ANEXO O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 3-PRINCIPIOS

PRINCIPIOS

Os Principios da minha empresa sao:

- Parceria com o cliente.

- Rigor no cumprimento das promessas feitas ao cliente.

- Incentivar a tomada de decisdo e a¢cdes na empresa.

- Propor solugdes ao usuério do transporte de cargas, tanto aéreo como
rodoviario.

- Transparéncia e seriedade nas decisdes tanto com funcionarios como
clientes.

- Busca continua da melhoria e qualidade dos servicos prestados.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 4—INTENGAO ESTRATEGICA

A INTENCAO ESTRATEGICA

A Intencéo Estratégica da minha empresa &

e Integrar um sistema intermodal, rodo-aéreo de transporte de cargas em
todo o territério nacional e parceria com empresas congéneres do Mercosul e
outros blocos econémicos.
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ANEXO O

) PLANEJAMENTO E§TRATEGICQ
FORMULARIO PE 5-CARACTERIZACAO DOSNEGOCIOS DA EMPRESA

NEGOCIO: TRANSPORTE, ASSESSORIA E LOGISTICA EM TRANSPORTE AEREO DE CARGAS

Negadcio 1 Negocio 2 Negdcio 3 Negocio 4
Aereo Rodoviério
Mercado
(Localizacao) RS/CE RS/CE
Produtos Coletas
Cntregas Fretes
Fretes
Concorrentes Pigatto Rodosul
(Localizacéo e Porte) Varig Giovanella
Brazilian Macro
TNT Roma
Clientes Grendene
(Tipo e Porte) Musa Calgados Grendene S/A
Paqueta Otomit S/A
Icotron S/A Chies Form.
Sonopres IGB
Embasa
Faturamento
(em 1996) 6.024.168,00 1.801.678,00
Participacdo no
Faturamento 77 23

(% sobre o total )
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ANEXO O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 6- LISTA DE PROBLEMAS DA EMPRESA

NEGOCIO: TRANSPORTE, ASSESSORIA E LOGISTICA EM TRANSPORTE AEREO DE CARGAS

Setor
OPERACIONAL

Setor
FINANCEIROS

Setor
VENDAS

Setor
SAC -SERVICO DE
ATENDIMENTO AO
CLIENTE

Demora na coleta e entrega
(SP).

Devolucéo de faturas.

Vendas baixas e
centralizadas.

Falta rastreamento das cargas.

Alto custo das coletas e
Entregas distantes.

Inadimpléncia.

Falta iniciativa.

Falta informacdo correta ao
cliente.

Devolucédo de documentos mal
preenchidos.

Falta planejamento no
faturamento e recebimentos.

Falta estratégia global de vendas
em nivel Brasil.

Falta integracdo entre outros
setores.

Irregularidades nos
preenchimentos dos documentos
nas Companhias Aéreas.

Centralizacdo do faturamento.

Falta entrosamento entre Matriz e
Filiais.

Demora em obter
informacdes sobre problemas
ocorridos.

Reclamacdes de clientes.

Prorrogacdo de vencimentos de

faturas.

Interpretacdo incorreta do
tarifario.

Utilize uma copia do formulario para cada negocio analisado

Para analisar um numero maior de setores, utilize copias adicionais do formulério
Indique até 5 problemas por setor
Indique por um asterisco - * - 0s 10 problemas principais de cada negécio, independente de setor

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 7 - LISTA DE PONTOS FORTES DA EMPRESA

NEGOCIO: TRANSPORTE, ASSESSORIA E LOGISTICA EM TRANSPORTE AEREO DE CARGAS

Setor
OPERACIONAL

Setor
FINANCEIROS

Setor
VENDAS

Setor
SAC - SERVICO DE ATENDIMENTO AO
CLIENTE

Estrutura agil em Porto
Alegre e Fortaleza.

Bom planejamento de
contas a pagar.

Dispor de 6tima tarifa
de negociacao.

Logistica e assessoria para repassar informacoes.

Sistema rapido de
informacdes e
localizagéo de cargas.

Otimo conceito junto a
clientes e bancos.

Parceria com clientes e
seus fornecedores.

Informagdes ao cliente da posicéo e localizagdo
da carga.

Equipe humana &gil,
versatil e satisfeita.
Poucas indenizagdes.

Facilidade de controle
de contas bancarias.

Abranger todo o
territdrio nacional.

Retorno &gil de informagdes.

Frota e equipamentos
adequados.

Farto material de
publicidade.

Disponibilidade de
efetuar coletas e
entregas a qualquer dia
e hora.

Utilize uma copia do formulario para cada negdocio analisado
Para analisar um numero maior de setores, utilize copias adicionais do formulério
Indique até 5 pontos fortes por setor
Indique por um asterisco - * - 0s 10 pontos fortes principais de cada negdcio, independente de setor

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FORMULARIO PE 8 —FATORES EXTERNOS DE INFLUENCIA

NEGOCIO: TRANSPORTE, ASSESSORIA E LOGISTICA EM TRANSPORTE AEREO DE CARGAS

Fatores Externos Negécio 1 Negécio 2 Negocio 3 Negécio 4

Concorréncia M= F

Produtos substitutos F

Novos entrantes B=M

Fornecedores M

Clientes F

Sazo[lalidade F

econdmica

Questdo: Quais os fatores que podem influenciar o(s) negécio(s) da empresa?
e F =Fortelnfluéncia = inviabilidade potencial do negdcio.
e M =Influéncia M oderada = afeta 0 desempenho do negdcio.
e B = Baixalnfluéncia = pouco afeta o desempenho do negécio.
Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 9—LEVANTAMENTO DE FATORES COMPETITIVOS

Fatores competitivos Negécio 1 Negadcio 2 Negdcio 3 Negabcio 4
Preco Q, GP Q
Malha Viéria Q, GP Q
Logistica Q Q
Infra-Estrutura Q, GP Q
Equipe Funcional GP Q
Informacéo GP Q
Prazo de entrega GP Q
Prazo de Pagamento Q GP
Referéncias Comerciais Q GP
InstalacOes Q Q
Parcerias Q, GP Q
Regularidade prazo coletas/entregas Q Q
Flexibilidade horéario coleta/entregas Q, GP Q

e Questdo: O quefaz os clientes comprarem os produtos/servicos da empresa?
¢ Indique se GP(ganhador de pedido) ou Q (qualificador)

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO O

~ PLANEJAMENTO ESTRATNEGICO
FORMULARIO PE 10 - QUANTIFICACAO DOSFATORES
COMPETITIVOS

NEGOCIO: TRANSPORTE, ASSESSORIA E LOGISTICA EM TRANSPORTE AEREO
DE CARGAS

Valor dos Valor da Se Ganhador Se Fator
Fatores Competitivos Concorrentes Empresa de Pedido Qualificador | Critico de
Oportunidade | E Atendido? | Sucesso?
ou Ameaca? (SouN) (SouN)
(O ou A)
Prego 100 115 - N S
Regularidade :r?trségéo de coletas e 100 120 - S N
Flexibilizacdo do horario de 100 130 - S N
coletas/entregas
Equipe func. oper. 100 110 0 - N
Logistica Informacdes 100 80 A - S
Estrutura operacional 100 90 - N S

Fontedos Dados: ( ) externa( )interna( ) ambas

o Utilize uma copia do formulério para cada negocio analisado

e Relativize osvaloresem relacdo ao Valor dos Concorrentes= 100

o Fator critico de sucesso =Se Ganhador de Pedido e Ameaca, Se Qualificador ndo atendido
ou OPORTUNIDADE

e SeoNUmerodeFatoresCriticosfor maior que5, selecione os 5 fatoresprioritarios

Observacdo: Somente trés fatores competitivos foram considerados criticos no sentido de estarem
abaixo da concorréncia. Entretanto, foram considerados todos o0s seis principais fatores
competitivos nos cruzamentos seguintes, por serem avaliados como muito importantes.

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 11- CONCLUSOES SOBRE O AMBIENTE EXTERNO

NEGOCIO: TRANSPORTE, ASSESSORIA E LOGISTICA EM TRANSPORTE AEREO DE CARGAS

1

Por que os clientes compram meus produtos? (opor tunidades)

Flexibilidade de horarios e regularidade de prazos das coletas e entregas, equipe funcional e operacional agil e eficiente.
Informacdes rapidas e rastreamento eficiente das cargas

Por que meus clientes em potencial compram os produtos de meus concor rentes? (ameacas)

Preco de tarifas menores. Deficiéncias nas coletas e entregas da TURIN/SP. Atuacdo direta das companhias aéreas em clientes
com vantagens que ndo passam aos Agentes de Carga.

Qual(is) o(s) fator (es) competitivo(s) maisimportante(s) paraa minhaempresaem 1998?

Fixar bases operacionais e comerciais em municipios estratégicos como: Sapiranga, Caxias do Sul, Sta. do Sul, etc.
(terceirizados).

Quanto este(s) fator (es) competitivo(s) deve(r o) ser melhorado(s) para que a empresa ganhe mais mer cado?

Mais de 30%.

Utilizar um a copia do formulario para cada negocio analisado.

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - FORM ULARIQ PE 12 -
MATRIZ DE RELACAO ENTRE PROBLEMASE FATORESCRITICOS DE SUCESSO

NEGOCIO: TRANSPORTE, ASSESSORIA E LOGISTICA EM TRANSPORTE AEREO DE CARGAS

Problemas Fatores Criticos do Sucesso Total
Preco Reg. prazo | Flexib. Equipe Logistica | Estr. op.
entrega horario | Funcion. Inform. Adeqg.

1. Demora coletas e entregas em SP 5 30 15 30 15 30 195
2 Erros no Setor Operacional 15 30 30 15 15 30 135
3. Devolucdo de Faturas 15 5 5 5 30 5 65
4. Vendas Baixas 30 15 5 5 15 15 85
5. Fal_ta de entr~osamento, 5 15 15 5 5 30 75
planej./producéo
6.Falta entrosamento Matriz e Filiais 5 30 30 15 15 5 100
;iglto custo nas coletas e entregas 30 30 30 15 5 30 140
8. Demora obtencdo inf. probl. ocorr. 5 5 5 15 30 5 65
Qutras bases
9. Interpret. errada do tarifario 30 5 5 30 5 5 80
10. Inadimpléncia 30 15 5 5 5 5 55

e F =Forterelacdo = 30 pontos

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas

M = Médiarelacdo = 15 pontos

B = Baixarelagdo = 5 pontos
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ANEXO O

) PLANEJAMENTO ESTRATNEGI CO
FORMULARIO PE 13- MATRIZ DE RELACAO ENTRE PROBLEMAS

NEGOCIO: TRANSPORTE, ASSESSORIA E LOGISTICA EM TRANSPORTE AEREO DE CARGAS

Problemas 1. | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7| 8 | 9 | 10

Total
1.Demora coleta entregas
em Séo Paulo | 10 0 5 5 5 0 10 0 0 35
2.Erros no setor operacional 10 0 10 15 15 15 10 0 0 75
3. Devolucdo faturas 0 0 0 0 15 0 10 15 5 45
4. Vendas baixas 5 | 10 | o 0| 10| 5 | 15| 10] s 70
5. Falta estrutura de
planejamento de producao 0 15 0 10 10 S 10 S 0 65
6. Falta entrosamento entre
a Matriz e Filiais 5 15 15 10 10 0 15 0 5 75
7. Alto custo de coletas e
entregas distantes 0 15 0 0 S 0 S 0 0 35
8. Demora na obtencéo
informacdes sobre 10 10 10 15 10 15 5 5 5 85
problemas ocorridos
9. Interpretacdo errada do
tarifaria 0 0 15 10 5 0 0 5 0 35
10. Inadimpléncia 0 0 5 5 5 5 0 5 0 o5

e Utilizeuma copia do formulario para cada negocio analisado
e Paraanalisar um nimero maior de setores, utilize copias adicionais do formulario
e F =Forteinfluéncia= 10 pontos, M = Média Influéncia =5 pontose| = Influéncia I nexistente = 0 ponto

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FORMULARIO PE 14 - MATRIZ DE PRIORIZACAO DE PROBLEMAS

NEGOCIO: TRANSPORTE, ASSESSORIA E LOGISTICA EM TRANSPORTE AEREO DE CARGAS

Critérios Relacdo com |Influéncia em | Pontuacdo Tempo de Custode Analise global
Fatores Outros Parcial Implementacdo da | Implementacéo
Problemas Criticos (A) Problemas(B) | (C)=(A)+(B) |Solucdo da Solucéo
(em meses)
1.~ Demora coleta entregas em 125 35 160 3
Sao Paulo
2. Erros no setor operacional 135 75 210 6 30.000,00
3. Devolugéo de faturas 65 45 110 solucionado
4. Vendas baixas 85 70 155 3 10.000,00
5. Fal?a estrutura de ) 75 65 140 3 18.000,00
planejamento de producao
6. Fa!ta entrosamento entre a 100 75 175
Matriz e Filiais
7. Alto custo de coletas e 35 140 175 6 30.000,00
entregas distantes
8. Demora na obtengéo
informacdes sobre problemas 65 85 150 4 5.000,00
ocorridos
9. Demora na obtengéo
informagdes sobre problemas 80 35 115 3
ocorridos
10. Inadimpléncia 55 25 80 solucionado

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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ANEXO O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FORMULARIO PE 15 - DEFINICAO PREMILINAR DOS PROJETOSDE MELHORIA

NEGOCIO: TRANSPORTE, ASSESSORIA E LOGISTICA EM TRANSPORTE AEREO DE CARGAS

Projetos

Negdcios Relacionados

Fatores Criticos de Sucesso

1. Sistema de Informacgdes Comerciais

aéreo e rodoviario

1) Equipe Funcional
2) Logistica — Informacdes
3) Estrutura Operacional Adequada

2. Estruturacdo da area Administrativa e

Financeira

aéreo e rodoviario

1) Preco

2) Flexibilidade de horario

3) Logistica — Informagdes

4) Estrutura Operacional Adequada

3. Distribuicéo e Logistica

aéreo e rodoviario

1) Preco

2) Regularidade e Prazo de Coleta e
Entrega

3) Flexibilidade de horarios

4) Logistica - Informacdes

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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PROGRAMA DE PLANEJAMENTO EMPRESARIAL
PARA PEQUENAS EMPRESAS

SEMINARIO INTRODUTORIO

Conceitos basicos e metodologia de desenvolvimento

TRecepcao dos participantes
TApresentacao global do programa

TAbordagem de qualidade e Competitividade, Fatores competitivos e
Conjuntura

TApresentacao da metodologia de Planejamento do Programa
TApresentacao de Casos desenvolvidos
TProcessos de mudanca e seus estagios

TFormacao de equipe de trabalho nas empresas




Apresentacao global do Programa de Planejamento
Empresarial

O ATUAL AMBIENTE COMPETITIVO
Ttransformacoes e mudancas de valores
Tprodutos e mercados globais
Trabertura da economia brasileira

Tdesafio tecnoldgico

Necessidade de mudar

MUDANCA PLANEJADA




ORIGEM DO PROGRAMA

TCurso Planejamento Empresarial para Empreendedores
(CEPA/UFRGS)

TDemanda por Consultoria (SEBRAE/RS)

TProjeto Gestdo Empresarial e Qualidade (FIERGS, SENAI,
PPGEP-UFRGS)

PROGRAMA DE PLANEJAMENTO EMPRESARIAL - GRUPGS
( COMPETITIVOS




Objetivos

( grupo de empr ]

)

(D
w
Q3
)

Formacao de um grupo de empresas de alta
competitividade, através da aplicacao de metodologia de
Planejamento Estratégico

Ttroca de experiéncias
Tsinergia
Tformar modelos de referéncia
Tpropiciar fontes de “benchmarking”

Trconsolidar metodologia de Planejamento Estratégico para
Pequenas Empresas




, =

Objetivos

(para as empresas individualmente)

Capacitar o corpo funcional das empresas para desenvolvel;
um modelo de Planejamento-acao adequado a sua realidade

Tcompreender o ambiente competitivo
Tformar uma equipe de melhorias
Telaborar um plano de melhorias abrangente e consistente

Tgerar o espirito de mudanca




[T
(@),
e
Q)
D

TIntegracao Interna
TNao Consultoria
TrContinuidade

TAcompanhamento e Auditoria

(@

Q)

V)



-

CRONOGRAMA FISICO

Modulos o7 o8

set out nov dez jan fev mar abr mai jun

Indicadores X X X X
Desempenho

Planejamento X X X

- Analise

Planejamentc
- Plano de acao X X X

- Internalizacao X X X X




> TrCoordenadores Técnicos

e Francisco J. Kliemann
Neto

e Marisa Ignez S. Rhoden

Monitores
e Alvaro Gehlen de Ledo
e Carlos Alberto Dienl

e Claudio Sampaio



Gestao da Inovacao Industrial




Analise da Conjuntura

O atual cenario dos negocios das empresas
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A Atual Conjuntura dos Negocios
> ...pressoes diversas...

SOCIO-ECONOMICO
7 CONCORRENCIA

Q
R
R MEIO-AMBIENTE
R

MEIO-AMBIENTE
CIENTIFICO ™

EMPRESA
. FORNECEDORES CLIENTES
) / \
. MEIO-AMBIENTEY MEIO-AMBIENTE DISTRIBUIDORES

TECNOLOGICO POLITICO




A Evolucio das Ultimas Décadas

ﬂs > PROTECOES
——/ INEFICIENCIAS

COMPETITIVIDADE
—/ ELIMINACAO DE
PERDAS



> Difusao Tecnoldgica
CICLOS CURTOS DE

GERA(}AO E ECNOLOGIA

. > AUMENT A OFERTA DE
INFORMACOES TECNOLOGICAS
>
. TECNOLOGIA DE PRODUTO
]
> Dominio
. TECNOLOGIA DE PROCESSO | Publico
— Diferencial =
> — Gestao Global
. TECNOLOGIA GERENCIAL do Processo
. > Produtivo



E Difusao Tecnologica (Cont.)

EVOLUCAO + DIFUSAO TECNOLOGICA
»

Aumento da Oferta = Concorréncia Intensa
: £
» Aumento da Conscientizacao dos Consumidores

» PULVERIZACAO DE MERCADOS E CRIACAO DE NOVOS
NICHOS DE MERCADO

)

ENFASE NOS DIFERENCIAIS COMPETITIVOS DAS

> EMPRESAS
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Tendéncias Empresariais Atuais

Os principais fatores de influéncia nos
negocios das empresas.




Tendéncias Empresariais Atuais

O que esta mudando no contexto empresarial

" Margens |

R

Empresarial




>

>

P

>

Tendéncias Empresariais Atuais

# Qualidade

* Ndo é mais Objetivo ou Meta - E PREMISSA!
#* Margens

Compressao das Margens

Preco = Custo + Lucro

Lucro = Preco - Custo‘)4_ Situacao Brasileira

(1992-1998)
Custo = Preco - Lucro

#* Ciclo de Vida

* Reducao Acentuada do Ciclo de Vida dos Produtos



Tendéncias Empresariais Atuais

#* Governos

*Menores, Fora da Economia, Reducao de

Subsidios
»
# Explosao Tecnoldgica

*O Conhecimento Tecnologico em 2.002 sera 16
vezes maior que em 1990 (algumas areas)

# Relacdes de Poder
* de Imposicao para Negociacao (entre cadeias)

> *de Individualismo para Parceria (nas cadeias
produtivas)

> * nos blocos econdbmicos (GAT, NAFTA, MERCOSUL)



Competitividade e Fatores
Competitivos

A concorréncia e a avaliacao de desempenho




> Fatores Competitivos

1 Fatores Competitivos de WHEELWRIGHT

= Qualidade Intrinseca,
- Atendimento (flexibilidade de mix/diversidade),
- Custos,
> « Inovacao (flexibilidade de produto),
- Confiabilidade.




Fatores Competitivos

Fatores Competitivos de FALCONI

Qualidade Intrinseca,
Custos,
Atendimento,
Moral,

Seguranca.




Fatores Competitivos
T As Dimensoes da Qualidade de GARVIN

« Performance,

- Capacidades Adicionais,
- Confiabilidade,

= Conformidade,

< Durabilidade,

= Assisténcia Técnica (servicos),
- Estética,

= Qualidade Percebida (status).



> Competitividade
+ PORQUE AS EMPRESAS TEM SUCESSO
< - Desenvolvem novas bases de competicao
< Desenvolvem melhores formas de competir
-

em bases antigas de Competicao
7 CONDICIONANTES DA COMPETITIVIDADE

) = FenOmenos macroeconOmicos
= CondicOes da infra-estrutura e recursos naturais
> = Condic¢Oes dos recursos humanos disponiveis

- Politicas governamentais

" Praticas gerenciais, tecnologia, inovacio &

>

relacoes de trabalho




Competitividade

¥ UMA INTERPRETACAO:

- A COMPETITIVIDADE consiste na EFETIVA
AGREGACAO DE VALOR (a transformacdo ou o
servico prestado tem valor compativel com o

percebido pelo consumidor).
~ » Ponto de vista
do USUARIO
¥ OUTRA INTERPRETACAO:

-« A COMPETITIVIDADE ¢é melhor entendida
atraves da PRODUTIVIDADE (valor do bem
produzido frente aos recursos consumidos).

vV VvV vV VvV Y

vV vV VvV VvV NV ¥V V¥V

» Ponto de vista do
PRODUTOR



> Competitividade

Situacao 1
> . - produto vende bem
Valor do usuéario (VU) - empresa tem baixo lucro no
A produto
1
> Situacao 2
Ideal - vendas do produto caem
- empresa ganha bem no produto
> |
Situacao ldeal
- consumidor satisfeito
4 - empresa satisfeita
2
>

.
>

Valor do produtor (Vp) fonte: GAV - UFSC, 1995.
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Competitividade

COMPE IVIDADE = DESAFIO DA IND. BRASILEIRA

Década de 50 + Teoria Americana + Realidade Japonesa =
Modelo Japonés de Qualidade e Produtividade

< b

Década de 80 = Benchmarking = “GAP” Mundial de
Competitividade

Década de 90 = Teoria Japonesa + Realidade Brasileira =
Modelo Brasileiro de Competitividade



» Competitividade
Benchmarking BRASIL X MUNDO X JAPAO

’ Principais Indicadores de Competitividade
INDICADORES BRASIL BRASIL MEDIA JAPAO
1990 1993 mundial
“lIndice de rejeicdo (ppm) 23 a28 mil| 11 a 15 mil | 200 10
Retrabalho (% volume) 30 12 a 20 2 0,001
Gastos com Assisténcia
[Técnica (% Faturamento) 2,72 2 0.1 0,05
Tempo Meédio Entrega 35 dias 20 dias 2 a 4 dias| 2 dias
Tamanho Médio Lote (unidades) 1.000 100 a 250 20 a 50 1alol
Rotatividade Estoque (vezes/ano)| 8 8al4 60 a 70 150 a 250
"Setup (minutos) 80 30 a 40 10 5
Tempo Produtivo (% lead time) 10 30 < 50 70
Quebra Maqguinas (h/mag./ano) 40 21 15 a 20 5a8
Invest. em P&D (% Faturamento)| < 1 la?2 3ab 8al2
06 operarios c/ sugestodes 0,1 la?Z2 50a70 95
Treinamento (h/empregado/ano) | <1 <1 5a7 10
N© niveis hierarquicos 10a 12 4 a8 7 3

Pesquisa: Instituto IMAM - 1994




Competitividade X Gestao da Inovacao

" “Pesquisa, Desenvolvimento e Transferéncia de
Tecnologia”




. - Algumas Consideracoes

1 A evolucao do capitalismo levou a relacao entre

> ciéncia e producao para patamares mais elevados de

. formalizacdo e organizacdo nmmssicma tecno-
> cientifico.

. 1 Setores adotam, cada vez mais, caracteristicas
> tecnologicas que o0s levam a ser caracterizados
science-based === 5s empresas para dominar a
variavel tecnoldgica, organizam formal e
P profissionalmente seu processo de inovacao
> .
>

tecnoldgica...

.as EMPRESAS PASSAM A ADMINISTRAR A FUNCAO
DE RESOLUCAO DE PROBLEMAS E P&D.



Algumas Consideracoes

¥ A GESTAO DA
INOVACAO
TECNOLOGICA surge
coOmo um instrumento
Importante para &
ompetitividade




Diferentes Trajetorias Tecnoldgicas

Grau de Desenvolvimento Tecnoldgico
3

T

Curva “S” de evolucdo das tecnologias €MPO
1. NASCENTE
2. DESENVOLVIMENTO
3. ESTABILIZADA
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Gestao da Inovacao Tecnologica

7 Dentro do quadro atual de competicao, a “arte de

diferenciar-se” passa a ser uma importantissima de
vantagem competitiva i » ssmaamaisade
tecnoldgica.

A capacidade tecnologica funciona como uma
especie de “criativarium”, onde a criatividade pode
ser exercida com (relativa) liberdade.

GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA é uma nova
area estratégica d9gue nao pode mais ser

negligenciada === nassa a ser o) fator

diferencial em um mundo de inovadores
ADMINI STRAC}AO DA CAPACIDADE
TECNOLOGICA.
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Gestao da Inovacao Tecnologica

T Se inovacao € o uso de conhecimentos disponiveis e
da criatividade para resolver problemas, a GESTAO
DA INOVACAO é a gestido das fontes de
conhecimento e da criatividade ) lancear
os diferentes esforcos.



O Equilibrio da Gestao Tecnoldgica

1 Este processo consiste na selecao, interpretacao e
disseminacao de Informacoes “inteligentes”
(criativas) "> INTELIGENCIA COMPETITIVA




Diagndstico Organizacional
...entendendo a competitividade...




Metodologia de Diagnadstico
ANALISE AMBIENTE EXTERNO

) —
ANALISE AMBIENTE INTERNO

] —
ANALISE DAS RELACOES ENTRE AMBIENTES
EXTERNO E INTERNO



Analise do Ambiente Externo

¥ IDENTIFICACAO DOS PRINCIPAIS NEGOCIOS DA
EMPRESA

'ﬂ’AVALIAC}AO DO DESEMPENHO DOS PRINCIPAIS
NEGOCIOS DA EMPRESA '

 Evolucao Temporal dos Negocios;

< Importancia dos Negocios
para a Empresa.

T+ AVALIACAO DOS FATORES EXTERNOS
DE INFLUENCIA NOS NEGOCIOS DA
EMPRESA

< Economia, Politica, Tecnologia, Concorréncias,
Clientes, etc...;

 Grau de Influéncia - Monitoramento.



. > Analise do Ambiente Externo

7 FATORES COMPETITIVOS DA EMPRESA

> = Preco do Produto;

. = Prazo de Entrega;
> = Inovacdo do Produto;—

. = Atendimento Pos-Venda;

QUALIF

> » Qualidade Intrinseca;
‘ - Outros~
7 CONCLUSOES
. < = Por que os clientes compram meus produtos?

 Por que os clientes compram os produtos de
meus concorrentes?

. » Qual o meu Fator Competitivo mais importante?

> « Quanto devo melhora-lo para expandir meu
Mercado?




vV v v v v V

Analise do Ambiente Interno

7+ CARACTERIZACAO DOS PROCESSOS PRODUTIVOS
POR NEGOCIO

T IDENTIFICAQAO DOS PROBLEMAS POR AREA
e Pontos Fracos
T IDENTIFICA(;AO DOS PONTOS FORTES POR AREA




Analise do Ambiente Interno

v

+ IDENTIFICACAO DA INTER-RELACAO ENTRE OS
" PROBLEMAS “’.
4

/

- RelacOes Forte, Média e Baixa
T+ ANALISE:
AMEACAS EXTERNAS X PROBLEMAS

>

e Pontuacao de Problemas x Fatores Ganhadores
de Pedidos

¥ PRIORIZACAO DOS PONTOS FRACOS DE TODAS AS
AREAS

- Relacédo com Fatores Competitivos, outros
Problemas, Tempo e Custo de Implementacao




> Metodologia de Diagnadstico
+ DEFINICAO DOS PROJETOS DE MELHORIA

= Projetos x Negocios x Fatores Competitivos

T+ DEFINICAO DOS PROJETOS QUE CONDUZIRAO A
EFEITOS SOBRE OS FATORES COMPETITIVOS

EXTERNOS PROJETOS DE
MELHORIAS

»




Estratégias de Negocio
X
Estratégias de Producao

A/ A/ AL A/LA/LA/A
A A A AN AN A AN



Fatores X Modelo Competitivo

AMBIENTE EXTERNO
(mercados, clientes, cocorrentes, etc...)

\

AMBIENTE INTERNO
(pontos fracos e fortes)

FATORES COMPETITIVOS QUALIFICADORES E
GANHADORES DE PEDIDO

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

\/

ESTRATEGIA DE PRODUCAO



> Estratégias de Negocio

1 Estratégia baseada em Marketing,
- (exemplo: essa nao é uma Brastemp);
> 1T Estratégia baseada em Tecnologia,
= (exemplo: novo televisor Mitsubishi)
»  Estratégia baseada em baixo Custo,

 (exemplo: custo do Carrefour):

> —Economia de Escala;

4 —Baixo Custo da Mao-de-Obra;
—Baixo Custo dos Insumos.

>



Implantacao de Acoes

...gerenciando as inovacoes...




»

Desdobramento do Plano de Acao
- Questdes Chaves (Cont.)

v

7+ DEFINICAO DAS ATIVIDADES NECESSARIAS E
CONDICOES ENVOLVIDAS

< Analise! O QUE PRECISA SER FEITO?

- Acdes! QUEM FAZ O QUE? COMO? ONDE?
QUANDO?

= Condicoes! O QUE PRECISAMOS PARA FAZER?

= Resultados! COMO SABER SE ESTAMOS FAZENDO
CERTO?



vy

NN NN NNV,
vy vwv

)\ /

Metodologia do Plano de Acao

PROJETOS DE MELHORIAS DEFINIDOS

.

DESDOBRAMENTO EM ATIVIDADES GERENCIAIS

- -

DESDOBRAMENTO EM TAREFAS OPERACIONAIS

DEFINIGAO DA SISTEMATICA
DE ACOMPANHAMENTO E

(ONTROLE DO RESULTADOS



Analise das Causas dos Processos gue
Conduzem aos Pontos Fracos
+ ANALISE DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS

- Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do
Produto
Erros de \Falta Qualidade Nanuseio Errbneo
Inspecéo na Matéria-Prima dos Produtos

Produtos com Baixa
Qualidade

Operac0Oes de Sequéncia de Erros nas
Producdo com Producdo com Especificacbes dos
Erro Problemas Produtos

Resultado Nao
Desejado do
Processo

Atividades dos setores que causam 0S
resultados do Processo



Priorizacao das Causas de Maior
Influéncia nos Pontos Fracos
# PRIORIZACAO DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS

- Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do
Produto

— Erros de Inspecao
« Falta de Qualidade da Matéria-Prima
— Manuseio Erroneo dos Produtos
«Operacoes de Producao com Erro
— Seqguéncia de Producao com Problemas

«Erros nas Especificacdes dos Produtos
CAUSAS DE

MAIOR
INFLUENCIA



Definicao das Atividades
2 do Projeto de Melhoria

+ IDENTIFICACAO DAS ATIVIDADES PARA ATAQUE
>  DAS CAUSAS DOS PONTOS FRACOS

- Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do
> Produto

Melhoria da Qualidade da Matéria-Prima

Melhoria da
Qualidade do
Produto

Reducéao dos Erros nas Operacoes de Producéo

y Reducao do Erro nas Especificacdes do Produto
Causas > ATIVIDADES

v vy v v



Desdobramento -
Fatores Competitivos do Negocio X
Projetos de Melhoria x Atividades X Tarefas

NEGOCIO 1

Fatores
Competitivo
s Criticos

Problemas
e Processos
Criticos

DIAGNOSTICO

AATIVIDADE 1
PROJETO 1

HATIVIDADE 2}
PROJETO 2 —ATIVIDADE 3

HATIVIDADE 4
PROJETO 3

SATIVIDADE 5

1 TAREFA 1

TAREFA 2

TAREFA 3

TAREFA 4

PLANO DE ACAO

A

}

}

}

\ 4

}




Relacao entre os Projetos de Melhorias

e 0S Processos/Setores Envolvidos

MELHORAR E OS PROCESSOS RESPONSAVEIS
(SETORES ENVOLVIDOS)

 Qualidade do Produto

=>Processo de Producao (Setores
Suprimentos, Producao e  Controle
Qualidade);

= Prazo de Entrega do Produto

¥ ANALISE DA RELACAO ENTRE OS RESULTADOS A

=>Processos de Suprimentos, Producao

Distribuicao (todos os Setores

de
de

e

envolvidos).




» Definicao das Metas a Serem Atingidas
+ IDENTIFICACAO DAS METAS PARA OS OBJETIVOS

»  CRITICOS
» Necessidades de Melhorias dos Fatores
> Competitivos

»Melhorias dos Processos! (Quanto?)

> : .
¢+ Melhoria das Atividades! (Quanto?)
> .....
AELHO A \‘~,~~ Ju n a
RES Aelr 0 Melhaorar
> MPE ,
4 DIAGNOSTICO PLANO DE ACAO
|4 ?|4 ?|




Definicao de Indicadores de
Desempenho

7 INDICADORES DE DESEMPENHO

“Sem Controle nao ha Gerenciamento!

E sem Indicadores, nao ha Controle!”.
JURAN

- Acompanhamento dos Indices Historicos e
Valores Atuais - Avaliacao Antes e Depois das
Melhorias

)

vy v vV VYV

vV vV NV NV NV V¥V V¥V



PROCESSO DE MUDANCA
ESTABILIDADE X MUDANGA

+PERCEPCAO

+MUDANCA DE ATITUDE

¥MUDANCA DE COMPORTAMENTO
FFIXACAO DO NOVO COMPORTAMENTO



AA A A A A A

APRESENTACAO DE CASOS
DESENVOLVIDOS



Ao A A A A A

FORMACAO DE EQUIPES DE
TRABALHO INTERNAS AS EMPRESAS



FORMACAO DA EQUIPE DE TRABALHO - fungdes

TCOORDENADOR

participara de todos o0s treinamentos e seminarios
realizados pela UFRGS/SEBRAE-RS

servira de elemento de mudanca na empresa

coordenara equipe de trabalho da empresa

+EQUIPE

a ser formada pela empresa

ira elaborar os indicadores de desempenho, o planejamento
e acompanhar sua implementacao

sera acompanhada inicialmente (até a fase de
Implementacao do planejamento) pelo coordenador

sera acompanhada pelos monitores da equipe técnica da
UFRGS/SEBRAE a partir do segundo levantamento de
Indicadores de desempenho



» FORMAGCAO DA EQUIPE DE TRABALHO - caracteristicas

» {conhecimento aprofundado da empresa como um todo;
rexperiéncia profissional;
» Tconhecimento geral das condicoes do mercado consumidor;

irconhecimento dos clientes e suas necessidades com relacao aos
produtos;

¥ %comunicabilidade e objetividade;
‘rcapacidade de delegacado e coordenacao de grupos de trabalho;
» Trcapacidade de compreensao das relagoes intersetoriais internas; e
rbom relacionamento organizacional.
EQUIPE MULTIFUNCIONAL - 4 a 8 participantes




ETAPAS DO PLANEJAMENTO

SENSIBILIZACAO PARA O P.E.
NEGOCIO
MISSAO
PRINCIPIOS
INTENCAO
CARACTERIZACAO DE NEGOCIOS
POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
ESTABELECIMENTO DE INDICADORES DE DESEMPENHO/METAS
AMBIENTE:
Fatores externos de influéncia

analise

Quantificacdo dos Fatores
Pontos fracos e fortes

DEFINICAO DE PROJETOS DE MELHORIA
PLANOS DE ACAO

acao




PLANEJAMENTO - Analise



PLANEJAMENTO - ANALISE

e EQUIPE DE TRABALHO - PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO = REUNIAO SEMANAL

e MURAL DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
(criado pela equipe de trabalho)
e ESTRUTURA DOS ENCONTROS:

— Desenvolvimento de conceitos (utilizacao de
exemplos)

— Elaboracdo de um caso pratico (em grupos)

— Geracao de ideias sobre sua préopria empresa (em
grupos ou individualmente)

OBS.: A cada encontro serdo entregues 2 copias de formularios para
preenchimento (um para ser usado em sala e o outro, para finalizar a
tarefa na empresa) 3



NEGOCIO DA EMPRESA

e DEFINIR O NEGOCIO E EXPLICITAR O
AMBITO DE ATUACAO DA EMPRESA

e Uma resposta a questao “Qual é o nosso Negdcio”,
sem a necessaria reflexao pode leva-lo a uma
armadilha; a uma resposta miope.

e Deve-se centrar a analise no beneficio, o que
chama-se de visao estratégica do negocio, pois
permite enxergar Oportunidades e Ameacas

decisivas para o futuro da empresa.



VISAO ESTRATEGICA DO

Empresa

Produtoras de
Hollywood

Revlon

Estrela

NEGOCIO

Visao miope
(produto/servico)

Filmes

Cosmeticos

Brinquedos

Visao Estratégica
GGERE]e))

Diversao e cultura

Beleza

Alegria



EXEMPLO DE DIFERENCAS NA
DEFINICAO DE NEGOCIOS

e O NEGOCIO DA CLINICA E:

— VISAO MIOPE: Prestacdo de servicos para
recuperacao estética

— VISAO ESTRATEGICA: Prestacdo de servicos
para tratamento da recuperacio e manutencao
estetica



MISSAO DA EMPRESA

e E O PAPEL DESEMPENHADO PELA EMPRESA EM
SEU NEGOCIO

e “Uma empresa nao se define pelo seu nome, estatuto ou
produto que faz; ela se define pela sua missao, somente
uma definicéo clara da missdo é razao de existir da
organizacao e torna possiveis, claros e realistas 0s
objetivos da empresa” (Peter Drucker)

e O gue deve fazer? Para quem deve fazer? Para qué deve
fazer? Como deve fazer? Onde deve fazer? Qual
responsabilidade social deve ter?



Exemplos de Missao

CORRETORA DE TITULOS E VALORES
MOBILIARIOS

OFERECER SOLUCOES ADEQUADAS AO SEU
PUBLICO, PESSOAS FISICAS E JURIDICAS, NA
CAPTACAO E APLICACAO DE RECURSOS,
GARANTINDO O EQUILIBRIO ENTRE LIQUIDEZ E
RENTABILIDADE, ATRAVES DO INTENSO
CONHECIMENTO DOS PRODUTOS DISPONIVEIS
NO MERCADO, CONTRIBUINDO PARA O
CRESCIMENTO ECONOMICO-FINANCEIRO DOS
CLIENTES E DA EMPRESA.



Exemplos de Missao

CENTRO CLINICO DE EMAGRECIMENTO
E RECUPERACAO CORPORAL

e PROMOVER O SONHO DE BELEZA
ESTETICA DA MULHER, BUSCANDO A SUA
SATISFACAO, ATRAVES DE APARELHOS
DE ULTIMA GERACAO, EM AMBIENTE
CATIVANTE, PRESERVANDO A SAUDE DA
PACIENTE.



PRINCIPIOS

e Sa0 orientacOes para o comportamento da
empresa no cumprimento de sua missao

e Outros termos: credos, valores, politica,
filosofia, etc.

e Temas: Clientes, ética, qualidade, parceria,
recursos humanos, imagem, sigilo etc.

e Caracteristicas: redacao clara e concisa,
abrangéncia e numero reduzido

10



Exemplos de Principios

e CENTRO CLINICO DE
EMAGRECIMENTO E
RECUPERACAO CORPORAL

1 - Pacientes em primeiro lugar

2 - Busca da exceléncia no atendimento
3- Tecnologia de resultados

4 -Imagem somos todos nos

11



INTENCAO ESTRATEGICA

e CONCEITO: a intencao estrategica deve
representar um objetivo/desafio, para 0s
proximos dez anos, que esteja além dos
recursos e capacidades atuals da empresa.

e EXEMPLO: ser centro de referéncia
continental como complexo hospitalar, com
areas de atuacao altamente diferenciadas

12



CARACTERIZACAO DOS NEGOCIOS
DA EMPRESA

e OBJETIVO: determinar guais sao 0s negocios da
empresa e sua ordem de importancia relativa, para
posterior priorizacao das acoes de melhoria

e CONCEITO: diferencia-se negocios de acordo
com atividades organizacionais que combinam
produtos e mercados, afetados por uma estratégia
competitiva particular, que exige diferentes
resultados dos processos organizacionais, e esta
submetida a um conjunto de influéncias externas

13



Caracterizacao dos Negocios da
empresa

e Suponha-se o caso de uma Empresa XYZ que fabrique facas. Dentro
de seu mix de producao existem duas linhas basicas de produtos: facas
para churrasco e facas profissionais para pesca. No-caso de facas para
churrasco, a empresa compete no mercado popular, fortemente
caracterizado por um baixo preco e alto volume de vendas, com
pequena margem de lucro para os fabricantes. Ja no caso das facas
profissionais o mercado € bem mais seletivo, exigindo acima de tudo
acabamento e performance. Neste mercado o volume de vendas € bem
menor, mas as margens sao maiores.

e A empresa XYZ possui claramente dois negocios bastante distintos,
que demandam diferentes aspectos de seus processos produtivos, bem
como de suas estruturas de administracdo e vendas.

e NEGOCIO 1 = Fabricar e vender facas populares para churrasco

e NEGOCIO 2 = Fabricar e vender facas profissionais para pesca
14



EXEMPLO:

e Empresa Fabricante de Facas
Churrasco:
Mercado Popular
Baixo Preco
Alto Volume de Vendas
Pequena Margem
Profissionais:
Mercado Seletivo
Acabamento e Performance
Volume de Vendas Menor
Margem Maior
e Diferencas:
Processos Produtivos
Estruturas de vendas

15



ESTRATEGIA

QUAL O CAMINHO A SEGUIR PARA ALCANCAR
OS OBJETIVOS

e CARACTERISTICAS PRINCIPAIS

e TEMAS RELEVANTES
— MERCADO
— RECURSOS HUMANOS
— PRODUCAO/OPERACAO
— FINANCAS
— OUTRAS

e INSTRUMENTOS

Combinacéo de forcas e fraguezas, oportunidades e ameacas.

e CHECAGEM DE CONSISTENCIA

16



POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
1o.) Geral

Definicdo de Estratégia: a estratégia caracterizara a linha
de produtos e servigcos, 0s mercados ou segmentos de
mercado e 0s canais (produtos e servicos oferecidos ou
planejados). Sua formulacao constitui-se em um pProcesso
organizacional, inseparavel da estrutura, comportamento e
cultura da empresa (ANDREWS 1992).

17



EXEMPLO DE POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO

e ASSOCIACAO DE COMPONENTES
PARA CALCADOS

Atendimento aos seus associados com uma
atuacao de gualidade diferenciada,
proporcionando resultados quantificaveis e'\a
melhoria do produto final que sao os calcados.

18



POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

20.) Estrategias Competitivas Basicas
(PORTER, 1986)

A) Diferenciacao: a diferenciacdo caracteriza-se por-construir uma estratégia
baseada em caracteristicas diferentes em diversas areas;.tais como: projeto ou
Imagem da marca; tecnologia; peculiaridades; servicos sob encomenda; rede
de fornecedores; e ainda a administracao de marketing.

B) Lideranca no Custo Total: A lideranga no custo exige a construcao agressiva
de instalacOes para escala eficiente, uma perseguicdo vigorosa de reducoes de
custo pela experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais, € a
minimizacdo do custo em areas como P & D, assisténcia, forcas de vendas,
publicidade etc.

C) Enfoque: A dltima estratégia genérica constitui-se em enfocar \um
determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou um
mercado geografico. A estratégia repousa na premissa de que a empresa \é
capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente
do gque os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla .

19



POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
30.) Estratégias Complementares

(PORTER,_1986)

A) Penetracao

B) Desenvolvimento de Produto
C) Desenvolvimento de Mercado
D) Integracao Vertical

E) Alianca e Cooperacao

F) Diversificacao

G) Aquisicoes

20



SISTEMA DE AVALIACAO GLOBAL -
QUADRO DE REFERENCIA

21



METAS - A Incluséo de Ativos Intangiveis
(SVEIBY, 1998)

> O QUE SAO ATIVOS INTANGIVEIS

Se 0 preco mercado da acdo > valor patrimonial

!

agio = potencial de ganhos futuros

algo entre os ativos que no futuro ird render mais que 0s juros

/ bancarios \

invisivel _néo contabilizado intangivel ndo é concreto

E MAIS DIFICIL AVALIAR
22



METAS - A Inclusao de Ativos Intangiveis
(SVEIBY, 1998)

> TIPOS DE ATIVOS INTANGIVEIS
« COMPETENCIA DO FUNCIONARIO (h4 controvérsias...)
« ESTRUTURA INTERNA: patentes, conceitos, sistemas e etc.

« ESTRUTURA  EXTERNA: relacbes com clientes,
fornecedores, iImagem e etc.

23



METAS - A Inclusao de Ativos Intangiveis
(SVEIBY, 1998)

Empresas do X Empresas de
CONHECIMENTO INFORMACAO
CARACTERISTICAS DO COMPETENCIA:
CONHECIMENTO - conhecimento explicito
- €, em grande parte, tacito - habilidade
- € voltado para acéo - experiéncia
- € sustentado por regras - jJulgamento de valor

- esta em constante mutacao - rede social

24



METAS - Exemplo de Monitor de Ativos

Intangiveis
(SVEIBY,1998)

Estrutura Externa Estrutura Interna mpeténcia das pessoas
Crescimento/ Renovacdo Crescimento/ Renovacao Crescimento/ Renovagao

( ] [ ) [ ] IE
o2
° \\\
) \
[ ] [ ] \
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
o o o
o
o o
Estabilidade Estabilidade Estabilidade
[ J [ ] o

25



ANALISE DO AMBIENTE

Conceito: ANALISE DO AMBIENTE é o
processo de identificacao de Oportunidades,
Ameacas, Forcas e Fraquezas que afetam a

empresa no cumprimento da sua Missao.

26



Analise do Ambiente Externo

e Oportunidades:

— Sao situacOes externas, atuals-ou futuras, que se
adequadamente aproveitadas pela empresa, podem
Influencia-la positivamente (facilitar atingir

objetivos, melhorar posicao competitiva/
rentabilidade).

e Ameacas:
— Sao situacoes externas, atuais ou futuras, que se
nao eliminadas, minimizadas ou evitadas, podem

afetar a empresa negativamente (dificultar atingir
objetivos, perder mercado/ rentabilidade).

27



Exemplo-de Analise do Ambiente
Externo

e OPORTUNIDADES:
1. LOCALIZACAO DA EMPRESA: facil acesso e estacionamento
2. TEMPO DA EMPRESA SUPERIOR A MEDIA: conhecimento e
experiéncia
3. PFgEOCUPA(;AO CONSTANTE E CRESCENTE COM FORMA
FISICA
4. PREOCUPACAO COM QUALIDADE DE ATENDIMENTO
e AMEACAS
1. AUMENTO DA CONCORRENCIA COM QUALIDADE

2. PROLIFERACAO DE SALOES E ESTETICAS DE POUCA
QUALIDADE

3. SAZONALIDADE
4. PERDA DE PODER AQUISITIVO DA POPULACAO

5. REDUCAO DOS PRECOS NA CONCORRENCIA INDIRETA
(cirurgia corretiva)

28



Analise do-Ambiente Externo
e FATORES EXTERNOS DE INFLUENCIA

(Ambiente da empresa, da industria-5 forgas competitivas e macro ambiente)

o LEVANTAMENTO DOS FATORES
COMPETITIVOS

(Divisao em GANHADORES DE PEDIDO E QUALIFICADOREYS)

e QUANTIFICACAO DOS FATORES
COMPETITIVOS

(FONTES EXTERNAS E INTERNAS)

e CONCLUSOES SOBRE O AMBIENTE
EXTERNO DOS NEGOCIOS

29



FATORES COMPETITIVOS

e Preco de Produto;

e Prazo de entrega;

e Inovacao do Produto;

e Atendimento P4s-Venda

e Qualidade Intrinseca;

e Disponibilidade do Produto;
Tecnologia do Produto;
Distribuicao do Produto;
Design (Projeto) do Produto;
Marketing

30



CONCEITO

e Fatores Competitivos Ganhadores de
Pedido sdo os principais fatores para a
empresa. Normalmente em numero nao
superior a trés, que determinam maior ou
menor volume de vendas.

e Fatores Competitivos Qualificadores
sao aqueles que, apesar de nao serem 0S
principals para 0 negocio em analise,
permitem que a empresa concorra no
mercado competitivo.

31



CONCEITO

e Fator Critico de Sucesso é todo o fator
competitivo no qual a empresa encontra-se
pior gue seus concorrentes- ameaga E
todas as oportunidades a serem
exploradas

32



Revisao das etapas anteriores

REVISAO ESPECIAL DAS
ESTRATEGIAS

33



ANALISE DO AMBIENTE
INTERNO

e Forcas/pontos fortes:

S3o caracteristicas da empresa gue devem ser potencializadas para
otimizar seu desempenho.

Caracteristica interna da empresa que da a ela vantagem

competitiva sobre seus concorrentes ou uma facilidade para atingir
seus objetivos.

e Fraquezas/Pontos Fracos:

Sao caracteristicas da empresa que devem ser minimizadas para
evitar influéncia negativa sobre seu desempenho.

Caracteristica interna da empresa ou limitagao que a coloca em
situacao de desvantagem em relacé@o aos concorrentes ou dificulta

atingir seus objetivos.
34



ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:
ldentificacao dos Pontos Fortes

OBJETIVO: determinar as virtudes organizacionais que podem vir a
ser vantagens competitivas da empresa

CONCEITO DE PONTO FORTE: € o resultado dos processos
organizacionais que encontra-se acima da media do mercado,
colocando a empresa numa posicao de vantagem competitiva

EXEMPLOS:
— sistema de informac0des adequado
— Otima imagem financeira - crédito externo
— marca forte
— mix de produtos
— controle de qualidade dos produtos

35



ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:
ldentificacao dos Pontos Fortes

e OPERACIONALIZACAO:

— liste os pontos fortes da empresa, no
entendimento de cada setor

— esgotadas as 1déias, analise os resultados
—elimine as duplicidades

36



ANALISE DO AMBIENTE INTERNO
Exemplos de Pontos Fortes

1. Nivel técnico

2. Proprietarios presentes

3. InstalacOes adequadas

4. Flexibilidade que o cliente tem para pagamento
5. Preco mais baixo do que o da concorréencia direta

37



ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:
ldentificacao dos Pontos Fracos

OBJETIVO: identificar os PROBLEMAS da empresa, que prejudicam
sua competitividade externa.

CONCEITO DE PROBLEMA: € o resultado nédo desejado dos
processos da empresa, que prejudica sua competitividade externa

EXEMPLO: voltando ao caso da empresa XYZ, que vende facas para
churrasco e facas de pesca profissional, poder-se-ia listar:

Problemas: Causas possiveis

20% retrabalho- setor de laminas  falta de padrao de corte
5% refugos - setor de cabos falta treinamento

25% pedidos entregues atrasados  maquinas velhas e lentas
3% reclamacoes d e clientes desmotivacao setor vendas

NAO CONFUNDIR PROBLEMAS COM CAUSAS!
38



ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:
ldentificacao dos Pontos Fracos

REALIZAR EM GRUPQOS, BRAINSTORMING SOBRE O TEMA:

QUAIS SAO OS PROBLEMAS INTERNOS QUE AFETAM A
COMPETITIVIDADE EXTERNA?

N&o critique num primeiro momento

Esgotadas as idéias (10-15 minutos) analise os resultados. Se
aparecerem causas como “desmotivacao do pessoal” pergunte:\O que
a desmotivacao do pessoal provoca que prejudica nossa
competitividade externa?

Se a resposta ja ndo estiver na lista, adicione-a.
Corte duplicidades.

Obtenha, por consenso do grupo, a identificacdo dos 10 principais
problemas, independente dos setores onde sao sentidos, sem prioriza-

los entre si.
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ANALISE DO AMBIENTE INTERNO
Exemplos de Pontos Fracos

. Fixacao de imagem

Processo Volatil, servigo supérfluo e lento

Logica das promogdes/descontos

Ma qualificacdo para tratamento com as pacientes
N&o ha metas nem planos de vendas
Comunicacéo interna

Falta de senso de equipe (defesa do nome)

Ociosidade (equipamentos e pessoas) gerando ansiedade e disputa entre
funcionarios

9. Mal acompanhamento da paciente - apos entrada
10. Falta de planejamento

11. Nivel de treinamento (exclusivamente ferramental)
12. Falta de servigos complementares

13. Falta de estrutura clara (papeis, poder)

© N O Ok DR
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ANALISE DO AMBIENTE INTERNO:
Priorizacao dos Pontos Fracos

e Objetivo: a priorizacdo dos problemas listados

anteriormente visa determinar as prioridades de atuacao da
equipe de trabalho

e Concelto: Priorizar é determinar, através d e certos
Critérios, 0s poucos aspectos vitais dentre inlmeros fatores

e Ferramentas auxiliares:
— Matriz de Relacao entre Problemas

— Matriz de Relacdo entre Problemas e Fatores Criticos
de Sucesso

— Matriz de Priorizacao de Problemas
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PRIORIZACAO DOS PROBLEMAS -
PRIORIZACAO DOS PROJETOS

e RELACAO EN]
~ATORES CRIT

'RE OS PROBLEMAS E
'ICOS DE SUCESSO

e RELACAO ENT
| EVANTADOS

RE OS PROBLEMAS

e PRIORIZACAO DOS PROBLEMAS
e PRIORIZACAO DOS PROJETOS DE

MELHORIA
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FORMULARIOS:

PE1 - PE17 — Formularios de Planejamento Estratégico

Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 1-NEGOCIO GERAL

Empresa:

Data:  / /  Responsavel:

O Negacio geral daminha empresa é

VISAO MIOPE:

VISAO ESTRATEGICA:;
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PLANEJAMENTO ESTRATEGJ CO
FORMULARIO PE 2-MISSAO

Empresa: Data: _ / /| Responsavel:

A Missdo da minha empresa é
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 3-PRINCIPIOS

Empresa: Data:  / /  Responsavel:

Os Principios da minha empresa sao:
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PLANEJAMENTO ESTFSATEGI CO
FORMULARIO PE 4—INTENCAO ESTRATEGICA

Empresa: Data: _ / /  Responsavel:

A Intencéo Estratégica da minha empresa €
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FORMULARIO PE 5— CARACTERIZACAO DOSNEGOCIOS DA EMPRESA

Empresa: Data:  / /  Responsavel:

Negocio 1 Negocio 2

Negaocio 3

Negocio 4

Mercado
(Localizacao)

Produtos

Concorrentes
(Localizagéo e Porte)

Clientes
(Tipo e Porte)

Faturamento
em___ )

Participacdo no
Faturamento
(% sobre o total em

)
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 6- ESTRATEGIA GENERICAS, COMPETITIVASBASICASE
COMPLEMENTARES

Empresa: Data: _ / /  Responsavel:

Negdcio

Estratégia genéricada minhaempresa &

Estratégias Competitivas Basicas:

Estratégias Complementares:
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 7-METASGLOBAIS

Empresa:

Data:  / /  Responsavel:

Negdcio

RENOVACAOE
CRESCIMENTO

EFICIENCIA

ESTABILIDADE

As metas globais da minha empresa sao:

FINANCEIRAS ESTRUTURA ESTRUTURA
EXTERNA INTERNA

COMPETENCIA
PESSOAL
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 8—FATORES EXTERNOSDE INFLUENCIA

Empresa: Data: /|  Responsavel:

Fatores Externos Negdcio 1 Negocio 2 Negécio 3 Negaécio 4

Concorréncia

Produtos Substitutos

Novos Entrantes

Fornecedores

Clientes

Outros Aspectos

Questdo: Quais os fatores que podem influenciar o(s) negécio(s) da empresa?
F = Forte Influéncia = inviabilidade potencial do negécio; M = Influéncia Moderada = afeta 0 desempenho do negécio; B = Baixa Influéncia = pouco
afeta 0 desempenho do negécio
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 9—-LEVANTAMENTO DE FATORES COMPETITIVOS

Empresa: Data:  / /|  Responsavel:

Fator es competitivos Negdécio 1 Negocio 2 Negobcio 3 Negocio 4

Questdo: O quefaz os clientes comprarem os produtos/ser vicos da empresa? I ndique se GP(ganhador de pedido) ou
Q (qualificador)
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, PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 10 - QUANTIFICAGAO DOS FATORES COMPETITIVOS

Empresa: Data: /| |/ Responsavel:
Negocio:
Se Gsng%dor de Se - Critico d
- Valor dos Valor da edido ualificador ator Critico de
Fatores Competitivos Concorrentes Empresa Oportunidade ou g Atendido? Sucesso?
Ameaca? (S ou N) (SouN)
(OouA)

Fontedos Dados: ( ) externa( )interna( ) ambas

e Utilize uma cépia do formulério para cada negdocio analisado

e Relativize osvaloresem relacdo ao Valor dos Concorrentes= 100

o Fator critico de sucesso = 1 ° Ganhador de Pedido - Ameaca ou Qualificador ndo atendido; 2 ° Oportunidade ou
Qualificador superior a ser explorado

e SeoNumerodeFatoresCriticosfor maior queb5, selecione os5 fatores prioritarios
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 11- CONCLUSOES SOBRE O AMBIENTE EXTERNO

Empresa: Data:  / /  Responsavel:

Negdcio:

1. Por que os clientes compram meus produtos? (opor tunidades)

2. Por que meus clientes em potencial compram os produtos de meus concor rentes? (ameacas)

3. Qual(is) o(s) fator (es) competitivo(s) maisimportante(s) para a minha empresa em ?

4. Quanto esse(s) fator (es) competitivo(s) deve(rao) ser melhorado(s) para que a empr esa ganhe mais mer cado?

e Utilizar um a copia do formulario para cada negocio analisado.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FORMULARIO PE 12 - LISTA DE PROBLEMAS DA EMPRESA

Empresa: Data: /| Responsavel:
Negdcio
Setor Setor Setor Setor Setor

Utilize uma copia do formulario para cada negocio analisado

Para analisar um numero maior de setores, utilize copias adicionais do formulério
Indique até 5 problemas por setor
Indique por um asterisco - * - 0s 10 problemas principais de cada negécio, independente de setor
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE 13- LISTA DE PONTOS FORTES DA EMPRESA

Empresa: Data:  / /  Responsavel:

Negdcio -

Setor Setor Setor Setor Setor

Utilize uma copia do formulario para cada negdcio analisado

Para analisar um nimero maior de setores, utilize copias adicionais do formuléario

Indique até 5 pontos fortes por setor

Indique por um asterisco - * - 0s 10 pontos fortes principais de cada negdcio, independente de setor
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
- FORMULARIO PE 14 —

MATRIZ DE RELACAO ENTRE PROBLEMASE FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Empresa:

Negdcio:

Data: __ / /| Responsavel:

Problemas

Fatores Criticos do Sucesso

Total

10.

e F=Forterelacdo = 30 pontosM = Médiarelagdo = 15 pontos B = Baixarelacdo = 5 pontos
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
- FORMULARIO PE 15-
MATRIZ DE RELAGAO ENTRE PROBLEMAS

Empresa:

Data: _ / /| Responsavel:

Negdcio:

Problemas

Total

9.

10.

e Utilize uma copia do formuléario para cada negdcio analisado
e Paraanalisar um nimero maior de setores, utilize cdpias adicionais do formulario

e F =Forteinfluéncia= 10 pontos, M = Média Influéncia =5 pontos el = Influéncia I nexistente = 0 ponto
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PLANEJAMENTO ESTRATEGIS:O
FORMULARIO PE 16 - MATRIZ DE PRIORIZACAO DE PROBLEMAS

Empresa:

Negocio:

Data: [

Responsavel:

Critérios

Problemas

Relacdo com
Fatores
Criticos (A)

Influénciaem
Outros
Problemas(B)

Pontuacao
Parcial
(C)=(A)+(B)

Tempo de
Implementacéo da
Solucéo
(em meses)

Custode
I mplementacgéo
da Solucéo

Analise
global

10.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FORMULARIO PE 17 - DEFINICAO PREMILINAR DOSPROJETOSDE MELHORIA

Empresa: Data:  / /  Responsavel:
Projetos Negadcios Relacionados Fatores Criticos de Sucesso
1.
2.
3.
4,
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ANEXO S
ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

FATORES EXTERNOS DE INFLUENCIA

Nesta etapa é necessario analisar a relacdo dos negdcios da empresa com os Fatores Externos,
analisando o grau de influéncia que eles exercem sobre os negécios.

Contexto tedrico
O Ambiente externo pode ser analisado em trés niveis:

1. Ambiente da Empresa
2. Ambiente da Industria, envolvendo a analise das cinco forcas competitivas que afetam o
mercado:
e CONCORRENCIA (quanto maior for a quantidade, pior)
e NOVOS ENTRANTES (quanto maior a quantidade, pior - relaciona-se com a
questdo de barreiras de entrada)
e PRODUTOS SUBSTITUTOS (quanto maior a quantidade, pior)
e FORNECEDORES (quanto mais concentrado pior, maior o poder)
e CLIENTES (guanto mais concentrados, pior)
3. Ambiente Macro Econémico ou Macro ambiente envolvendo as seguintes variaveis:
e Tecnoldgicas (tanto pode ser uma variavel externa como interna)
e Sociais (ligadas a cultura do povo)
e Politicas
e Econdmicas
e Legais
e Demogréficas (sexo, idade, cor etc.)
e Geogréficas (clima)

Formulario

Preencher o formulario PE 8 - Fatores externos de influéncia.
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LEVANTAMENTO DOSFATORESCOMPETITIVOS

Nesta etapa € necessario analisar a relacdo dos negdcios da empresa com o ambiente
externo, determinando os fator es competitivos mais importantes para 0s mesmos.

A concorréncia entre empresas tem sido caracterizada por um certo numero de fatores
competitivos, tais como os abaixo apresentados como exemplos:

e (ualidade intrinseca (adequacao ao uso)

e preco dos produtos / servigos

e durabilidade dos produtos / servicos

e tradicdo da empresa (confiabilidade)

e (qualidade percebida (aspecto externo, status)

e atendimento pds-vendas (assisténcia técnica, pronto atendimento)
e produtos com elevado conteudo tecnologico (sofisticados)

e produtos com inovacgdo tecnoldgica periddica (novos modelos)

e produtos com boa disponibilidade no mercado (facil obtencéo)

e prazo de entrega

Formulério

No formulario PE 9 - Levantamento dos Fatores Criticos, determine, para 0s
principais negocios da empresa, os fatores competitivos.
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QUANTIFICACAO DOSFATORES COMPETITIVOS

O objetivo é a quantificacdo dos fatores competitivos que afetam a empresa
comparando o desempenho da empresa, em seus principais negocios, com o desempenho de
seus principais concorrentes.

Existem duas formas de realizar esta atividade:
e com base em dados de fontes exter nas;
e com base na opinido dos especialistas da empresa.

O ideal é a busca de dados e fatos junto ao mercado. As empresas que realizam a busca de
dados de fontes externas normalmente surpreendem-se com os resultados.

A etapa de levantamento dos Indicadores Qualitativos através de pesquisas junto ao
mercado ou a clientes da empresa, obterd informacdes que confirmam ou ndo as opinides
anteriormente discutidas. Tal tarefa deverd ser conduzida pela equipe de trabalho,
posteriormente.

Se a empresa ndo possui pesquisa a mao, e ndo ha tempo habil para sua obtencdo nesta
etapa do projeto, sugere-se que esta analise seja feita com os dados disponiveis e com 0s
recursos humanos internos.

Neste caso, a empresa deve utilizar as opinides de seus especialistas nas suas diferentes
areas. Para cada fator competitivo, o grupo devera identificar valores numéricos relativos aos
concorrentes e a propria empresa.

Nesta fase busca-se a anélise da situacdo em que encontram-se os fatores competitivos da
empresa, ou seja, se eles configuram oportunidade - empresa melhor que os concorrentes -
ou ameaca - concorrentes melhores do que a empresa. A partir desta avaliacdo poderdo ser
identificados os fator es criticos de sucesso.

Conceito

Fator Critico de Sucesso é:

e todo fator competitivo no qual a empresa encontra-se pior que seus concorrentes —
ameaca e

¢ toda oportunidade a ser melhor explorada

Os diferentes negocios possuem diferentes fatores criticos de sucesso.
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Formulério

Preencher o formulério PE 10 - Quantificacdo dos Fatores Competitivos, indicando os
principais fatores competitivos para cada um dos negocios da empresa.

CONCL USOES SOBRE O AMBIENTE EXTERNO DOSNEGOCIOS

A partir das avaliacBes ja realizadas, cujos resultados se encontram apresentados nos
formularios anteriormente dispostos, é necessaria a montagem de um quadro conclusivo sobre
a situagcdo competitiva dos principais negocios da empresa.

Esta tarefa € realizada com o formulario PE 11, e tem por objetivo finalizar a analise do
ambiente externo, realizando uma verificagao das principais conclusoes.

Se alguma das respostas ndo retratar exatamente o que foi descrito nos formularios
preenchidos anteriormente, a analise deve ser revisada.

Para esta verificagéo utilizar o check list a seguir:

1. Na resposta da questdo 1 devem estar listados os fatores competitivos que sao
oportunidades do negécio

2. A resposta da questdo 2 ndo pode ser igual a da questédo 1.

3. Na resposta da questdo 3 devem estar listados os principais fatores competitivos do
negocio
Caso as condigdes acima nao se verifiquem, refaca a analise.

Formulério

Preencher o formulario PE 11 - Conclusoes sobre o Ambiente Externo
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) ANEXO T
PRIORIZACAO DOS PROJETOS DE MELHORIA DA
EMPRESA

Objetivo:

A priorizacdo dos projetos de melhoria a partir dos problemas listados anteriormente
(Formulario PE 12) visa a determinar as prioridades de atuacdo da equipe de trabalho para o
ano de

Concsito:
Priorizar é determinar, através de certos critérios, 0s poucos aspectos vitais dentre inUmeros
fatores.

Para a execuc¢do desta etapa do trabalho serdo necessarias quatro ferramentas, dispostas nos

formularios PE 14, PE 15, PE 16 e PE 17.

FORMULARIO 14 - RELACAO ENTRE PROBLEMAS E FATORES CRITICOS DE
SUCESSO

Foi construido o formulario PE 14, de forma montar uma matriz para medir a relacdo entre os
problemas listados e os fatores criticos de sucesso de cada negocio da empresa.

Para preencher o formulario devem ser seguidas as seguintes etapas.

e Listar os principais problemas do negdcio em questdo - obtidos no formulario PE 12;

e Listar os fatores criticos de sucesso do negdcio em questdo - obtidos no formulario PE 10;

e Determinar o grau de relacéo entre eles (forte = 30 pontos, médio = 15 pontos e fraco = 5
pontos)

e Totalizar os pontos de cada problema

FORMULARIO 15 - RELACAO ENTRE OSPROBLEMASLEVANTADOS

O formulério PE 15, foi estruturado para permitir a visualizagdo das relacGes, o graus de
influéncia que os problemas possuem entre si. A idéia é priorizar os problemas que mais
influenciam nos demais.
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Para preencher o formulério devem ser seguidas as seguintes etapas:

e Enumerar os principais problemas do neg6cio em questdo - obtidos no formulario PE 12;

e Listar os problemas nas colunas e nas linhas;

e Apontar o grau de influéncia entre os problemas (Forte = 10 pontos, Médio = 5 pontos e
Inexistente = 0 ponto)

e Totalizar

FORMULARIO 16 - PRIORIZACAO DE PROBLEMAS

O formulario PE 16, foi estruturado para finalizar a priorizacdo de problemas, incluindo duas

novas varidveis, o Tempo de implementacdo da solucdo e Custo desta implementacdo, além

de:

¢ InformacGes contidas no formularios PE 14 - Grau de relacdo com os fatores criticos de
sucesso dos negdcios da empresa;

¢ Informacdes contidas no formulario PE 15 - Grau de inter-relacéo entre os pontos fracos da
empresa

Para preencher o formulario devem ser seguidas as seguintes etapas.

e Listar os principais problemas do negdcio em questéo - obtidos no formulario PE 12;

e Transcrever os resultados dos critérios ja desenvolvidos anteriormente (formularios PE 14
e PE 15)

e Totalizar os pontos envolvendo os critérios anteriores (formularios 14 e 15);

e Auvaliar o tempo estimado de implementacdo da Solugéo (em meses);

e Auvaliar o Custo de Implementacéo da Solucéo (Baixo, médio ou alto);

e Com base na pontuacdo dos problemas e nas variaveis: Tempo de Implementacédo e Custo,
priorizar os problemas relacionados.

FORMULARIO 17 - PRIORIZACAO DOSPROJETOSDE MELHORIA

Para a finalizagdo da etapa do Planejamento - Analise e passagem para a etapa de
Planejamento Acéo, a equipe de trabalho deve apresentar suas conclusdes, recomendando 0s
principais projetos para atuagdo no ano de

Objetivo:
Determinar os 5 principais projetos de melhoria para atuagéo da equipe de trabalho no ano de
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Etapas:

e Listar os 5 principais problemas da empresa (considerar todas as unidades de negécio
analisadas ou apenas a unidade de negocio mais importante), identificados no formulario
PE 16, em ordem de importancia, segundo priorizacéo realizada;

e Analisar a possibilidade de trocar um destes problemas, por um ponto forte (formuléario
PE 13). A empresa pode ganhar mais expandindo sua vantagem competitiva em um ponto
forte, do que atacando um problema sem muita importancia.

e Preencher o formulario PE 17 com os 5 principais projetos da empresa para o ano de

, lembrando de modificar a linguagem de problema ou ponto forte para projeto.
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