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APRESENTACAO
Prezados(as) alunos(as),

Sejam bem vindos a disciplina Gestdao: Empreendedorismo! Esta
disciplina tem por objetivo possibilitar aos alunos a aquisicdo e compreensao de
conhecimentos relativos aos fundamentos da gestdo e do empreendedorismo,

com foco na busca da exceléncia do desempenho.

A apostila que vocé tem em maos servird como apoio a disciplina, tendo a
finalidade de apresentar resumidamente as bases tedrico-conceituais necessarias
a compreensao dos topicos que serao discutidos em sala de aula. Para tanto, se

divide em 03 (trés) partes, a saber:

e Empreendedorismo — apresenta as definicbes e o histérico do
empreendedorismo, discute as competéncias e comportamentos dos
empreendedores de sucesso e trata das diferengas existentes entre o

empreendedorismo de start-up e 0 empreendedorismo corporativo;

e Plano de Negoécios — Apresenta a principal ferramenta do empreendedor (O
Plano de Negdcios — PN), discutindo o que ele é, quais séo suas finalidades e

qual a sua estrutura;

e Modelos de Gestao - apresenta uma introdugcdo aos conceitos de
modelagem organizacional e discute duas metodologias bastante utilizadas
pelas organizagdes de classe mundial: (i) o Balanced Scorecard (BSC) e (ii) o
Modelo de Exceléncia do PNQ.

Por fim, &€ importante ressaltar que este material foi elaborado com base
em textos extraidos e compilados de diversas fontes, as quais séo referenciadas
ao fim de cada aula. Desta forma, as idéias e conceitos aqui discutidos ndo séo
de autoria do professor da disciplina, tendo sido preservado, em sua totalidade, o

conteudo da versao original das obras.

Bons estudos!

Prof. Mauricio Vasconcellos Leao Lyrio, Esp.
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PARTE | - EMPREENDEDORISMO

AULA 01: Introducgao e historico do empreendedorismo

“O empreendedorismo é uma revolugao silenciosa, que sera para o século

21 mais do que a revolucao industrial foi para o século 20” (Timmons, 1990)

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo apresentar uma breve introdugéao ao
tema “Empreendedorismo” bem como discutir o Historico do Empreendedorismo
no Brasil e no mundo e a importancia do tema no desenvolvimento econémico

dos paises.

1. Introducgao

Ao contrario dos E.U.A., no qual o conceito de empreendedorismo ja é conhecido
e utilizado ha varios anos, no Brasil o estudo do tema tem se intensificado a partir do fim
dos anos 90. A preocupagao com a criagao de empresas duradouras e a diminui¢cao da
taxa de mortalidade das empresas existentes sdo considerados fatores importantes para
o desenvolvimento do empreendedorismo no Brasil. Isto se deve principalmente a
necessidade das grandes empresas brasileiras em aumentar a competitividade, reduzir
custos e manter-se no mercado (consequiiéncias do processo de globalizagcdo e das
tentativas de estabilizagdo da economia brasileira). A principal conseqiéncia desta
situacao foi 0 aumento do desemprego, o que levou esses ex-funcionarios a buscarem
novas formas de sobrevivéncia, muitas vezes iniciando novos negdécios, sem possuir
experiéncia no ramo e utilizando-se das economias pessoais. O processo de criagao de
novos negocios foi também intensificado com a popularizagao da internet, se constituindo
no que hoje em dia é chamado de nova economia. Além desses ainda existem os herdam

negocios familiares e dao continuidade a empresas criadas ha décadas.

Este conjunto de fatores incentivou a discussdao a respeito do

empreendedorismo no Brasil, com énfase em:
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e Pesquisas académicas sobre o0 assunto;
e Criagao de programas especificos para o publico empreendedor;

As micro, pequenas e medias empresas tém grande importadncia no
desenvolvimento da economia mundial, sendo responsavel por cerca de 50% do PIB em
alguns paises e com tendéncias de crescimento. No Brasil, em 2003, a participacao
dessas empresas no PIB era da ordem de 25%. Maiores informagdes sobre a
participacao das MPME na economia brasileira sdo encontradas em Dolabela (2006,
p.125).

2. A Revolugdo do Empreendedorismo

O mundo tem passado por diversas transformagdes em curtos periodos de tempo,
principalmente no século XX, quando foram criadas a maioria das invengbes que
revolucionaram o estilo de vida das pessoas. Essas invengdes foram frutos de inovacoes,
de algo inédito ou de novas formas de utilizar coisas ja existentes. Por tras dessas
invencdes, existem grupos de pessoas que buscam fazer acontecer, ou seja, o0s

empreendedores.

Ao longo do tempo, alguns conceitos administrativos predominaram, em virtudes
de contextos sécio-politicos, culturais, desenvolvimento tecnoldgico, desenvolvimento e
consolidagao do capitalismo, entre outros. A Figura 1 abaixo apresenta quais foram os

conceitos mais determinantes em cada época.

Evolucao das teorias administrativas

| 1900 1910/ 1920] 1930 ] 1940 | 1950] 1960/ 1970 1980[ 1990 [ 2000

Movimento de Racionalizagdo
do trabalho: foco na geréncia
administrativa.

Movimento das
Relagdes humanas:
foco nos processos

Movimento do Funcionalismo
estrutural: foco na geréncia
por objetivos

Movimento dos
Sistemas abertos:
foco no planejamento
estratégico

Movimento das
Contingéncias
ambientais: foco
na competitividade

Obs.:

Movimento: refere-se ao
movimento que predominou no
periodo.

Foco: refere-se aos conceitos

Nao se tem um movimento
predominante, mas ha cada
vez mais o foco no papel do

empreendedor como gerador
de riqueza para a sociedade.

Figura 1: Evolugao historica das teorias administrativas

Fonte: Dornelas, 2001
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O ensino e discussao sobre empreendedorismo tem se intensificado nos
ultimos anos principalmente devido ao rapido avango tecnoldgico, que requer um
numero cada vez maior de empreendedores. O avango tecnoldgico aliado com a
sofisticagcdo da economia e dos meios de produgdo e servigos gerou uma
necessidade de formalizacdo de conhecimentos que antes eram obtidos de forma
empirica. Esses fatores nos levam ao que é chamado atualmente de “A era do
Empreendedorismo”, pois sdo os empreendedores que estdo atualmente criando
novas relagbes de trabalho, novos empregos, quebrando antigos paradigmas e

gerando riqueza para a sociedade.

Dada sua importancia para o desenvolvimento da economia, o
empreendedorismo tem sido centro de politicas publicas em diversos paises,

conforme relacionado nos exemplos abaixo:

Reino Unido: Em 1998 publicou um relatério a respeito do seu futuro competitivo,
o qual enfatizava a necessidade de se desenvolver uma série de iniciativas para

intensificar o empreendedorismo na regiao;

Alemanha: Tem estabelecido varios programas que destinam recursos
financeiros, e apoio na criacdo de novas empresas. Na década de 90,
aproximadamente 200 centros de inovagao foram criados, provendo espacgo e

outros recursos para empresas start-ups;

Finlandia: Em 1995, o decénio do empreendedorismo foi langcado na Finlandia
com vistas a criar uma sociedade empreendedora, promover 0
empreendedorismo como uma fonte de geragdo de emprego e incentivar a

criacdo de novas empresas;

Israel: Programa de Incubadoras Tecnoldgicas (+ de 500 negédcios ja foram
criados nas 26 incubadoras do projeto). Houve ainda uma avalanche de
investimento de capital de risco nas empresas israelenses, sendo que mais de
100 empresas criadas em lIsrael encontram-se com suas ag¢des na NASDAQ

(Bolsa de agbes de empresas de tecnologia e Internet, nos EUA).

Franca: Iniciativas para promover o ensino de empreendedorismo nas
universidades, particularmente para engajar os estudantes. Incubadoras

baseadas nas universidades estdo sendo criadas; uma competicdo nacional para

9
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novas empresas de tecnologia foi langcada; e uma fundagcdo de ensino do

empreendedorismo foi estabelecida.

3. Empreendedorismo no Brasil

O desenvolvimento do empreendedorismo no Brasil se deu a partir da
década de 90 com a criacdo de entidades como o SEBRAE e SOFTEX. Antes
deste periodo, o ambiente politico e econémico do pais ndo eram propicios e os
empreendedores ndo encontrava informacdes suficientes no desenvolvimento de

seus negocios.

No Brasil, o tema empreendedorismo passou a tomar forma com os
programas desenvolvidos no ambito da SOFTEX, principalmente em incubadoras
de empresas e em universidades/cursos de ciéncia da computagdo. Atualmente,
acredita-se que o pais entrara no novo milénio em condigdes de desenvolver um
dos maiores programas de ensino de empreendedorismo do mundo, comparavel
ao que acontece nos E.U.A. Algumas iniciativas de suporte ao empreendedorismo

no Brasil sao listadas abaixo:

e Softex (Genesis)

e Empretec (SEBRAE)

e Brasil Empreendedor

e Projeto REUNE (CNI/IEL)

e Comeca a haver a figura do capitalista de risco

e Crescimento das incubadoras de empresas tradicionais, tecnoldgicas e
mistas.

¢ Ensino de empreendedorismo nas universidades

e Entidades de apoio (Sebrae, Endeavor, Instituto Empreendedor do Ano da
Ernst & Young...)

e Alternativas de financiamento: Fapesp, Finep, Angels, VCs...

e Crescimento de franquias

4. Analise Histérica do Surgimento do Empreendedorismo

10
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A palavra Empreendedor tem origem francesa e quer dizer aquele que
assume riscos e comega algo novo. Uma analise histérica do desenvolvimento do

empreendedorismo € proposta por Hisrish (1986):
Primeiro uso do termo

O primeiro exemplo de definicdo de empreendedorismo pode ser creditado
a Marco Pdlo, que tentou estabelecer uma rota comercial com o oriente. Neste
caso o empreendedor corria os riscos fisicos e emocionais, enquanto o capitalista

assumia os riscos de forma passiva.
Idade Média

O termo empreendedor foi utilizado para definir aquele que gerenciava
grandes projetos de produgdo. Nao assumia riscos e gerenciava projetos com

recursos disponibilizados geralmente pelo governo.
Século XVII

Primeiros indicios da relacdo entre assumir riscos e empreendedorismo.
Relagdo entre empreendedor e governo, onde o primeiro assumia a
responsabilidade por prestar algum servigo ou fornecer produtos ao governo, por
meio de um contrato estabelecido entre as partes. Nesses contratos geralmente
0s precos eram pre-fixados, sendo que qualquer lucro ou prejuizo que viesse a
ocorrer era de inteira responsabilidade do empreendedor. Neste periodo, Richard
Cantillon, foi um dos primeiros a diferenciar o empreendedor (que assume o0s

riscos) do capitalista (que fornece o capital necessario).
Século XVIII

Neste periodo o capitalista e o empreendedor foram finalmente
diferenciados, devido provavelmente ao inicio da industrializacido que ocorria no

mundo. (Exemplo: Thomas Edison).
Séculos XIX e XX

Neste periodo os empreendedores foram frequentemente confundidos com
os gerentes ou administradores, sendo analisados como aqueles que organizam,
planejam, dirigem e controlam as a¢des desenvolvidas na organizagao, a servigo

do capitalista.

11
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5. Referéncias

Este texto € uma compilacdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: Transformando idéias em

negodcios. Rio de Janeiro: Campus, 2001. (capitulos 1 e 2)
Bibliografia Complementar
DOLABELA, Fernando. O Segredo de Luiza. Sao Paulo: Ed. Cultura, 2006.

DRUCKER, Peter F. Inovagao e Espirito Empreendedor: Pratica e Principios. Sao
Paulo: Thomson, 2002. (Introdugao)
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AULA 02: Definicbes e conceitos ligados ao empreendedorismo € o processo

empreendedor

“O empreendedor é aquele que destroi a ordem econémica existente pela
introducao de novos produtos e servigos, pela criagao de novas formas de

organizacao ou pela exploragao de novos recursos e materiais” (Schumpeter, 1949)

Objetivo da aula: O objetivo desta aula é apresentar os principais conceitos ligados a

Empreendedorismo e discutir o chamado Processo Empreendedor.

1. Conceituando Empreendedorismo

A definicdo acima, de Joseph Schumpeter, € uma das mais antigas e que
talvez melhor reflita o espirito empreendedor. Outras definicbes do termo
Empreendedorismo foram desenvolvidas, com abordagens diferentes, conforme

relacionado abaixo:

e Kirzner (1973) — O empreendedor € aquele que cria equilibrio, encontrando
uma posi¢ao clara e positiva em um ambiente de caos e turbuléncia, ou

seja, identifica oportunidades na ordem presente;

e Harvard Business School - Empreendedorismo € “a identificacdo de novas
oportunidades de negdcio, independentemente dos recursos que se

apresentam disponiveis ao empreendedor’;

e Babson College - define o termo de forma ainda mais abrangente:
“‘empreendedorismo € uma maneira holistica de pensar e de agir, sempre

com obsesséao por oportunidades, e balanceada por uma lideranga”.

O ato de empreender esta relacionado a identificacdo, analise e

implementacdo de oportunidades de negdcio, tendo como foco a inovagao e a

criacdo de valor. Isto pode ocorrer através da criacdo de novas empresas, mas

também ocorre em empresas ja estabelecidas, organizacoes com enfoque social,

13
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entidades de natureza governamental etc. Por tras destes negocios estdo

individuos diferenciados, conhecidos por empreendedores.

O empreendedor € aquele que detecta uma oportunidade e cria um
negocio para capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados. Os seguintes
aspectos referentes ao empreendedor, sdo encontrados em qualquer definicao de

Empreendedorismo:
¢ Iniciativa para criar um novo negdcio e paixao pelo que faz;

e Utiliza os recursos disponiveis de forma criativa transformando o ambiente

social e econdmico onde vive;

e Aceita assumir riscos e a possibilidade de fracassar.

2. O Processo Empreendedor

O processo empreendedor inicia-se quando fatores externos, ambientais e
sociais aliados as aptiddes pessoais do empreendedor surgem, possibilitando o
inicio de um novo negécio. A Figura 2 apresenta os fatores que influenciam no

processo empreendedor.

Fatores Pessoais Fatores Pessoais Fatores Fatores Pessoais Fatores
realizag&o pessoal assumir riscos Sociolégicos empreendedor Organizacionais
assumir riscos insatisfagdo com o networking lider equipe
valores pessoais trabalho equipes gerente estratégia
educacédo ser demitido influéncia dos pais viséo estrutura
experiéncia educagéo familia cultura

idade Modelos (pessoas) produtos

N de sucesso l

Ambiente Ambiente Ambiente
oportunidade competigéo competidores
criatividade recursos clientes
Modelos (pessoas) incubadoras fornecedores
de sucesso politicas publicas investidores
bancos
advogados

recursos
politicas publicas

Figura 2: Fatores que influenciam o processo empreendedor

Fonte: Dornelas, 2001
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Quando se fala em inovagdo, a semente do processo empreendedor,

remete-se naturalmente ao termo de inovagao tecnoldogica como o principal
diferencial do desenvolvimento econdmico mundial. O Desenvolvimento
econdmico € dependente de quatro fatores criticos, que devem ser analisados

para entdo entender o processo empreendedor, sdo eles:
e Talento — Pessoas;
e Tecnologia — Idéias;
e Capital — Recursos;

e Know-how — Conhecimento.

Fases do Processo Empreendedor

As fases do Processo Empreendedor sao (i) identificacdo e avaliagao de
oportunidades; (ii) Desenvolvimento do Plano de Negécios; (iii) Determinagéo e

captacao dos recursos necessarios; e (iv) Gerenciamento da empresa criada.

Identificar e Desenvolver o Determinar e Captar Gerenciar

avaliar a Plano de Negécios OS recursos o negoécio
oportunidade 1. Sumario Executivo necessarios estilo de gestdo
criagado e abrangéncia 2. O Conceito do Negdcio recursos pessoais fatores criticos de
da oportunidade 3. Equipe de Gestao recursos de amigos sucesso

valores percebidos e 4. Mercado e e parentes identificar problemas
reais da oportunidade Competidores angels atuais e potenciais
riscos e retornos da 5. Marketing e Vendas capitalistas de risco implementar um
oportunidade 6. Estrutura e Operagao bancos sistema de controle
oportunidade versus 7. Analise Estratégica governo profissionalizar a
habilidades e metas 8. Plano Financeiro incubadoras gestéo

pessoais Anexos entrar em novos
situagéo dos mercados

competidores

Figura 3: Fases do Processo Empreendedor
Fonte: Dornelas, 2001
Embora sejam apresentadas de forma sequencial, nenhuma delas precisa
ser totalmente concluida para que se inicie a seguinte. Por exemplo, ao se

identificar e avaliar uma oportunidade, o empreendedor deve ter em mente o tipo

de negdcio que deseja criar. Muitas vezes ocorre ainda um outro ciclo de fases

15
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antes de se concluir o processo completo. E o caso em que o empreendedor
elabora o seu primeiro plano de negocios e, em seguida, apresenta-o para um
capitalista de risco, que faz varias criticas e sugere ao empreendedor mudar a
concepcao da empresa antes de vir procura-lo de novo. Nesse caso, 0 processo
chegou até a fase 3 e voltou novamente para a fase 1, recomegando um novo
ciclo sem ter concluido o anterior. O empreendedor ndo deve se desanimar diante

dessa situagao, que € muito frequente.
3. Referéncias

Este texto € uma compilagdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: Transformando idéias em

negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2001. (capitulo 2)
Bibliografia Complementar
DOLABELA, Fernando. O Segredo de Luiza. Sdo Paulo: Ed. Cultura, 2006.

DRUCKER, Peter F. Inovacao e Espirito Empreendedor: Pratica e Principios. Sao

Paulo: Thomson, 2002. (Introdugao)
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AULA 03: Competéncias e comportamentos do empreendedor de sucesso — Espirito

Empreendedor

“Os Empreendedores sao heréis populares do mundo dos negécios.
Fornecem empregos, introduzem inovagoées e incentivam o crescimento
econdmico. Nao sdo simplesmente provedores de mercadorias ou de servigos, mas
fontes de energia que assumem riscos inerentes em uma economia em mudanga,

transformacgao e crescimento.” (Chiavenato, 2004)

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo discutir o espirito empreendedor, abordando
suas caracteristicas e seus estilos de fazer negdécios. Por fim serdo discutidos os fatores

criticos que podem tornar um negdécio bem sucedido.

1. Introducgao

O empreendedor € a pessoa que consegue fazer as coisas acontecerem,

pois € dotado de sensibilidade para negécios, tino financeiro e capacidade de

identificar oportunidades. Com esse arsenal, transforma idéias em realidade, para

beneficio proprio e para o beneficio da comunidade. Por ter criatividade e um alto
nivel de energia, o empreendedor demonstra imaginagdo e perseveranga,
aspectos que, combinados adequadamente, o habilitam a transformar uma idéias
simples e mal estruturada em algo concreto e bem sucedido no mercado.

Segundo Schumpeter, o_empreendedor € a esséncia da inovacdo no mundo,

tornando obsoletas as antigas maneiras de fazer negdécios. Trés caracteristicas

basicas identificam o espirito empreendedor, sio elas:
¢ Necessidade de realizagao;
e Disposicao para assumir riscos;
¢ Autoconfianca.

Além dessas caracteristicas basicas, David McClelland (1961) desenvolveu

uma teoria a respeito dos empreendedores baseado em um estudo realizado em
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34 paises, no qual foram identificadas as seguintes caracteristicas em um

empreendedor bem sucedido:
¢ Iniciativa e busca de oportunidades;
e Perseveranca;
e Comprometimento;
e Busca de qualidade e eficiéncia;
e Fixacédo de metas e objetivos;
e Busca de informagdes;
¢ Planejamento e monitoragao sistematicos;
o Capacidade de persuasao e de estabelecer redes de contatos;
¢ Independéncia autonomia e auto-controle;
e Vontade de trabalhar duro;
e Ter orgulho do que faz;
e Ser auto-propulsionador;
e Assumir responsabilidades e desafios;

e Tomar decisoes.

2, Empreendedores refugiados (segundo a perspectiva de Russel M.
Knight, 1980)

Por outro lado, nem todo empreendedor busca um novo objetivo em sua
vida, existem pessoas que entram em negdcios para escapar de algum fator
ambiental. Segundo Knight, existem alguns fatores ambientais que encorajam ou
impulsionam as pessoas a iniciar novos negaocios e rotulou tais empreendedores

de “refugiados”. Segundo este autor, existem os seguintes tipos de refugiados:
e Refugiado estrangeiro;

e Refugiado corporativo;
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e Refugiado dos pais;
e Refugiado do lar;
e Refugiada feminista;
e Refugiado social;

e Refugiado educacional.

3. Variagao de Estilos de fazer negécios (segundo a perspectiva de
Norman R. Smith, 1967)

Segundo este pesquisador, o estilo de fazer negdcios dos empreendedores

segue um continuum em que dois padrdes basicos estdo nas extremidades:

Em um extremo esta o Empreendedor Artesdo, que inicia um negocio

basicamente com habilidades técnicas e pequeno conhecimento de gestdo de

negocios. Sua abordagem quanto ao processo decisério se caracteriza por:
¢ Orientacdo de curto prazo;
e Paternalismo;
e Centralizacao;
¢ Poucas fontes de capital na abertura da empresa;

o Estratégias de marketing definidas em termos de preco tradicional, da

qualidade e reputagao da empresa,;
e Esforgar-se nas vendas basicamente por motivos pessoais.

No outro extremo encontra-se o0 Empreendedor Oportunista, com educagao

técnica suplementada por estudos de assuntos mais amplos, como administragao,
economia, legislagcdo ou linguas. Procura sempre estudar e aprender. Sua

abordagem quanto ao processo decisério se caracteriza por:
e Evitar o paternalismo;
e Delegar autoridade as pessoas;

e Empregar estratégias de marketing e esforgos de venda mais variados;
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e Obter capitalizagéo original de varias fontes;
e Planejar o crescimento futuro do negocio;

o Utilizar sistemas de registro e controle, orcamento apropriado, oferta

precisa e pesquisa sistematica de mercado.

4. Fatores criticos de um negécio bem sucedido

A decisao de tocar seu proprio negdcio deve ser muito clara. De inicio, € a
sua decisdo principal. Vocé deve estar profundamente comprometido com ela,
para ir em frente, enfrentar todas as dificuldades que normalmente aparecem e
derrubar os obstaculos que certamente nao faltardo. Se o negdcio falhar — e esse
€ um risco que realmente existe -, isso ndo deve derrubar seu orgulho pessoal e
nem sacrificar seus bens pessoais. Tudo deve ser bem pensado e ponderado
para garantir o maximo de sucesso € o minimo de dores de cabeca. Os fatores

criticos de um negdécio bem sucedido envolvem as seguintes questdes:
e Qual sera o novo negécio: produto/servigo/mercado;
e Qual sera o tipo de cliente a ser atendido;
e Qual sera a forma legal de sociedade mais adequada;
¢ Quais serao as necessidades financeiras do novo negocio;
e Qual sera o local adequado para o novo negdcio;
e Como administrar as operagdes cotidianas do novo negdcio;

e Como produzir bens e servigcos dentro de um padrao de qualidade e de

custo;

e Como obter os conhecimentos profundos sobre o mercado e,

principalmente, sobre a concorréncia;
e Como dominar o mercado fornecedor;
e Como vender e promover os produtos/servigos;

e Como encantar o cliente.
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AULA 04: Competéncias e comportamentos do empreendedor de sucesso —

Diferencas e semelhangas entre o empreendedor e o administrador

“O Empreendedor é aquele que assume as fungodes, os papéis e as atividades do
administrador de forma complementar a ponto de saber utiliza-los no momento

adequado para atingir seus objetivos.” (Dornelas, 2001)

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo discutir as principais semelhancas e

diferengas existentes entre os empreendedores e os administradores.

1. O trabalho do administrador

O administrador tem sido objeto de estudo ha muito mais tempo que o
empreendedor, e mesmo assim, ainda persistem duvidas sobre o que o
administrador realmente faz. As analises efetuadas por Hampton (1991) sobre o
trabalho do administrador e a proposi¢cao desse autor de um modelo geral para
interpretar esse trabalho talvez resumam as principais abordagens existentes

para se entender o trabalho do administrador ao longo dos anos:

e Abordagem Classica — Foco na impessoalidade, na organizagcdo e
hierarquia. O trabalho do administrador concentra-se nos atos de planejar,

organizar, dirigir e controlar.;

e Abordagem de Stewart (1982) — trabalho do administrador semelhante ao
do empreendedor, tendo como caracteristicas principais as demandas, as

restricdes e as alternativas;

e Abordagem de Kotter (1982) — estudo sobre as caracteristicas dos

gerentes gerais, capazes de criar e modificar agendas, incluir metas e

planos para sua organizacdo e desenvolver redes de relacionamento

cooperativos para implementa-los;
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e Abordagem de Mintzberg (1986) — Trata da atividade do trabalho gerencial,
focando os papéis dos gerentes em interpessoais, informacionais e

decisorios.

2. O trabalho do Empreendedor

Quando se analisam os estudos sobre o papel e as fungdes do
administrador, efetuados por Mintzberg, Kotter, Stewart, e ainda sobre a
abordagem processual do trabalho do administrador, pode-se dizer que existem
muitos pontos em comum entre o administrador e o empreendedor. Ou seja, o
empreendedor € um administrador, mas com diferencas consideraveis em relagao
aos gerentes ou executivos de organizagdes tradicionais, pois 0s
empreendedores sao mais visionarios que os gerentes, se preocupando mais com
0s aspectos estratégicos. As diferengcas entre os dominios empreendedor e
administrativo podem ser comparadas em cinco dimensdes distintas de negdcio:

Orientacio estratégica, analise de oportunidades, comprometimento de recursos,

controle dos recursos e estrutura gerencial.

Dominio Empreendedor | Dimensdes Chave do | Dominio Administrativo
Negdcio
Peroepco de oportunidades Orientagao Estratégica  |Controle dos recursos
Revolucionario de curta durago Andlise das oportunidades  [Revolucionério de longa duragdo
Comprometimento dos deciséo tomada passo a passo com

Minima utiizagéo em estagios periddicos recursos base em orgamento
Uso minimo dos recursos existentes Controle dos recursos  |Habiidade no emprego dos recursos
informal com muito relacionamento Estrut o
interpessoal Slrutura gerencia Formal com respeito a hierarquia

Figura 4: Comparagado dos dominios empreendedor e administrativo

Fonte: Adaptado de Dornelas, 2001
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AULA 05: Competéncias e comportamentos do empreendedor de sucesso —

Identificagdo de oportunidades

“Nada é mais perigoso do que uma idéia, quando ela é a unica que temos” (Alain
Emile Chartier. In, Dornelas, 2001)

Objetivo da aula: O objetivo desta aula é apresentar o processo de geragao de
idéias inovadoras e discutir as questdes importantes que fazem destas idéias

boas oportunidades de negdcios.

1. Diferenciando idéias de oportunidades

Talvez um dos maiores mitos a respeito de novas idéias de negocios € que
elas devam ser unicas. O fato de uma idéia ser ou ndo unica ndo importa. O que
importa € como o empreendedor utiliza sua idéia, inédita ou nido, de forma a
transforma-la em um produto ou servico que faca sua empresa crescer. As
oportunidades € que geralmente s&o unicas, pois 0 empreendedor pode ficar
varios anos sem observar e aproveitar uma oportunidade de desenvolver um novo
produto, ganhar um novo mercado e estabelecer uma parceria que o diferencie de
seus concorrentes. Uma idéia sozinha nao vale nada. Em empreendedorismo,
elas surgem diariamente. O que importa é saber desenvolve-las,

implementa-las e construir um negocio de sucesso.

Quando um empreendedor tem uma idéia que acredita ser interessante,
alguns questionamentos deverao ser feitos para determinar se essa idéia pode vir
a ser uma boa oportunidade de negdcios. Segundo Dornelas (2001) as perguntas

pertinentes neste caso sdo as seguintes:

e Quais sdo os clientes que comprardo o produto ou servico de sua

empresa?
e Qual o tamanho atual do mercado em reais e em numero de clientes?

e O mercado esta em crescimento, estavel ou estagnado?
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e Quem sao os seus concorrentes?

Além dessas perguntas basicas, sdo também importantes questdes ligadas

ao timing da idéia (momento em que a idéia foi gerada) e a experiéncia do

empreendedor no ramo de negdcios em que pretende atuar.

2. Fontes de novas idéias

Informacado é a base de novas idéias. Estar bem informado é o dever de
qualquer empreendedor. Atualmente, a informacao esta ao alcance de qualquer
pessoa, em diversas formas e veiculos diferentes: televisdo, radio, revistas,
jornais, livros, internet, outras pessoas, a prépria empresa, fornecedores,
compradores, entidades de classe, governo, entre outros. S6 ndo se informa
quem nao quer. O dificil é selecionar a informagao relevante, que realmente
importa. As pessoas tendem a dar mais importancia aquilo de que mais gostam,
excluindo ou ndo notando potenciais oportunidades em seg¢des de jornais que néo
|léem, programas de televisdo que nao assistem, sites que ndo acessam...isso €
natural. Mas o empreendedor curioso e criativo sempre esta a procura de novas

oportunidades e atento ao que ocorre a sua volta.

Algumas dicas importantes na identificagdo de novas oportunidades e

geragado de novas idéias envolvem utilizar técnicas de brainstorming; conversar

com pessoas de todos os niveis sociais e de idade, sobre diversos temas;

pesquisar novas patentes e produtos na area em que o empreendedor pretende

atuar; estar atento aos acontecimentos sociais de sua regido; visitar institutos de

pesquisa, universidades, feiras de negdcios etc.; participar de conferéncias e

congressos da area, ir a reunides e eventos de entidades de classe e

associacoes.

3. Avaliacao de Oportunidades

Antes de desenvolver um plano de negdcios, o empreendedor deve avaliar
a oportunidade que tem em méaos, para evitar despender tempo e recursos em

uma idéia que talvez ndo agregue tanto valor ao negdcio nascente ou ja criado.
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Qualquer oportunidade deve ser avaliada, pelo menos, sob o0s seguintes

aspectos:

Mercado — necessidades dos clientes, valor gerado aos usuarios, ciclo de
vida do produto, estrutura, tamanho, taxa de crescimento e participacéo

possivel;

Analise econémica — Lucros depois dos impostos, tempo para ponto de
equilibrio e fluxo de caixa positivo, retorno sobre o investimento,

necessidade de capital inicial,

Vantagens competitivas — Custos de produgado, marketing e distribuicao,
grau de controle, barreiras de entrada;

Equipe gerencial — Pessoas da equipe, formagcdo das pessoas,

envolvimento com o negocio.

Critérios pessoais — disposicdo para encarar o desafio, visdo de futuro
(vocé se vé neste ramo de negdcios daqui a 10 ou 15 anos?), apoio

familiar, disposi¢ao para investir os bens pessoais etc.

Referéncias

Este texto € uma compilagdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:

Referéncia Basica

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: Transformando idéias em

negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2001. (Capitulo 3)

Bibliografia Complementar

DOLABELA, Fernando. O Segredo de Luiza. Sdo Paulo: Ed. Cultura, 2006.

DRUCKER, Peter F. Inovacéao e Espirito Empreendedor: Pratica e Principios. Sao
Paulo: Thomson, 2002.
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PARTE Il - PLANO DE NEGOCIOS

AULA 06: Plano de negécios — O que € e para que serve

“Um negoécio bem planejado tera mais chances de sucesso que aquele sem

planejamento, na mesma igualdade de condigoes” (Dornelas, 2001)

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo apresentar o Plano de Negécios e

discutir suas principais finalidades.

1. Introducgao

O Plano de Negoécios € um documento usado para descrever um
empreendimento e o modelo de nego6cios que sustenta a empresa. Sua
elaboragdo envolve o processo de aprendizagem e autoconhecimento, e, ainda,
permite ao empreendedor situar-se no seu ambiente de negdcios. As segdes que
compdem um Plano de Negécios geralmente sdo padronizadas para facilitar o
entendimento. Cada uma das sec¢cdes do plano tem um propdsito especifico. No
desenvolvimento do Plano de Negdcios, alguns aspectos chave devem ser

focados, sao eles:
e Em que negdcio vocé esta?
e O que vocé vende?
¢ Qual o mercado alvo?

Além dessas questbes principais, com a utilizagdo de um Plano de

Negocios o empreendedor tera a possibilidade de:
e Entender e estabelecer diretrizes para o negdécio;
e Gerenciar de forma eficaz e tomar decisbes acertadas;

e Monitorar o dia-a-dia da empresa,;
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e Conseguir financiamentos;
¢ |dentificar oportunidades e transforma-las em diferencial competitivo;
e Estabelecer comunicacao interna eficaz e convencer o publico externo.

Ao contrario do que se pensa inicialmente, o Plano de Negdcios nao se
destina exclusivamente a busca de financiamento junto a bancos e investidores,

este pode ter como publico alvo as seguintes entidades:
¢ Incubadoras;
e Parceiros;
e Bancos;
e Investidores;
e Fornecedores;

e A empresa internamente;

e Clientes;
e SoOcios.
2. Estrutura do Plano de Negodcios

Nao existe uma estrutura rigida e especifica para se escrever um Plano de
Negodcios, pois cada negécio tem particularidades e semelhangas, sendo
impossivel definir um modelo padrdo que seja universal e aplicavel a qualquer
negocio. Porém, qualquer Plano de Negdcios deve possuir um minimo de se¢des

as quais proporcionarao um entendimento completo do negdcio.

e Capa;

Sumario;

Sumario executivo;

Andlise estratégica;

Descrigao da empresa,;
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e Produtos e servicos;

¢ Plano Operacional,

e Plano de Recursos Humanos;
¢ Analise de mercado;

o Estratégia de marketing;

¢ Plano financeiro;

e Anexos.

3. Referéncias

Este texto € uma compilacdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: Transformando idéias em

negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2001. (Capitulo 5)
Bibliografia Complementar
DOLABELA, Fernando. O Segredo de Luiza. Sdo Paulo: Ed. Cultura, 2006.

CHIAVENATO, Idalberto. Empreendedorismo: Dando asas ao espirito

empreendedor. Sao Paulo: Saraiva, 2006.
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AULA 07: Estrutura do Plano de Negdcios — Caracterizacdo do empreendimento

“Um bom Plano de Negécios deve mostrar claramente a competéncia da
equipe, o potencial do mercado-alvo e uma idéia realmente inovadora;
culminando em um negécio economicamente viavel, com projecoes

financeiras realistas” (Dornelas, 2001)

Objetivo da aula: Discutir os principais pontos a serem abordados na

caracterizagcdo do empreendimento.

1. Caracterizagao do Empreendimento

Na caracterizagdo da empresa deve-se apresentar um breve resumo da
organizagao da empresa, sua histéria e status atual. Nesta descrigdo é importante
mostrar o porqué de sua criagdo, qual seu proposito, a natureza dos servigos ou
produtos fornecidos, como ela se desenvolveu ou se desenvolvera, qual seu

modelo de negdcios e os seus diferenciais.

O aspecto mais importante da descrigdo do negdcio € mostrar que a

empresa possui pessoas qualificadas e comprovadamente experientes nos niveis

de comando. A equipe de gestdo é o principal foco dos investidores quando

analisam um Plano de Negdcios.

Outros aspectos sao importantes na caracterizagao do empreendimento e,

portanto, deverao ser apresentados. Sao eles:
e Equipe Gerencial;
e Organograma funcional da empresa,;
e Estrutura Legal,
e Localizagao e infra-estrutura;
e Manutengéo de registros;

e Seguro;
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e Seguranga;
e Terceiros;

e Parceiros Estratégicos.

2. Referéncias

Este texto € uma compilacdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: Transformando idéias em

negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2001. (Capitulo 6)
Bibliografia Complementar
DOLABELA, Fernando. O Segredo de Luiza. Sao Paulo: Ed. Cultura, 2006.

CHIAVENATO, Idalberto. Empreendedorismo: Dando asas ao espirito

empreendedor. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.
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AULA 08: Estrutura do Plano de Negdcios — Definigdo da estratégia

“Se vocé se conhece e ao inimigo, nao precisa temer o resultado de uma

centena de combates.” (Sun Tzu)

Objetivo da aula: Discutir a fase relativa a analise estratégica no Plano de
Negdcios, apresentando os principais aspectos a serem considerados na gestao

estratégica de uma organizacéo.

1. Introducgao

Todo negdcio deve ter uma missao para cumprir. Deve ter uma visao do
futuro que o norteie. Deve definir os valores que pretendem consagrar. Tudo isso
precisa ser muito claro para que todos os parceiros saibam exatamente o que
fazer, como, quando e onde. Conceitos como missao, visdo, valores e objetivos
globais sdo fundamentais para nortear os rumos do negocio. Quando todos esses
conceitos sdo bem definidos e estabelecidos, o negdcio se torna mais racional,
uma vez que todas as decisdes e agdes sao regidas e orientadas para o alcance
de determinados fins que se tem em vista. A racionalidade decorre da escolha
dos meios certos para atingir determinados fins. Os meios escolhidos sé&o
racionais se eles conduzem aos resultados desejados. Uma vez definida a
missao, visdo, os valores e objetivos globais, o passo seguinte é definir a
estratégia para conduzir esses aspectos em diregdo ao alcance dos objetivos

estabelecidos.

7

O termo estratégia € muito utilizado pelos empreendedores para definir
como agir numa negociagao, fechar uma parceria, entrar em um novo mercado,
langar um novo produto, mas sempre de maneira subjetiva, ndo processual. Uma
analise estratégica da empresa deve incluir um misto de racionalidade e
subjetividade, seguindo um processo basico, que pode ajudar o empreendedor a
entender melhor a situagao atual de seu negécio e quais as melhores alternativas,
ou meios, para atingir os objetivos e metas estipuladas.
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2, Definigdo da Missdo do Negécio

Missao significa a razdo de ser do préprio negocio. Por que ele foi criado.
Para que ele existe. O empreendedor pode abrir um negdécio por muitas razées
diferentes. Algumas dessas razdes sao positivas e construtivas: prestar um novo
e diferente servigo a sociedade, satisfazer novas expectativas dos consumidores,
aproveitar e incrementar novas tecnologias, ajudar a comunidade em
determinados setores mais carentes, expressar criatividade e inovacao ou investir
a poupanga em um negocio rentavel. Outras razdes sao fugidias: um meio de se
livrar de um emprego desagradavel, pagar menos impostos, ficar menos tempo

em casa ou simplesmente ter o que fazer.

A missao da empresa sempre esta centrada na sociedade. Em sintese, a
missao da empresa define os produtos/servigos, os mercados e a tecnologia,

refletindo os valores e as prioridades do negdcio.

Assim, o mercado, os produtos/servicos e a tecnologia — o modo de fazer
as coisas — quase sempre sdo considerados os trés componentes indispensaveis
na formulagcao da missao da empresa. Sao os trés componentes econdmicos que
guiam a direcdo estratégica de quase todos os negocios viaveis, definindo as

atividades da organizagao no presente e o potencial futuro do negdcio.

A missao da empresa esta voltada para a definicdo do negécio e do cliente,
a fim de saber o que fazer (produto/servigo), como fazer (tecnologia a ser
utilizada) e para quem fazer (mercado). Alguns exemplos de missdo de uma

organizagao sao citados abaixo:

e Servir alimentos de qualidade com rapidez e simpatia, em um ambiente

limpo e agradavel (McDonald’s);

e Viver a alegria do avanco e usar a tecnologia em beneficio do publico
(Nike);

e Promover a melhoria continua da qualidade de vida da sociedade por meio

da intermediacgao de recursos financeiros. (Caixa Econdmica Federal);

34



Instituto de Ensino Superior
(ES da Grande Florianopolis

e Produzir automéveis que as pessoas desejem comprar e que tenham

orgulho de possuir (Fiat).

E necessario que a missdo seja assimilada e compreendida de uma
maneira uniforme por toda a equipe da empresa, a fim de que haja consonancia e
convergéncia. Quanto maior a equipe, tanto maior a necessidade de

detalhamento da misso.

3. Definicdo da Visao de Futuro

Enquanto a misséo se refere a esséncia do negocio e da sua propria razao
de ser e de existir, a visdo esta focada no futuro e no destino. A visdo € a imagem
que o empreendedor tem a respeito do futuro do seu negécio. E o que ele
pretende que o negdcio seja dentro de um certo horizonte de tempo. E a visdo
que permite ao empreendedor estabelecer objetivos e metas, indicadores de
desempenho e mensuradores de resultados futuros para saber se esta ou nao
alcangando aquilo que projetou. Assim, a visao € o componente que permite

desdobrar os objetivos a serem alcangados.

4. Definicao dos Objetivos Globais do Negécio

Do conceito de visdo organizacional decorrem os objetivos globais da
empresa. Comumente, o mercado fala em objetivos, metas e resultados. Ha uma
certa confusdo em relacdo a esses termos, que sio utilizados de maneira
indiscriminada. Objetivos s&o estados desejaveis que se pretende alcangar e
realizar. Enquanto o objetivo ndo é alcangado, constitui um alvo, uma meta;
quando é atingido, deixa de ser algo desejavel para se tornar uma realidade e,
entdo, deve-se definir outro objetivo, provavelmente mais desafiador e complexo

que o anterior. Os objetivos basicos de um negdcio podem ser assim expressos:
e O lucro é a forgca motivadora do empreendedor;

e O servigo ao cliente e a oferta de valores econdmicos desejados (bens ou

servigos) justificam a existéncia do negécio;
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e Existe a responsabilidade social e acordo com os cédigos éticos e morais

estabelecidos pela sociedade na qual a empresa opera.

Todo objetivo deve ser formulado de maneira abrangente para estimular a
criatividade e, ao mesmo tempo, de maneira restrita para oferecer uma dire¢ao ao
negocio. Na pratica, toda empresa tem uma variedade de objetivos: financeiros,

comerciais, administrativos, tecnolégicos, sociais, comunitarios etc.

Para colocar as coisas em ordem, muitas empresas definem hierarquias de
objetivos de acordo com as suas prioridades e importancias relativas.

Geralmente, as empresas definem trés tipos de objetivos:
e Obijetivos globais ou estratégicos;
e Obijetivos taticos ou departamentais;

e Objetivos operacionais.

5. Definicao da Estratégia do Negoécio

Definida a missdao organizacional, a visdo de futuro, os valores
fundamentais e os objetivos, o passo seguinte é definir a estratégia capaz de
conduzir ao alcance do sucesso planejado. Assim, a estratégia € o meio para

chegar 13, ou seja, para transformar os objetivos em realidade.

A formulacdo da estratégia empresarial é feita por meio de varias e
diferentes analises. Na verdade, a formulagdo faz parte de um todo maior que

denominamos gestéo estratégica.
Analise SWOT

A analise SWOT tem por objetivo analisar o ambiente externo e o0 ambiente
interno do negdcio, geralmente é representada por um retangulo dividido em
quatro partes, onde as forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas sao

colocadas separadamente em cada parte.

Em relagdo a andlise do ambiente externo (oportunidades e ameacas), a

intencao é identificar e monitorar as tendéncias que afetarao o seu negdcio, e as
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oportunidades e ameacgas associadas a cada uma. (exemplo de critérios a

considerar na analise do ambiente externo, vide Dornelas, 2001 p. 156)

Em relagdo ao ambiente interno (pontos fracos e pontos fortes), € muito
importante que o empreendedor seja honesto consigo mesmo ao efetuar essa
analise, nao tendo medo de expor os pontos fracos de sua empresa. ldentificar
pontos fracos n&o significa mostrar incompeténcia, mas que a empresa conhece
suas fragilidades e tem intengcdo de minimiza-las. No que diz respeito aos pontos
fortes, a analogia € a mesma, e a intengao é desenvolver vantagens competitivas
com base nos pontos fortes identificados. (check list de pontos fortes e pontos

fracos, vide Dornelas, 2001 p. 157)

Analise interna

Forgas Fraquezas
1.Lideranga de mercado no segmento de listas 1.A falta de conhecimento por parte do internauta da
impressas, contando com uma grande carteira de existéncia da Lista Telefénica na Internet.
anunciantes e uma invejavel forga de vendas. 2.Dificuldades provocadas pelo fato de ndo ser o
2.Confiabilidade nas informagdes prestadas e primeiro a disponibilizar a Lista para grandes centros
facilidade de acesso. como Sao Paulo e Rio.
3.Estar presente na midia do futuro (Internet). 3.Impossibilidade de estabelecimento de barreiras a

4.Possibilidade de aumento de faturamento através da | novos ingressantes.
venda de links, banners, e patrocinio no site da lista.
5.Parceria com forte grupo americano, mercado no
qual a Internet ja faz parte do cotidiano do cidadéo

comum.
Analise Externa

Oportunidades Ameacas
1.Crescimento vertiginoso do nimero de usuarios. 1.0 servigo da Lista na Internet podera vir a ser
2.Criagao e regulamentagdo de meios para a compra oferecido pelas proprias operadoras telefénicas (ou
/venda de produtos na Internet com a seguranga suas parceiras), que além de deter o banco de dados
necessaria as transagoes. mais atualizado, possuem o know how do setor. Isto
3.Aumento exponencial no numero de terminais fica agravado pela privatizagdo do setor de telefonia.
telefénicos, principalmente apds a privatizagdo do 2.0 retorno para os anunciantes ndo atender as
setor, devido a livre concorréncia. expectativas, provocando a fuga desta midia e o
4.Aumento do interesse das empresas pela divulgagcédo | descrédito.
na Internet.

Figura 5: Exemplo de analise SWOT

Fonte: Dornelas, 2005
Formulagao da Estratégia

Em virtude das forcas e fraquezas da empresa e de oportunidades e
ameacas do ambiente externo, procura-se o melhor caminho para alcangar os

objetivos globais para aproveitar ao maximo as forgas internas e as oportunidades
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externas e neutralizar as fraquezas internas e as ameagas externas. Trata-se de

esgueirar entre as vantagens e as restri¢gdes, tanto internas quanto externas.

Implementacao da Estratégia

Definida a estratégia empresarial, o proximo passo € a sua implementagao,
ou seja, tem inicio o processo de acdo pelas pessoas que tocam o
empreendimento. Implementar uma estratégia é tdo importante e fundamental
quanto formula-la. A maior parte dos desafios estratégicos decorre de sua
implementacao. Implementar significa explicar a todos os parceiros como tudo vai
funcionar, comunicar a miss&o, a visdo, os valores, 0s objetivos globais e quais os

caminhos escolhidos para alcanga-los.
Avaliagao da Estratégia

Consiste em acompanhar os resultados da estratégia empresarial e
promover os ajustes e as corregdes necessarios para adequa-la as mudangas
que acontecem no meio do caminho. Todo planejamento & feito antes dos
eventos ocorrerem e nada € mais natural do que adequa-lo e ajusta-lo
continuamente as mudangas que acontecem interna e externamente durante sua

consecugao.

6. Referéncias

Este texto € uma compilagdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Bibliografia Basica

CHIAVENATO, Idalberto. Empreendedorismo: Dando asas ao espirito

empreendedor. Sdo Paulo: Saraiva, 2006. (Capitulo 8)
Bibliografia Complementar

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: Transformando idéias em

negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2001.
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AULA 09: Estrutura do Plano de Negdcios: Produtos e Servigos

“Tudo aquilo que o cliente distingue e percebe a sua maneira deve
constituir os componentes do produto/servigo. O cliente é o rei do mercado
e, para conquista-lo, a empresa deve atendé-lo de forma a encanta-lo em

todas as ocasides.” (Chiavenato, 2006)

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo discutir os produtos/servigos
desenvolvidos pelas empresas, apresentando o conceito de ciclo de vida do
produto e a questdo da estratégia de desenvolvimento do mesmo com base na
matriz BCG.

1. Introdugao

O produto fabricado ou o servigo prestado constitui o resultado final de
todas as operagcbes da empresa. A empresa — como uma totalidade - trabalha
para produzir um determinado produto ou prestar determinado servico. O

produto/servico representa aquilo que empresa sabe fazer ou produzir.

Na elaboracao do Plano de Negdcios, é importante especificar quais sado os
produtos e servigos de sua empresa, por que ela é capaz de fornecé-los e como
eles séo fornecidos, quais as caracteristicas da equipe de producdo e em quais
aspectos seu produto/servigo difere dos da concorréncia. Se vocé tem tanto um
produto quanto um servigco, ndo deixe de mencionar isso em seu plano de
negocios. Diga onde vocé obtera os suprimentos e por que estes fornecedores

foram escolhidos.

Liste os produtos ou servigos futuros que vocé planeja fornecer quando sua
empresa crescer. Especifique os direitos autorais, patentes ou registros de

marcas nesta seg&o.

Dicas para um fabricante ou atacadista:
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e Descrever detalhadamente o desenvolvimento do produto a partir do

recebimento da matéria-prima, até o produto acabado;

e Descrever as necessidades de matéria-prima, suas caracteristicas, custos,
fornecedores, sazonalidade, fornecedores ou matéria-prima alternativos (se

houver) e previsao de compra;

e Descrever quais equipamentos sao utilizados no processo produtivo,
custos de manutencao, operarios necessarios, turnos de trabalho, indices

de refugo etc.
Dicas para um varejista:

e Descrever os produtos ou familias de produtos vendidos e quais os
fornecedores, por que foram escolhidos, onde se localizam e o prazo de

recebimento;

e Controle de estoques, margens praticadas nas vendas, estoque 6timo a

permanecer nas lojas etc.

2. Ciclo de Vida do Produto

Normalmente os produtos possuem um ciclo de vida, passando por quatro
etapas classicas de desenvolvimento, e possuindo caracteristicas especificas em

cada uma delas. As etapas do Ciclo de Vida dos Produtos sdo as seguintes:
¢ Introdugao ou nascimento;
e Crescimento;
e Maturacao;
e Declinio.

E importante especificar em qual estagio do ciclo de vida encontram-se os
produtos da sua empresa. Dependendo do estagio em que se encontram, a

empresa adotara diferentes estratégias de marketing.
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Ciclo de Vida do Produto
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Figura 6: Grafico do ciclo de vida do produto

Fonte: Dornelas, 2005.

3. Estratégia do Produto

A empresa deve especificar as maneiras que utiliza para determinar os
produtos futuros em fungdo do desempenho dos atuais e, assim, projetar novas

maneiras de desenvolvé-los, produzi-los e distribui-los aos clientes.

A descricdo do produto no plano de negoécios deve destacar suas

caracteristicas e beneficios. Deve ficar claro para o empreendedor as diferengas

entre estes dois atributos e, se possivel, deve-se fazer uma comparagdo com os

atributos dos produtos da concorréncia.
Analise da Carteira de Produtos (Matriz BCG)

E interessante que se faca uma boa andlise da situacdo atual da carteira
de produtos da empresa, bem como suas perspectivas no mercado em que estiao
inseridos. Uma técnica bastante utilizada em marketing, que pode ajudar o
empreendedor neste trabalho, € a técnica denominada “matriz BCG”, que analisa

a carteira de produtos com base em dois grandes fatores: Crescimento de

mercado e participacio relativa de mercado.

Dependendo da situacdo em relacdo aos dois fatores, os produtos podem

ser definidos como:
e Duvida;
e Estrela;
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e Vaca Leiteira;

e Abacaxi.
MATRIZ BCG
Participacao Relativa de Mercado
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Figura 7: Matriz BCG

Fonte: Dornelas, 2005

Nao ha necessidade de inserir a matriz BCG no interior do Plano de
Negdcios, mas pode estar contida na secao “Anexos”. A utilizagdo deste recurso
pode ajudar o empreendedor a entender melhor a situagdo atual da sua linha de
produtos em relagdo a concorréncia, dando-lhe os subsidios para definir uma
estratégia mais eficaz de desenvolvimento de novos produtos, ou de

aperfeicoamento dos atuais.
Tecnologia

Se a empresa é detentora da tecnologia isso deve ser enfatizado no plano
de negocios como um diferencial competitivo em relagdo a concorréncia. Por
outro lado, se a empresa depende de fornecedores ou parceiros tecnoldgicos,
devera demonstrar como fara para diminuir ou eliminar essa dependéncia. Se isso
nao for possivel, deve estabelecer estratégias que garantam maior seguranga e

menor suscetibilidade aos eventos externos.
Pesquisa e Desenvolvimento

Qualquer empresa que comercialize produtos de base tecnoldgica,
necessariamente, deve possuir uma politica interna de pesquisa e

desenvolvimento. Empresas de pequeno porte geralmente ndo possuem recursos
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para instalar laboratérios de pesquisa e desenvolvimento dentro da propria
empresa, mas podem recorrer a parceiros como institutos de pesquisa e
universidades. E preciso que o orgamento dessas empresas preveja uma parcela

significativa para pesquisa e desenvolvimento.
Producao e Distribuigao

Fatores como o processo de produgao da empresa, os recursos utilizados
(matéria prima, funcionarios, fornecedores, maquinas etc.), a composigdo dos
custos do produto final, distribuicdo e os custos envolvidos neste processo entre

outros, devem ser expostos de forma objetiva no plano de negdcios.

4, Referéncias

Este texto € uma compilacdo de informacgdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: Transformando idéias em

negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2001. (Capitulo 6)
Bibliografia Complementar

CHIAVENATO, Idalberto. Empreendedorismo: Dando asas ao espirito

empreendedor. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

DOLABELA, Fernando. — O Segredo de Luisa. Sao Paulo: Ed. Cultura, 2000.
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AULA 10: Estrutura do Plano de Negocios — Analise de mercado

Objetivo da aula: O objetivo desta aula é apresentar os procedimentos relativos

a analise de mercado.

1. Introdugao

A analise de mercado € considerada por muitos uma das mais importantes
sec¢Oes do plano de negdcios, e também a mais dificil de se fazer, pois toda a
estratégia de negdécio depende de como a empresa abordara ser mercado
consumidor, sempre procurando se diferenciar da concorréncia, agregando maior
valor aos seus produtos/servigos, com o intuito de conquistar seus clientes
continuamente. E importante que a empresa conhega muito bem o mercado onde
atua ou pretende atuar, pois s6 assim conseguira estabelecer uma estratégia de

marketing vencedora.

E importante que o empreendedor considere fatores como a concorréncia
direta e indireta, segmentacdo do mercado, tendéncias do setor, tendéncias de
consumo, novos ingressantes no mercado, produtos/servigos substitutos, os
fornecedores etc. no momento de realizar a analise de mercado. Para tanto,

Dornelas (2005, p. 143) sugere um roteiro composto, conforme abaixo:
¢ |dentificar as tendéncias ambientais ao redor do negdcio;
e Descrever o setor onde seu negdcio esta inserido;
e Analisar os principais competidores;

o Efetuar comparacdes com os competidores.

2. Analise da Industria/Setor

Deve ser feito um breve histérico desse mercado nos ultimos anos e a
analise das tendéncias do setor para os préximos anos. Procure responder as
seguintes perguntas antes de colocar as informag¢des de mercado no plano de

negocios:
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¢ Quais fatores estao influenciando as proje¢cées de mercado?

e Por que o mercado se mostra promissor?

¢ Qual o tamanho do mercado em reais, numero de clientes e competidores?
e Como o mercado esta estruturado e segmentado?

e Quais as oportunidades e ameacas desse mercado?

3. Descricdo do Segmento de Mercado

Ap6s uma analise macro do setor, vocé deve partir para uma analise
particular do segmento de mercado de sua empresa. Vocé deve procurar mostrar
0 que esta acontecendo com o setor e quais sdo as perspectivas para sua
empresa dentro desse setor. O empreendedor deve saber coletar informacgdes e
selecionar as informacdes que serdao lhe serdo uteis para conhecer melhor o
mercado especifico onde estara entrando. Estas informagdes podem ser obtidas

por duas fontes:
e Fontes secundarias;
e Fontes primarias.

As Fontes secundarias podem incluem pesquisas ja prontas, dados
dispersos, graficos, tabelas, banco de dados entre outros, que podem ser
providas por instituicdes ou empresas. As fontes primarias, consideradas mais
eficazes para se conhecer as tendéncias de mercado e preferéncias do

consumidor, sdo as chamadas pesquisas de mercado.

As pesquisas primarias devem ser feitas de forma objetiva, com poucas
questdes, de preferéncia de multipla escolha e que consigam atingir o objetivo
definido pelo empreendedor. Antes de partir para a pesquisa de mercado, o
empreendedor deve saber com quais clientes em potencial a pesquisa deve ser
feita, ou seja, qual sera o seu mercado-alvo e como ele estda segmentado. Isso

permite intensificar esforgos e definir o foco da pesquisa.

Quando se define um segmento de mercado, esta-se definindo um grupo

de pessoas com caracteristicas similares, necessidades e desejos comuns, que
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serdo o foco das vendas. Conhecendo os habitos de consumo, os estilos de vida
e onde vivem, fica mais facil segmentar os grupos de consumidores para o seu

produto ou servigo. Tente identificar os seguintes aspectos:
e Geografia (onde os consumidores moram?)
e Perfil (como eles sao?)
e Estilo de vida (como vivem e o que fazem?)

e A personalidade (como eles agem?)

4, Analise da Concorréncia

Conhecer a concorréncia € dever de qualquer empreendedor que queira
competir e vencer no mercado. A importancia de uma analise criteriosa dos
principais concorrentes fica evidente quando uma empresa precisa estabelecer
uma estratégia de marketing e conhecer quais alternativas de produtos/servigos
existem no mercado onde sua empresa atua e, ainda, por que seus clientes-alvo
optam por outro produto. Esta analise deve ser feita de forma comparativa, em
que os atributos de sua empresa sdo avaliados tendo como referéncia os

competidores principais.

Entre esses atributos encontram-se: diferenciais e beneficios do produto,

participacdo em vendas, canais de venda utilizados, qualidade, preco, localizacio,

eficacia da publicidade, tempo de entrega, competéncia dos funcionarios,

métodos de producio etc.

Naturalmente, existem mercados em que competem varias empresas entre
si, e outros que a quantidade de empresas € menor. Entdo a selecdo de quais
concorrentes deverdo ser analisados com mais detalhes depende de qual € a
participacdo de sua empresa no mercado e a participagdo daquelas empresas

com as quais vocé disputa.

5. Referéncias
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Este texto € uma compilagdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: Transformando idéias em

negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2005. (Capitulo 6)
Bibliografia Complementar

CHIAVENATO, Idalberto. Empreendedorismo: Dando asas ao espirito

empreendedor. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

DOLABELA, Fernando. — O Segredo de Luisa. Sao Paulo: Ed. Cultura, 2000.
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AULA 11: Estrutura do Plano de Negdcios — Estratégia de Marketing

“De nada adianta saber fabricar um bom produto ou prestar um bom
servigo. E preciso também saber coloca-lo no mercado e conseguir

convencer as pessoas as compra-lo.” (Chiavenato, 2006)

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo discutir as estratégias de marketing,
que podem ser utilizadas por um empreendedor como meio para atingir os

objetivos da empresa, utilizando-se do chamado marketing mix.

1. Introducgéao

A palavra marketing vem do inglés market, que significa mercado. O
marketing corresponde a todas as atividades da empresa que visam a colocagao
de produtos/servicos no mercado consumidor. Assim, o marketing esta voltado
completamente para o mercado e para o cliente. Sua funcao € fazer com que os
produtos/servigos da empresa cheguem da melhor forma possivel ao consumidor
final. A palavra marketing tem sido traduzida por alguns autores como

mercadologia.

As estratégias de marketing sdo os meios e métodos que a empresa
devera utilizar para atingir seus objetivos. Essas estratégias geralmente se
referem ao composto de marketing, ou os 4P’s (quatro pés). A empresa pode
adotar estratégias especificas, atuando sobre o composto de marketing, de forma
a obter melhor resultado sobre seus competidores. A projecdo de vendas esta
diretamente ligada a estratégia de marketing estabelecida, pois depende de como
o produto sera posicionado no mercado, qual sera sua politica de precos, as
promogdes e os canais de venda que serao utilizados e, ainda, como o produto

chegara ao cliente.

O composto de marketing (marketing mix) € formado pelos 4 P’s, quais
sejam, Produto, Preco, Praca e Promocgé&o. A seguir, cada um dos componentes

do marketing mix sera discutida separadamente.
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2. Produto

Posicionar o produto no mercado significa direcionar o produto para
atender as necessidades e expectativas do cliente-alvo escolhido, no segmento
de mercado definido. Com isso a empresa estabelece uma imagem do produto
junto aos clientes, tentando se diferenciar se alguma forma da concorréncia. Isto
pode ser feito pela criacdo de variagcbes do produto, opcionais, acessorios, kit
completo, pecas individuais etc. Dentre as questdes a serem consideradas,

incluem-se:
e Variedade de mercadorias;
e Selecdo de produtos;
e Servicos a oferecer;
e Desenho da loja;
e Atmosfera;
e Marca;
e Embalagem;

e FEtc.

21 Estratégias de Produto

As estratégias de produto/servico declaram as necessidades de mercado
que devem ser atendidas pela oferta de diferentes produtos. Deve-se considerar:
(i) quais sdo os produtos/servigos do negdcio; (ii) avaliar os produtos/servigos da
empresa; (iii) entender a percepcdo do consumidor com relagdo a um
produto/servigo ser comparado ao da concorréncia; (iv) identificar a caracteristica
que faz de seu produto/servigo ser unico; (v) identificar as vantagens competitivas
que seu produto/servico apresentam; (vi) identificar os beneficios que os

consumidores obterdao do seu produto/servico.

e Posicionamento de produtos — ao introduzir uma marca no mercado;
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¢ Reposicionamento de produtos — visualizar a situacéo atual do produto e

descobrir novo posicionamento que pareca funcionar melhor;

e Novo produto — introducido de novos produtos para satisfazer a novas
necessidades e continuar exercendo pressdo competitiva nos produtos

existentes.

e Marketing de valor agregado — cumpre promessas feitas pelo
produto/servigo. Estratégia direcionada a satisfagdo total do consumidor

(qualidade, servigo ao consumidor, compromisso de tempo).

3. Preco

O preco talvez seja a maneira mais tangivel de se agir no mercado, pois
pela politica de precos a empresa pode criar demanda para o produto, segmentar
o mercado, definir a lucratividade da empresa, mudar a penetragao do produto no
mercado, sempre tendo como referéncia o valor que o consumidor vé no produto
€ ndo o prec¢o que a empresa acha que ele deva ter. Dentre as questdes a serem

consideradas, incluem-se:
¢ Niveis de preco;
e Planos de crediario oferecidos;
e Cartdes de crédito aceitos;

e FEtc.

3.1 Estratégias de prego

Estao ligadas a determinacao do preco de um produto/servigo. Os quatro
fatores importantes para se chegar a um prego sdo (i) objetivos da politica de

precos, (ii) custos, (iii) concorréncia e (iv) demanda.
3.1.1 Produtos novos
e Desnatagcao de mercado (skimming) — Estabelecer um preco alto durante

a fase inicial de vida do produto;
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Penetragao — Estabelecer um preco baixo durante a fase inicial da vida do

produto e fazer grandes promog¢des para ganhar participagédo de mercado.
Produtos estabelecidos

Manutencao de prego — politica de pregos que mantém a posicdo de

mercado e consolida a imagem publica do produto;

Reducao de prego — Cortar o precgo para igualar ao da concorréncia ou ser

mais baixo;

Aumento de preg¢o — para segmentar o mercado atual atendido e obter

vantagens das diferengas entre produtos.
Flexibilidade de pregos

Um sé prego — cobrar o mesmo preco de todos os clientes, baseado em
mesmas condigdes e quantidades; ajuda a simplificar as decisdes de prego

e manter boas relagées com os clientes;

Preco flexivel — cobrar precos diferentes de clientes diferentes baseado
em mesmas condicdes e quantidades; o preco é baseado no valor do

cliente para o negdcio.

Pracga (canais de distribuigcao)

Os canais de distribuicao envolvem diferentes maneiras que a empresa

pode adotar para levar o produto até o consumidor. Referem-se aos canais de

marketing, a distribuicao fisica e aos servicos ao cliente. A empresa pode vender

Seus

produtos diretamente ao consumidor final ou usar atacadistas ou

distribuidores para fazé-lo. Caracteristicas ligadas a armazenagem, localizagao de

depdsitos e lojas, meios de transporte utilizados para levar o produto até o cliente

e embalagem do produto devem ser considerados para definir os canais de

distribuicdo mais adequados.

4.1

Estratégias de distribuicao
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As caracteristicas do produto/servico interferem diretamente nos canais de
distribuicdo que podem e devem ser adotados pela empresa. Bens de consumo
imediato geralmente s&o disponibilizados ao consumidor via varejistas ou
distribuidores e atacadistas. Ja os bens de capital de grande porte, os bens de
maior valor agregado, utilizam venda direta por meio de equipes de vendas.
Pode-se ainda mesclar varios canais de distribuicdo par um mesmo tipo de
produto, como € o caso de bens de consumo duraveis, insumos industriais
basicos, bens de capital de pequeno porte etc. Dentre as estratégias de

distribuicao citam-se:

e Estrutura de canal — processo pelo qual se utiliza intermediarios para a
venda ao consumidor final; a distribuicdo pode ser direta ou indireta;
alcanga o maior numero de consumidores 0 mais rapido possivel, com

baixos custos, porém ainda mantendo o controle.

e Canal multiplo — quando existem dois ou mais canais diferentes de
distribuicdo de produtos e servicos; obtém grandes acesso a cada

segmento de mercado para aumentar o negocio.

5. Promocao (propaganda/comunicagao)

Trés fatores devem ser considerados no plano de promocdo de
propaganda/comunicagdo da empresa: o pessoal envolvido, a propaganda e as
promogdes. A quantidade de pessoas e suas qualificagdes vao depender dos

canais de distribuicdo que foram escolhidos.

A propaganda pode ser feita por meio de diversos veiculos de
comunicacgdo. A escolha de cada um depende do publico que se deseja atingir.
Os veiculos de comunicagao mais usados sao a televisdo, o radio, mala direta,
outdoors, distribuicdo de panfletos e brindes, patrocinios a eventos, internet,
displays em pontos de venda, busdoor, anuncios em listas telefénicas, guias
setoriais, jornais, participagdo em feiras etc. Fazer propaganda geralmente custa
caro, e a escolha dos veiculos adequados, a quantidade e periodicidade da

propaganda sado fundamentais para que a empresa otimize o capital investido.
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As promogodes de vendas também ajudam também ajudam a estimular a
venda de produtos, resume-se em oferecer uma vantagem adicional ao cliente,
como desconto no preco, brinde, produto extra, entre outros. As palavras mais
utilizadas na campanha serdo: ganhe, economize, gratis, imperdivel, pechincha,

loucura, aproveite e outras similares.

5.1 Estratégias de promogao

Tem por finalidade criar consciéncia a respeito do produto, fazendo o
consumidor comprar e explicando como um produto/servico pode satisfazer as

necessidades do comprador. Dentre as estratégias de promogéo citam-se:

e Selecao de midia — escolha dos canais por meio dos quais as mensagens
do produto/servigo serao transmitidas ao consumidor e que fazem com que

o consumidor seja motivado a comprar o produto.

e Propaganda - Criacdo da campanha de publicidade para comunicar as

qualidades do produto/servigo para o consumidor potencial.

e Vendas — no processo de tomada de decisdo, leva o consumidor a

comprar por meio do contato pessoal.

6. Referéncias

Este texto € uma compilacdo de informacgdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: Transformando idéias em

negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2005. (Capitulo 6)
Bibliografia Complementar

CHIAVENATO, Idalberto. Empreendedorismo: Dando asas ao espirito

empreendedor. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

DOLABELA, Fernando. — O Segredo de Luisa. Sao Paulo: Ed. Cultura, 2000.
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KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de Marketing. 52 Edicado. Rio de
Janeiro: Prentice-Hall, 1993.
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AULA 12: Estrutura do Plano de Negdcios — Plano operacional

“A producao representa a parte mais intima da empresa, o seu nucleo
técnico, em que se utiliza a tecnologia disponivel para fabricar os bens ou

prestar os servi¢os.” (Chiavenato, 2006)

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo discutir o processo de planejamento

e programacéao da produg¢ao, como diferencial competitivo das organizagdes.

1. Introducgao

As condi¢gbes de mercado atuais, em razdo do acirramento competitivo e
da globalizacdo dos mercados, em que qualidade, eficiéncia, flexibilidade,
exceléncia e a veloz taxa de mudancgas sao fatos incontestaveis, sugerem que o
grande diferencial estratégico da empresa concentra-se na area de operagdes,

mais especificamente na manufatura.

De fato, pelas novas condigdes necessarias e diferenciais das empresas,
quem viabiliza e propicia condi¢gdes competitivas nesse ambiente € a manufatura,
com o aumento de produtividade, reducao de tempos de fabricagao, qualidade do

produto e, sobretudo, velocidade de desenvolvimento de novos produtos.

A atividade industrial tem como objetivo primordial a transformagédo de
materiais, mediante a agregacdo de mao-de-obra, recursos tecnoldgicos e
equipamentos, em produtos acabados. A atividade de transformagao pode dar-se

basicamente de trés formas operacionais:

e Producao seriada — a empresa industrial produz para estoques e vendas
de maneira continua em fungao de caracteristicas do produto, graus de
padronizagao e similaridades no processo, considerando, basicamente, a
demanda esperada de mercado, a participagdo de mercado desejada e as

caracteristicas do processo de fabricagao;
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Produgdo por encomenda — a empresa industrial, mediante encomenda
ou demanda especifica, projeto ou design exclusivo da encomenda, produz
apenas para atender ao pedido. Os produtos ndo sao padronizados e
possuem particularidades técnicas e operacionais proprias, que

inviabilizam uma produgao continua ou formacao de estoques;

Producao hibrida — a empresa industrial, por organizacdo do processo
produtivo ou especificidades do produto ou linha de produtos, utiliza o
processo de produgao seriada, para determinados produtos, partes ou

linhas especificas, e o processo de producao por encomenda.

Pontos de controle

Producao seriada

Como nessa modalidade de produgado planeja-se e operacionaliza-se em

funcdo da demanda esperada, participagdo de mercado desejada e perspectivas

de consumo, torna-se critico monitorar os seguintes pontos:

2.2

Dimensionamento da produgao e dos recursos disponiveis em fungao do

volume estimado de vendas;

Mensuracédo do mercado, concorréncia e participacdo desejada;
Niveis de atividade econbémica e setorial;

Politica de estoques praticada e ideal;

Escoamento da producao e politicas de distribuigcao;

Revisbes frequentes de orcamento de vendas.

Producgao por encomenda

Neste tipo de producdo sio validos os pontos de controle da produgéo

seriada, mas existe um fator diferencial que se refere ao projeto e a necessidade

especifica do comprador. Como cada produto elaborado atende a uma demanda
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especifica, e cada produto a ser fabricado é diferente dos demais, com
caracteristicas proprias e peculiares, um ponto de controle vital passa a ser o
projeto que originara o produto. Trata-se de uma atividade crucial, pois, por vezes,
sequer ha experiéncia anterior como parametro de producéao e custos, o que torna
0 processo ainda mais arriscado. Em processo de produgao por encomenda, duas

situacdes ocorrem:
e Cliente que nao especifica tecnicamente;

e Cliente que especifica tecnicamente.

3. Planejamento da produgao

O planejamento da producédo, bem como o dimensionamento de recursos
necessarios, € definido pela funcdo da administracido da producédo que toma por
base um plano de vendas, uma politica de estoques e administracdo de materiais
e um projeto de produto. Para um planejamento de produgdo completo, a

avaliagdo dos seguintes aspectos é imprescindivel:
¢ Projeto do produto;
e Meétodo de fabricacao;
e Dimensionamento de recursos;
e Cronograma de recursos;
e Avaliagéo de ajustes na programacgao;

e Programa de produgao.

4. Controle da producao

Como visto anteriormente, o primeiro real atendimento ao mercado da-se
na fabrica. Uma vez planejados a produgdo, os recursos e todos os fatores,

devem-se considerar:
e O controle dos pedidos a cumprir na producao;

e O controle da producéo e do fluxo produtivo;
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e O controle dos custos.

5. Referéncias

Este texto € uma compilacdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

BERNARDI, Luiz Antonio. Manual de empreendedorismo e gestao: Fundamentos,

Estratégias e Dinamicas. Sao Paulo: Ed. Atlas, 2003. (capitulo 7)
Bibliografia Complementar

CHIAVENATO, Idalberto. Empreendedorismo: Dando asas ao espirito

empreendedor. Sao Paulo: Saraiva, 2006.
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AULA 13: Estrutura do Plano de Negdcios — Plano de recursos humanos

“A grandeza de uma profissao é talvez, antes de tudo, unir os homens; s6
ha um luxo verdadeiro, o das relagoes humanas.” (Saint-Exupery, Terra dos

homens)

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo discutir o plano de recursos
humanos a ser desenvolvido pela empresa e a importancia das pessoas como

meio para que a organizagao consiga atingir seus objetivos.

1. Introdugéao

Sao as pessoas que fazem o negdcio. Embora a empresa seja dotada de
maquinas, equipamentos, prédios, instalagdes, tecnologia e uma porgéao de outros
recursos fisicos, na realidade, esses elementos concretos sozinhos ndo a fazem
funcionar nem atingir seus objetivos. Todos os recursos fisicos e financeiros que a
empresa reune precisam ser ativados para que se consigam operar e
proporcionar resultados. E isso é feito pelas pessoas. Sdo elas que dao vida,
inteligéncia, emogao e agéo para a empresa. Sdo elas que garantem a dinamica
do negédcio. Sdo as pessoas que proporcionam a exceléncia, a qualidade, a
produtividade e a competitividade da empresa. Dai sua importancia vital para o

sucesso do negaocio.

Hoje as pessoas ndao mais trabalham sozinhas e isoladas; ao contrario, as
empresas bem-sucedidas estdo juntando as pessoas. O conceito de cargo esta
sendo substituido pelo de equipe. Gerenciar equipes € uma das tarefas mais
importantes para o empreendedor, principalmente porque cada pessoa € unica,
com sua individualidade, sua personalidade, sua historia e suas experiéncias,

assim como seus objetivos pessoais, suas habilidades etc.
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Segundo Chiavenato (2002), para construir uma equipe, sdo necessarias

as seguintes agoes:
e Escolha da equipe;
e Desenho das atividades;
e Treinamento;
e Lideranca;
e Motivacgao;
e Remuneracao;

¢ Avaliacdo de Desempenho.

2, A empresa como um sistema sociotécnico

As empresas estdo envolvidas em um processo de transformacdo de
recursos em produtos/servicos. Como toda empresa é constituida de pessoas, ela
€, na realidade, um sistema social. Ao analisar o trabalho empresarial como uma
totalidade, alguns autores salientam a existéncia de um sistema sociotécnico:
Toda organizagao consiste em uma combinagdo administrada de tecnologia e
pessoas, de tal forma que ambos os lados estao intimamente inter-relacionados.

Assim, o sistema sociotécnico é constituido de dois sistemas principais:
e Subsistema técnico;
e Subsistema social.

Esses dois subsistemas precisam ser devidamente integrados e
coordenados para que funcionem em constante interagcdo. Esse € o papel do
Sistema Gerencial: Proporcionar um elo estreito entre o subsistema social e
técnico. A integracdo desses dois subsistemas provoca um efeito multiplicador,
que é denominado sinergia ou efeito sinergistico. Em outros termos, quando
adequadamente integrados, cada sistema auxilia o outro e alavanca seus

resultados provocando uma influéncia reciproca e positiva.
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3. Administragao participativa

O empreendedor deve fazer com que sua equipe nao fique limitada ou
confinada em cargos isolados e superespecializados, com tarefas repetitivas e
monotonas. Ao contrario, deve fazer com que cada tarefa seja um evento grupal,
um trabalho de equipe e de cooperacdo entre as pessoas envolvidas. O
empreendedor precisa fazer com que a preocupacgao e resisténcia das pessoas
com relagdo a mudangas sejam totalmente substituidas por cooperacgao, interesse
e desejo de mudar. A Administracdo participativa exige trés aspectos

fundamentais:
e Envolvimento mental e emocional das pessoas;
e Motivagao para contribuir;
e Aceitacao da responsabilidade.

A administracdo participativa, baseada nas pessoas, tem sido apontada
como a alavanca para o progresso. Ela representa o envolvimento das pessoas
na gestdo do negdcio, além de uma evolugdo do processo democratico

(democracia do consenso).

4, Emporwerment

Emporwerment significa a participagdo, a delegacéo, a responsabilidade
por metas e resultados, a liberdade, a autonomia, a auto-avaliacdo do
desempenho. Para tanto, o empreendedor precisa utilizar quatro alanvancadores

para proporcionar emporwerment a sua equipe:

Autoridade;
e Informacao;
e Recompensas;

e Competéncias.

5. Lideranga e motivagao
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As pessoas sdo capazes de realizar feitos incriveis. Mas & preciso saber
conduzi-las e estimula-las por meio de lideranga e motivacdo. Lideranca e
motivacao constituem as bases da administracdo participativa das pessoas. A
lideranca € um tipo de influéncia pessoal por meio da qual o empreendedor
influencia o comportamento dos subordinados para direciona-lo rumo aos

objetivos que se pretende atingir.

5.1 Lideranga

Existem trés tipos de lideranga: a autocratica, a liberal e a democratica. A
primeira caracteriza-se pela condugao coercitiva e impositiva das pessoas: o lider
da ordens e espera o seu cumprimento. A segunda caracteriza-se pela extrema
liberalidade com relagao as pessoas: o lider apenas sugere e nao tem qualquer
ascendéncia sobre as pessoas. O ideal é a terceira opgao, a lideranca
democratica, na qual o lider expbde a situagdo atual e os objetivos pretendidos,
delineia as alternativas e discute com a equipe os melhores cursos de agdo. Os
subordinados tem plenas condigdes de participar ativamente das decisbes a

respeito do seu trabalho, mas dentro da panoramica tragada pelo lider.

5.2 Motivagao

A motivacdo diz respeito a dindmica do comportamento das pessoas.
Motivar significa estimular as pessoas a fazer algo ou a se comportar rumo a
determinada diregdo. A motivacdo esta intimamente relacionada com as
necessidades pessoais. Assim, as necessidades direcionam o comportamento
daqueles que procuram satisfazer caréncias pessoais. As necessidades humanas

podem ser representadas em uma hierarquia que lembra uma piramide.

As necessidades que estao na base da piramide sdo as mais emergentes.

As pessoas precisam comer, dormir, vestir-se, enfim, satisfazer as suas
necessidades cotidianas. Uma vez que essas necessidades atingem um certo
grau de satisfagcdo garantida, as necessidades de segurangca afloram no
comportamento das pessoas. Nesse instante as pessoas passam a se preocupar
com a protegdo contra o perigo (real ou potencial), a seguranga no trabalho, a
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estabilidade emocional etc. Quando este nivel esta relativamente sob controle,
emergem as necessidades sociais: a busca por amizades, amor, afeto,
relacionamento humano, reconhecimento alheio, contato com pessoas. Quando
essas estao satisfeitas, surgem as necessidades de estima: a auto-apreciacgao, a
auto-confianga, o auto-conceito, a maneira como cada pessoa se vé e se avalia.
E, finalmente, quando todas as demais necessidades estdo relativamente
satisfeitas, emerge a necessidade de auto-realizagdo: a necessidade de realizar

todo o potencial individual para crescer, criar, gerar conquistar.

Cada pessoa tende a desenvolver um tipo de necessidade prioritaria sobre
as demais. Cabe ao empreendedor descobrir e localizar em cada pessoa as
necessidades que Ilhe sao mais importantes e leva-las a satisfacdo por meio do

trabalho.

6. Referéncias

Este texto € uma compilacdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

CHIAVENATO, Idalberto. Empreendedorismo: Dando asas ao espirito

empreendedor. Sdo Paulo: Saraiva, 2006. (Capitulo 9)
Bibliografia Complementar

BERNARDI, Luiz Antonio. Manual de empreendedorismo e gestado: Fundamentos,

Estratégias e Dinamicas. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 2003. (capitulo 4)

CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando pessoas: como transformar gerentes em

gestores de pessoas. S&o Paulo: Ed. Prentice Hall, 2002.

DOLABELA, Fernando. — O Segredo de Luisa. Sao Paulo: Ed. Cultura, 2000.
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AULA 14: Estrutura do Plano de Negécios — Plano financeiro

“Para funcionar as empresas precisam de dinheiro. [...] Nenhuma
empresa pode ser aberta sem um minimo de capital inicial nem pode

funcionar sem algum capital de giro.” (Chiavenato, 2006)

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo discutir o plano financeiro da
empresa, apresentando as demonstracées financeiras bem como os principais

indices financeiros utilizados.

1. Introducgéao

Tradicionalmente a funcao financeira resume-se a trés decisdes: Investir,
financiar e distribuir dividendos. Essas decisées, aliadas aos controles, tem como
unico objetivo aumentar o valor da empresa e, assim, justificar os investimentos e

o retorno.

A decisao de investir, de forma pratica, abrange o estudo de projetos e de
sua viabilidade econémica. Esses investimentos sdo feitos em ativos
permanentes e capital de giro. A decisao de financiar refere-se a estrutura que a
empresa utilizara para captacdo de recursos no mercado, proprios ou de
terceiros, a fim de possibilitar a viabilizagao do investimento, garantindo a liquidez

da empresa.

A decisdo de distribuir dividendos relaciona-se ao resultado global das
operagdes da empresa e sua situacao de liquidez, o que, afinal, reflete-se no valor
da empresa, uma vez que é consequéncia do fluxo de caixa esperado como

retorno ao acionista, usualmente na forma de dividendos ou reinvestimentos.

No que se refere ao Plano de Negdcios, os principais demonstrativos a
serem apresentados sdo: Balango Patrimonial, Demonstracdo do Resultado do

Exercicio e Demonstragdo do Fluxo de caixa, todos projetados com um horizonte
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minimo de trés anos, sendo que o usual € normalmente um periodo de cinco

anos. No caso do fluxo de caixa, deve ser detalhado mensalmente.

2, Gerenciando as finangas

O gerenciamento financeiro € a area da empresa que cuida dos recursos
financeiros, preocupando-se com dois aspectos importantes: Rentabilidade e
Liquidez. Isso significa que gerenciar as finangas € tentar fazer com que os
recursos financeiros sejam lucrativos e liquidos ao mesmo tempo. Na realidade,
estes sdo os dois objetivos principais das finangas: o melhor retorno possivel do
investimento e a sua rapida conversdo em dinheiro. Tendo esses dois objetivos

em mente, o empreendedor pode tocar tranquilamente suas finangas.

3. Balango Patrimonial

O balango patrimonial reflete a posicao financeira da empresa em um
determinado momento. E constituido por duas colunas, a do ativo e a do passivo

e patriménio liquido.

O ativo corresponde a todos os bens e direitos de uma empresa. O passivo
€ uma obrigacao, ou a parcela de financiamento obtido de terceiros. O patrimbnio

liquido corresponde aos recursos dos proprietarios aplicados na empresa.

O ativo da empresa representa as aplicagdes de recursos que se dividem
em circulantes, de longo prazo e permanentes. O passivo, assim como o
patrimdénio liquido, representa as origens de recursos. Portanto, o Balango
Patrimonial, ou o equilibrio entre origens e aplicagbes, € representado pela

seguinte equacgao:

A TIV O = P A S SIV O + P A TR IM O N IO L ia u ID O

A seguir apresenta-se a visao sintética do balango Patrimonial:
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ATIVO PASSIVO
Circulante Circulante
Realiz. L.P. Exig. L.P.
Permanente Patrim. Liquido
TOTAL DO ATIVO 6.000 TOTAL DO PASSIVO 6.000

Figura 8: Visdo sintética do Balango Patrimonial

Fonte: Desconhecida

4. Demonstragao do Resultado do Exercicio

A Demonstracdo do Resultado € uma classificagdo ordenada e resumida
das receitas e das despesas da empresa em determinado periodo. Da receita
total obtida devem ser subtraidos os impostos, abatimentos e devolucdes
concedidas, resultando na receita liquida. Desta receita liquida, deduzem-se os
custos dos produtos vendidos (comércio), dos produtos fabricados (industria), ou
dos servigos prestados (servigos), para se chegar ao lucro bruto. Em seguida,
subtraem-se do lucro bruto as despesas operacionais. Essa denominacado de
despesas operacionais se da pelo fato de representarem os gastos necessarios
para que as receitas sejam alcangadas. Como uma empresa pode obter receita
ou ter despesa que nao sao provenientes de suas operacdes, € convencao
separa-las das atividades operacionais. Finalmente, €& calculado o valor do
imposto de renda, contabilizando-se no final a soma dos lucros ou prejuizos que,
se nao forem distribuidos aos sécios, serdo incorporados ao patriménio liquido,

alterando por consequéncia o préprio balanco.
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A seqguir sera apresentada a estrutura da DRE:

Receita Bruta

(-) Deducdes da Receita

= Receita Liquida

(-) Custos das Vendas

= Lucro Bruto

(-) Despesas Operacionais

= Lucro Operacional
(-) Despesas néo Operacionais

+ Receitas ndo Operacionais

= Lucro Antes do Imposto de Renda (LAIR)

(-) Provisao para Imposto de Renda

= Lucro Depois do Imposto de Renda

5. Fluxo de Caixa

O fluxo de caixa € a principal ferramenta de planejamento financeiro do
empreendedor. As principais preocupac¢des devem estar em honrar o0s
compromissos com os fornecedores, credores, gastos com pessoal, impostos
etc., e definir as melhores formas de venda do produto/servico, visando a obter a
receita necessaria para que a empresa nao fique com o caixa negativo e nao
precise recorrer a empréstimos bancarios continuamente. Assim, ao analisar o
fluxo de caixa de sua empresa, o empresario podera saber se é viavel vender os
produtos a prazo, dar descontos ou eliminar estoques para fazer caixa, por
exemplo. Trata-se de uma ferramenta estratégica que auxilia o empreendedor no
gerenciamento e no planejamento das agdes que serao tomadas no dia-a-dia € no

futuro da empresa.
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6. Capital de Giro

Uma empresa, comprando, vendendo, produzindo, pagando e recebendo,
esta operacionalmente envolvida em dois ciclos: ciclo econbmico e ciclo

financeiro.

O ciclo econémico € o prazo decorrente entre a aquisi¢ao dos recursos e a
venda do produto, mercadoria ou servi¢o. O ciclo financeiro € o prazo decorrente

entre o pagamento dos recursos adquiridos e o recebimento das vendas.

Pode-se observar que, em numero de dias, o ciclo financeiro é igual ao
ciclo econdmico mais o prazo médio das vendas menos o prazo médio das

aquisigdes.

Assim, se o ciclo econdmico € de 25 dias, o prazo médio e vendas €& 30

dias e o prazo médio de pagamentos é de 28 dias, o ciclo financeiro ¢é igual a:

Ciclo Financeiro = 25 dias + 30 dias — 28 dias = 27 dias

Sao importantes a conceituacgao, entendimento e calculo do ciclo financeiro
meédia da empresa, uma vez que os pagamentos usualmente ocorrem antes dos
recebimentos, gerando-se uma necessidade de financiamento permanente de

capital de giro.

No caso, o ciclo completo de operagao deve ser financiado pela empresa,
uma vez que, no periodo decorrido entre a aquisigdo dos recursos,
processamento e venda, os recursos adquiridos sdo pagos antes do recebimento
das vendas. Se a empresa ndo possui uma estrutura de capital préprio e de
financiamento adequadas para suportar o “giro” de 27 dias, devera recorrer a
empréstimos de curto prazo, muito provavelmente experimentando crises e

liquidez constantes.

7. Ponto de Equilibrio
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No ponto de equilibrio no & lucro nem prejuizo. E o ponto no qual a receita
proveniente das vendas equivale & soma dos custos fixos e varidveis. E de
grande utilidade, pois possibilita ao empresario saber em que momento sem
empreendimento comeca a obter lucro e, assim, torna-se uma importante

ferramenta gerencial.

PE = custo fixo

1 — (custo variavel/receita total)

Para obter o PE em quantidade de produtos, basta dividir o resultado

anterior pelo preco de venda unitario do produto.

8. indices financeiros

Os indices financeiros indicam como estd a situagcdo financeira da
empresa, e a capacidade de honrar seus compromissos no prazo. Existem quatro

grupos basicos de indicadores:
e Liquidez — mostra se a empresa é capaz de saldar suas dividas;

e Atividade — o giro do estoque demonstra a velocidade em que o estoque é
renovado em determinado periodo. O giro do ativo permite medir a
eficiéncia com que a empresa é capaz de usar seus ativos para gerar

vendas;

e Endividamento — demonstra quando do total de ativos e financiado pelos
credores da empresa e o total de recursos que sao fornecidos pelos

credores e pelos proprietarios;

e Lucratividade — mostra o quanto a empresa € atrativa do ponto de vista do

investidor, sdo os indices utilizados para justificar os investimentos.

8.1 Liquidez
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Capital circulante liquido (CCL) = ativo circulante — passivo circulante
Liquidez corrente = ativo circulante/passivo circulante

Liquidez seca = (ativo circulante — estoques)/passivo circulante

8.2 Atividade
Giro do estoque = custo das mercadorias/estoques

Giro do ativo total = Vendas/ativo total

8.3 Endividamento
Participacéo de terceiros = passivo total/ativo total

Relagao exigivel/patrimonio liquido = exigivel/patriménio liquido

8.4 Lucratividade
Margem bruta = lucro bruto/vendas
Margem operacional = lucro operacional/vendas

ROI = Lucro liquido/ativo total

9. Referéncias

Este texto € uma compilacdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo: Transformando idéias em

negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2001. (Capitulo 6)
Bibliografia Complementar

CHIAVENATO, Idalberto. Empreendedorismo: Dando asas ao espirito
empreendedor. Sdo Paulo: Saraiva, 2006. (Capitulo 12)
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BERNARDI, Luiz Antonio. Manual de empreendedorismo e gestdo: Fundamentos,

Estratégias e Dindmicas. S&o Paulo: Ed. Atlas, 2003. (capitulo 11)

DOLABELA, Fernando. — O Segredo de Luisa. Sdo Paulo: Ed. Cultura, 2000.
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AULA 15: Empreendedorismo Corporativo — definicbes e conceitos

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo apresentar o conceito de
Empreendedorismo Corporativo e discutir as diferengcas deste com relagédo ao

Empreendedorismo de Start-up.
1. Empreendedorismo Corporativo

A idéia de se aplicar os conceitos-chave relacionados ao
empreendedorismo (busca de oportunidade, inovacéo, fazer diferente, criagdo de
valor) a organizagdes ja estabelecidas n&o é recente. Um dos autores que se
destacou na década de 1980 ao cunhar o termo intrapreneurship foi Gifford
Pinchot, ao publicar seu livro intrapreneuring, em que mostrava como 0
empreendedorismo poderia ser aplicado e praticado em organizag¢des existentes,
destacando o papel do empreendedor dentro dessas organizagdes e como a
inovacdo poderia ser buscada e desenvolvida aplicando-se os conceitos do

empreendedorismo interno para tal objetivo.

Nas ultimas décadas, muitos estudiosos se dedicaram ao tema, analisando
empresas com foco na inovacdo para entenderem melhor como o
empreendedorismo corporativo ocorria. As definicbes de empreendedorismo
dentro das organizagbes sao muitas e advém desses estudos e de suas

conclusoes.

O Empreendedorismo Corporativo pode ser definido como sendo
identificacao, desenvolvimento, captura e implementacdo de novas oportunidades

de negécio, que:

e Requerem mudangas na forma como o0s recursos sao empregados na

empresa;
e Conduzem para a criacdo de novas competéncias empresariais;

e Essas competéncias resultam em novas possibilidades de posicionamento
no mercado, buscando um compromisso de longo prazo e criagao de valor

para os acionistas, funcionarios e clientes.
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O Empreendedorismo Corporativo pode ser empregado de varias formas
nas organizagdes, de acordo com sua estratégia de negdcios ou atém mesmo
para promover uma renovagao estratégica na empresa. Existem duas principais

formas de Empreendedorismo Corporativo, conforme abaixo:

e Corporate venturing — mais relacionado a criagdo de algo novo, fora da
organizagdo, podendo ter sido gerado internamente num primeiro

momento;

e Intrapreneurship — engloba as varias possibilidades de se trabalhar os
conceitos do empreendedorismo corporativo internamente  nas
organizagcbes, focando a inovagdo e a renovagao estratégica da

organizagao, que visa a mudanca.

2. Principais semelhancas e diferengcas entre Empreendedorismo

Corporativo e de Start-up

As semelhangas existentes entre os dois casos sao muitas, entre elas,
podemos considerar que o Processo Empreendedor pode ser aplicado sem perda
conceitual a ambos o0s casos, pois a oportunidade, os recursos € a equipe
empreendedora sao aspectos-chave, independentemente da organizacéo.
Sempre existirdo prés e contras em ambos os casos. Porém, algumas diferengas

basicas podem ser identificadas:

Empreendedorismo de Start-up Empreendedorismo Corporativo
Criagéo de Riqueza Construir/melhorar a imagem da marca
Busca investimento junto a capitalistas | Busca recursos internos ou realoca os
de risco, angels etc. existentes.

Cria estratégias e cultura organizacional. | Deve trabalhar dentro de uma cultura
existente e a oportunidade deve estar
coerente com a estratégia da
organizacgao.

Sem regras. Regras claras.
Horizonte de curto prazo. Horizonte de médio/longo prazo.
Passos rapidos (caos controlado). Burocracia.

Figura 9: Principais diferengas entre empreendedorismo corporativo e de Start-up

Fonte: Adaptado de Dornelas, 2003.
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Empreender em organizacgdes ja estabelecidas pode ser até mais dificil que
iniciar uma nova empresa sem vinculos corporativos, pois existem regras a serem
seguidas, a burocracia poder ser um fator limitante e o controle normalmente n&o
esta nas maos do empreendedor. Por outro lado, ao se iniciar um novo negocio, a
gestao dificilmente é profissionalizada, o que pode levar ao ceticismo dos clientes.
E, ainda, gerenciar o crescimento & algo dificil e, muitas vezes, pode levar a

empresa ao fracasso rapidamente.

3. Referéncias

Este texto € uma compilacdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo Corporativo: Como ser
empreendedor, inovar e se diferenciar em organizagbes estabelecidas. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2003. (Capitulo 5)

Bibliografia Complementar

SEIFFERT, Peter Quadros. Empreendendo novos negocios em corporagdes:

Estratégias, processo e melhores praticas. S&o Paulo: Atlas, 2005.
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PARTE Illl - MODELOS DE GESTAO

AULA 16: Modelos de Gestao e Modelos de Avaliagao de Gestao — Introdugao

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo abordar os conceitos basicos ligados
a modelagem organizacional bem como discutir as limitagbes intrinsecas aos

conceitos de modelos e modelagem.

1. Introducgao

Um modelo é projetado para ajudar a compreender e ajudar a agir, por isso

a nocao da intervencdo deliberada € central ao conceito de modelar. Assim

sendo, os modelos possuem, pelo menos, duas fungdes complementares e
indissociaveis:

Uma funcado de fornecer uma abstracdo de uma determinada percepcédo da

realidade;

Uma funcéo de subsidiar o desenvolvimento de um plano.

2, Tipos de Modelos

Na perspectiva analitica de separacdo entre o conhecimento e a acéo, €
possivel distinguir entre modelos cognitivos e normativos.Tais modelos se
constituem nos pontos principais de uma cadeia de quatro tipos de fungdes:

cognitivas, preditivas, de decisao e normativas.

Outra possivel distingdo quanto a tipos de modelos € a distingdo proposta
por Ponssard (1997, p.50), entre modelos do conhecimento e modelos
operacionais. Os modelos de conhecimento sdo o resultado de uma fase de
“planejamento”, em que o contexto é definido com vistas a agdo. Os modelos
operacionais, por sua vez, sao aqueles usados na ag¢ao, no curso da interagcao

concreta entre atores.
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3. Limitagoes inerentes a modelagem

De acordo com (DAVID, 2001, p. 463) e (MATURANA, 2001, pp. 21-39,

passim), os modelos possuem caracteristicas que geram limitagdes intrinsecas:

O modelo é uma abstracdo, extraida do contexto por um observador,
consequentemente, ndo ha nenhum modelo natural ou objetivo: ha
meramente interpretacdes e construgdes da realidade. Assim, o modelo é
sempre uma abstragdo baseada em uma visdo da realidade especifica
(que nada mais é que uma proposi¢cao explicativa [MATURANA, 2001,
p.37]) consequentemente ndo € a Unica possivel, mesmo se ela representa

um aparente consenso e apresenta propriedades formais légicas;

Decorre de a) que um modelo em si ndo € verdadeiro nem falso, ele é,
simplesmente, mais ou menos bem elaborado para um dado conjunto de

requisitos, de acordo com a habilidade do observador que o criou;

Como uma abstrag¢ao, o modelo implica em uma “descontextualizacdo”. Neste
aspecto o modelo pode incluir alguma maneira de representagcéo formal do
contexto a partir do qual foi concebido ou nao Ihe fazer nenhuma referéncia

(deixando-o somente “potencialmente contextualizado”)

O observador constréi um modelo com o objetivo de agir: ele tem um projeto e
o modelo €& orientado por este projeto; a nogdo do modelo
consequentemente € ligada intrinsecamente aquela da racionalidade.
Desta maneira, um modelo € um mito racional ou um plano de acéao ideal

com determinadas propriedades formais;

O uso operacional de um modelo, consiste na incorporagao direta ou indireta
dos elementos do conhecimento produzidos pelo modelo no processo de

decisao, consequentemente implica em uma forma de contextualizacio.

Além dessas, € importante salientar aquelas relacionadas a forma humana
de pensar. Nossa dificuldade de encontrar uma informagdo ou identificar um
problema esta, muitas vezes, associada a nossa prépria forma de pensar. Embora
pareca completamente paradoxal, a natureza da informacédo ja deve ser

conhecida em sua esséncia, para ser encontrada e identificada. Este fato tem
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origem na dicotomia do pensar humano. Ele é consequéncia de nosso processo

de pensar que é estrutural e l6gico, mas também associativo.

4, Referéncias

Este texto € uma compilagdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

LUNA, Paulo de Tarso Mendes. Bases para concepcao de modelos em realidades
simbdlicas. 2005. 140f. Tese (Doutorado em engenharia de produg¢ao). Programa
de Po6s-Graduagdo em Engenharia de Produgédo, UFSC, Florianopolis-SC
(capitulo 2.2)

Bibliografia Complementar

HAVE, Steven Ten (et.al). Modelos de Gestdo: O que sdo e quando devem ser

usados. Sao Paulo: Prentice Hall, 2003.
FERREIRA, Victor C. P. Modelos de Gestao. Rio de Janeiro: FGV, 2006.
Ferramentas para o Crescimento. HSM Management 43 Margo-Abril 2004.

Vencedoras confirmadas. HSM Management 31 Margo-Abril 2002.
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AULA 17: Modelos de Gestdo e Modelos de Avaliacao de Gestdo — Balanced
Scorecard

“Na Mobil, O Balanced Scorecard nos ofereceu um roteiro inestimavel para
o debate de estratégias, pontos fortes, deficiéncias e desempenho
empresarial. Olhando para o futuro, esperamos que conduza a organizagao
para um foco mais intenso de atuagao segundo nossos objetivos

estratégicos.” (R. J. McCool, vice presidente da Mobil Oil Corportation)

“Na Mobil, O Balanced Scorecard nos ofereceu um roteiro inestimavel para o debate de
estratégias, pontos fortes, deficiéncias e desempenho empresarial. Olhando para o futuro,
esperamos que conduza a organizacdo para um foco mais intenso de atuagao segundo

nossos objetivos estratégicos.” (R. J. McCool, vice presidente da Mobil Oil Corportation)

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo introduzir os conceitos basicos do
Balanced Scorecard (BSC).

1. Introducgao

“O choque entre a forga irresistivel de construir capacidades competitivas
de longo alcance e o objetivo estatico do modelo tradicional de contabilidade
financeira de custos criou uma nova sintese: o Balanced Scorecard (BSC). O BSC
preserva as medidas financeiras tradicionais. Mas as medidas financeiras contam
a historia de acontecimentos passados, uma histéria adequada para as empresas
da era industrial, quando os investimentos em capacidade de longo prazo e
relacionamento com clientes ndo eram fundamentais para o sucesso. Entretanto,
as medidas financeiras sao inadequadas para orientar e avaliar a trajetoria que as
empresas da era da informagdo devem seguir na geragdo de valor futuro
investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e
inovacao.” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 8)
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A abordagem do BSC, conforme proposta por Kaplan e Norton (1997, 2000
e 2004), tem como finalidade traduzir a missdo e a estratégia de uma empresa
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que servem de base para
um sistema de mensuracéo e gestao estratégica. O BSC mostra-se adequado as
empresas que buscam um posicionamento estratégico ou que necessitam

desenvolver suas competéncias e capacidades.

O BSC pode ser considerado um mecanismo para garantir a
implementacdo da estratégia — ndo para a sua formulagdo — ao oferecer
instrumentos para a traducdo dessa estratégia em objetivos, medidas e metas
especificas e para a monitoragdo da sua implementagcdo. Conforme Kaplan e
Norton (1997, p. 9), por meio desta abordagem, podem ser viabilizados os
seguintes processos criticos: (i) esclarecer e traduzir a visdo estratégica; (ii)
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; (iii) planejar, estabelecer
metas e alinhar iniciativas estratégicas; e (iv) melhorar o feedback e o

aprendizado estratégico.

2. As perspectivas do BSC

A estrutura proposta pelos autores para traduzir a estratégia organizacional
em termos operacionais €, tradicionalmente, desmembrada em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e crescimento e
aprendizagem. Vale salientar que a estrutura n&o precisa ser, necessariamente,
restrita ao numero ou as preocupagdes das perspectivas, ou seja, pode ser em
numeros diferentes (maiores ou menores) e com conteudos que os gestores
acreditarem ser o mais adequado para sua organizagdo (KAPLAN e NORTON,
1997, p. 35).

Segundo Figueiredo (2002, p. 47), estas perspectivas devem ser
entendidas a partir das respostas a quatro perguntas: (i) Perspectiva financeira:
para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas? (ii) Perspectiva dos clientes: para alcangarmos nossa visao,
como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes? (iii) Perspectiva dos

processos internos: para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que
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processos de negocios devemos alcangcar a exceléncia? (iv) Perspectiva de
aprendizado e crescimento: para alcangarmos nossa visdo, como sustentaremos
nossa capacidade de mudar e melhorar? Tendo em vista que as respostas para
as questbes estdo alinhadas ao cumprimento da estratégia estabelecida, o
conjunto de indicadores forma uma cadeia de relagdes causa-e-efeito que se
torna mais nitida com o passar de diversos ciclos de medicdo dos mesmos. O
impacto do resultado de cada um dos indicadores sobre os demais fica explicito
como, por exemplo, a influéncia entre satisfacdo dos funcionarios, satisfagcao dos

clientes, lealdade dos clientes e desempenho financeiro.

Perspectiva financeira — preocupa-se com a estratégia de crescimento,
rentabilidade e risco sobre a visdo dos acionistas da organizagdo. Para
tanto utiliza indicadores do tipo retorno sobre o investimento, riscos, ciclo

de caixa, entre outros.

Perspectiva do Cliente - Preocupa-se com a criacdo de valor e
diferenciagdo, sob a visdao do cliente, utilizando como indicadores:
satisfagao, retencao, participacdo de mercado e participagdo em conta,

entre outros.

Perspectiva dos Processos Internos — Preocupa-se com as prioridades
estratégicas de varios processos de negdcio, que criam satisfagdo para os
clientes e os acionistas. Indicadores propostos sao: qualidade, inovacao,

tempo de resposta, custo e langamento de novos produtos.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento — Leva em conta as prioridades
para o desenvolvimento de um clima propicio a mudanga organizacional, a
inovagao, e ao crescimento. Levando em consideracdo a satisfagao dos

funcionarios e disponibilidades dos sistemas de informacdes.

3. Mapas estratégicos

Para que a abordagem BSC seja operacionalizada, primeiro busca-se
compreender a organizagdo, ou seja, identifica-se o contexto, no qual se
esclarece o ambiente em que ela esta inserida, com quem se relaciona e que
desafios esta buscando. Depois, observa-se o planejamento estratégico da
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organizacao, a fim de informar os rumos que deverdao ser seguidos (PETRI,
2005).

De posse destas informacgdes, inicia-se a elaboragcdao do BSC. Norton e
Kaplan (2004, p. 19-28) apresentam as etapas para sua elaboragéo. A primeira
etapa consiste em identificar que perspectivas serao consideradas. A seguir,
identificam-se os aspectos relevantes (objetivos estratégicos) destas
perspectivas; na sequéncia, verificam-se as possiveis relacdes de influéncia ou
hipoteses estratégicas (causa-e-efeito), surgindo assim o Mapa Estratégico. Em
outras palavras, a elaboracdo do BSC se inicia com a montagem de uma
representacdo grafica, denominada por Kaplan e Norton (2004, p. 10) de Mapa
Estratégico, onde os objetivos estratégicos sédo descritos e interelacionados
através de relagbes de causa-e-efeito. Assim, o Mapa Estratégico proporciona um
meio l6gico e abrangente para descrever a estratégica e comunicar os resultados
almejados pela organizagéo e as hipdteses sobre como esses resultados podem
ser atingidos. O Mapa Estratégico (ME) é construido através de um processo

hierarquico top-down norteado pela missao e visao da organizagao.

4, Painel de Indicadores

De posse do Mapa Estratégico, que fornece as estratégias da organizagao,
bem como seus objetivos, cabe, agora, a elaboragédo do Painel Balanceado (BSC)
(na literatura também sao encontrados os termos scorecard, Balanced Scorecard,
painel de desempenho), que geralmente apresenta as perspectivas, os objetivos
estratégicos, os indicadores e as metas a serem perseguidas, por meio das

iniciativas ou projetos (alternativas ou agdes).

5. Referéncias

Este texto € uma compilacdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:

Referéncia Basica
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ENSSLIN, Leonardo; ENSSLIN, Sandra R.; BORGERT, Altair; DUTRA, Ademar;
LYRIO, Mauricio V. L. L. Gerenciamento do Desempenho da Secretaria de
Desenvolvimento Regional da Grande Floriandpolis: Uma Proposta Advinda da
Combinacao do Balanced Scorecard e da Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista. EnNAPG 2006. Sdo Paulo, 22 a 24 de Novembro.

Bibliografia Complementar

KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. A Estratégia em Agao: Balanced Scorecard. Rio
de Janeiro: Ed. Campus, 1997.

KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Organizagao orientada para estratégia. Rio de
Janeiro: Ed. Campus, 2000.

KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Mapas Estratégicos — Balanced Scorecard:
convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Ed.
Elsevier, 2004.

KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Alinhamento: Utilizando o Balanced Scorecard

para criar sinergias corporativas. Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2006.
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AULA 18: Fundamentos da Exceléncia

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo apresentar os Fundamentos da
Exceléncia nos quais a Fundagao para o Prémio Nacional da Qualidade (FNQ) se
baseia para definir os Critérios de Exceléncia utilizados para avaliacdo e analise
dos sistemas de gestdo das organizagdes concorrentes ao Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ).

1. Introdugéao

Os Fundamentos da exceléncia expressam conceitos que se traduzem em
praticas encontradas em organizagdes de elevado desempenho, lideres de classe
mundial. Por meio de um processo de aprendizado sistémico, que inclui a atuagao
de foruns empresariais, a FPNQ atualiza os fundamentos da exceléncia. Os
fundamentos em que se baseiam os Critérios de Exceléncia do PNQ sao

apresentados abaixo.

2. Fundamentos da Exceléncia

e PENSAMENTO SISTEMICO - Entendimento das relagdes de
interdependéncia entre os diversos componentes de uma organizagéo,

bem como entre a organizagao e o ambiente externo.

o APRENDIZADO ORGANIZACIONAL - Busca o alcance de um novo
patamar de conhecimento para a organizagdo por meio da percepgao,

reflexao, avaliagdo e compartilhamento de experiéncias.

e CULTURA DE INOVACAO — Promogdo de um ambiente favoravel a
criatividade, experimentacao e implementacao de novas idéias que possam

gerar um diferencial competitivo para a organizagao.

e LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS — Atuagdo de forma

aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao
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desenvolvimento da cultura de exceléncia, a promocédo de relagdes de

qualidade e a protec¢ao dos interesses das partes interessadas.

ORIENTACAO POR PROCESSOS E INFORMACOES — Compreenséo e
segmentagdo do conjunto de atividades e processos da organizagado que
agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de
decisdes e a execucgao das acdes deve ter como base a medi¢ao e analise
do desempenho, levando-se em consideragao as informacgdes disponiveis,

além de incluir os riscos identificados.

VISAO DE FUTURO - Compreensdo dos fatores que afetam a
organizacao, seu ecossistema e o ambiente externo no curto e no longo

prazo, visando sua perenizagao.

GERACAO DE VALOR - Alcance de resultados consistentes, assegurando
a perenidade da organizagao pelo aumento de valor tangivel e intangivel

de forma sustentada para todas as partes interessadas.

VALORIZACAO DAS PESSOAS - Estabelecimento de relacdes com as
pessoas, criando condi¢cdes para que elas se realizem profissionalmente e
humanamente, maximizando seu desempenho por meio de
comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espaco para

empreender.

CONHECIMENTO SOBRE O CLIENTE E O MERCADO — Conhecimento e
entendimento do cliente e do mercado, visando a criagao de valor de forma
sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior

competitividade nos mercados.

DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS - Desenvolvimento de atividades
em conjunto com outras organizagbes, a partir da plena utilizagdo das
competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas

as partes.

RESPONSABILIDADE SOCIAL — Atuacao que se define pela atuagao ética
e transparente da organizagdo com todos os publicos com os quais se
relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustentavel da

sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geracdes
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futuras; respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das

desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizagéo.

3. Referéncias

Este texto € uma compilagdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

Fundac&o Nacional da Qualidade. CRITERIOS DE EXCELENCIA 2007: Avaliacio
e diagnostico da gestao organizacional. Sdo Paulo: FNQ, 2007. Disponivel para

download www.fng.org.br.
Bibliografia Complementar

BROWN, Mark Grahan. O sistema Baldrige da qualidade. Sdo Paulo: Makron
Books, 1995.
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AULA 19: Modelo de Exceléncia do PNQ

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo apresentar o modelo de

exceléncia utilizado pelo Prémio Nacional da Qualidade.

1. Modelo de Exceléncia da Gestao

O modelo de exceléncia da gestdo é concebido tendo como base os
fundamentos da exceléncia, sendo constituido por oito critérios: Lideranga,
Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informagdes e conhecimento,

Pessoas, Processo e Resultados.

No modelo, os Fundamentos da Exceléncia sao expressos em
caracteristicas tangiveis (mensuraveis quantitativa ou qualitativamente) e
distribuidos em requisitos. Estes sdo agrupamentos cujo objetivo maior é
reproduzir de forma légica a condugao de temas essenciais de um negocios e que
sdo denominados de critérios e itens. O modelo de exceléncia da gestao é
representado pelo diagrama abaixo (Figura 10), o que permite ao administrador

obter uma vis&o sistémica da gestao organizacional.

MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO®

Uma visdo sistémica da gest@o organizacional

“io‘ma;'oes e co"he""ﬂent
\ o

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Lideranca

Processos

Sociedade

. o\
SU3ayuoy o se03e

Figura 10: Modelo de Exceléncia da Gestéao

Fonte: Critérios da Exceléncia 2007, PNQ.
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A figura representativa do Modelo de Exceléncia da Gestdo simboliza a
organizagao, considerada um sistema orgéanico e adaptavel, que interage com o
ambiente externo. Sugere que os elementos do modelo, imersos num ambiente
de informagdes e conhecimento, relacionam-se de forma harménica e integrada,

voltados para a geracao de resultados.

Embora o desenho acima admita diferenes interpretagdes, a que melhor
descreve o modelo utiliza o conceito de aprendizado, segundo o ciclo de PDCL
(Plan, Do, Check, Learn).

2, Diagrama de Gestao

Os oito critérios de Exceléncia se subdividem em Itens (somente nos
Modelos de 500 e 1000 pontos) e Aspectos, sendo que cada um dos aspectos de
enfoque e aplicagao (critérios 1 a 7) solicita, de forma especifica, alguns requisitos
relacionados a gestdo da organizagédo, sem prescrever ferramentas ou métodos

de trabalho especificos.

Todos os aspectos de Enfoque e Aplicacdo estdo estruturados conforme a
dinamica do diagrama de gestao (Figura 11), apresentado abaixo. Este diagrama
demonstra que os requisitos de cada aspecto devem ser atendidos por meio de
praticas de gestédo e padrdes de trabalho definidos pela organizagéo. As praticas
devem ser executadas e, por meio de mecanismos de controle, verificas quanto
ao cumprimento dos padrées de trabalho definidos. Se ao comparar com os
padrdes for encontrado algum desvio, uma agao corretiva deve ser implantada de
forma a garantir o cumprimento dos mesmos e retomar a execu¢do adequada das
praticas. O diagrama contempla o Aprendizado, que consiste em sair da rotina de
execugao e controle e fazer uma avaliagao das praticas de gestdo e padrdes de
trabalho e, quando pertinente, implantar as melhorias necessarias, reforgcando o
conceito de PDCL.
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DIAGRAMA DA GESTAO

Planejamento da

b Execugio
execugio

Definic¢io das
priticas ¢ padroes

Verificagio
Acdo (comparagio com
padrio)

Melhoria Avaliagdo

Figura 11: Diagrama da Gestéao

Fonte: Critérios da Exceléncia 2007, PNQ.

3. Sistema de Pontuacao

Os modelos de 500 e 250 pontos (rumo a exceléncia) possuem 0s mesmos
elementos estruturais do PNQ (modelo de 1000 pontos), isto é, utilizam os
mesmos critérios e a logica do diagrama de gestdo explicado anteriormente, e 0
mesmo objetivo, ou seja, servir como um modelo de gestdo e um instrumento de
avaliagdo para indicar o estagio atingido pela organizagdo rumo a exceléncia. A
diferengca basica estda no grau de maturidade do sistema de gestdo da
organizacao que utiliza um ou outro instrumento. Enquanto no PNQ o grau
maximo para as praticas de gestao e resultados e a exceléncia, no modelo de 500
pontos o grau maximo e classificado como bom desempenho e no modelo de 250
pontos, esse grau se caracteriza como um estagio inicial rumo a exceléncia.
Diferentemente dos critérios de exceléncia do PNQ, os modelos rumo a
exceléncia podem dispensar a emissdo de um relatério da gestdo dentro do
processo de avaliagdo, tornando-o mais agil e pratico. No entanto, esta facilidade
deve ser bem avaliada, uma vez que a elaboracdo do Relatério de Gestdo € uma

oportunidade impar para o aprendizado da organizacdo. Os modelos de 500 e
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(€S

1000 pontos demandam mecanismos de controle e aprendizado enquanto que no

modelo de 250 pontos, esses conceitos ndo se aplicam.

4, Dimensoes e fatores de avaliagao

O processo de avaliagdo das praticas de gestdo e padrbes de trabalho
adotados e os resultados obtidos pela organizagdo, com base nos critérios

propostos, visa:
e Medir o desempenho;

e Identificar pontos fortes e oportunidades para melhoria do sistema de

gestao atual.

Abaixo s&o descritas as dimensdes e os respectivos fatores de avaliagao:

DIMENSAO DEFINICAO FATORES DE AVALIACAO
Enfoque Conjunto de praticas de ¢ Adequagéo;
gestao utilizadas para e Pro-atividade;
atender aos requisitos de e Refinamento (500 e
cada aspecto de avaliagéo. 1000 pontos);
e Controle (500 e
1000 pontos).
Aplicagao Disseminagdo e uso do e Disseminacao;
enfoque pela organizacéo. e Continuidade.
Resultados | Consequiéncias da aplicagao e Relevancia;
dos enfoques. e Tendéncia;
e Desempenho.

Figura 12: Dimensées e Fatores de Avaliagao

Fonte: Rumo a Exceléncia, 2005.

5. Referéncias

Este texto € uma compilacdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
Referéncia Basica

Fundagao Nacional da Qualidade. CRITERIOS DE EXCELENCIA 2007: Avaliacdo
e diagnostico da gestado organizacional. Sdo Paulo: FNQ, 2007. Disponivel para

download www.fng.org.br .
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Bibliografia Complementar

BROWN, Mark Grahan. O sistema Baldrige da qualidade. S&o Paulo: Makron
Books, 1995.
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AULA 20: PNQ - Perfil da Organizagéo e Critérios de Enfoque e Aplicagcao

Objetivo da aula: Esta aula tem por objetivo discutir o Perfil, Critérios e Itens que
devem ser apresentados e Pontuacdes Maximas que podem ser obtidas pelas

organizagdes que pretender concorrer ao Prémio Nacional da Qualidade.

PERFIL DA ORGANIZAGAO

O Perfil € uma apresentagcdo geral da organizagcdo. Evidencia aspectos
relevantes do processo de transformacdo de insumos em produtos com valor
agregado, por meio de recursos disponiveis, para atender a mercados-alvo. Deve
propiciar uma visdo global da organizagao, do seu negdcio ou ramo de atuacgao e
seus principais desafios. Inclui aspectos sobre o relacionamento da organizag&o
com suas partes interessadas e um histérico da busca da exceléncia. Sob a forma
de redacéo livre, figuras ou tabelas devem ser apresentados, considerando a
itemizacdo que segue. Nele, a descricao de praticas de gestdo e de resultados
deve ser evitada. Essas informagdes devem ser fornecidas nos itens pertinentes,

em resposta aos requisitos dos critérios.

P1 - DESCRIGAO DA ORGANIZAGAO
Na descricao da organizagao os seguintes itens devem ser apresentados:
A) instituigdo, propodsitos e porte da organizagéao;
B) produtos e processos;
C) forga de trabalho;
D) clientes e mercados;
E) fornecedores e insumos;
F) sociedade;

G) relacionamento com outras partes interessadas.
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P2 - CONCORRENCIA E AMBIENTE COMPETITIVO

Em relagdo a concorréncia e o ambiente competitivo, a organizagao deve

apresentar:
A) ambiente competitivo;

B) desafios estratégicos.

P3 - ASPECTOS RELEVANTES
Dentre os aspectos relevantes, encontram-se:

(1) Requisitos legais e regulamentares no ambiente da organizagao, incluindo os
relativos a saude ocupacional, seguranga, protecdo ambiental e os que interferem

ou restringem a gestdo econémico-financeira e dos processos organizacionais;

(2) Eventuais sangdes ou conflitos de qualquer natureza envolvendo obrigagdes
de fazer ou nao fazer, com decisdo pendente ou transitada em julgado impostas
nos ultimos trés anos referentes aos requisitos legais, regulamentares, éticos,
ambientais, contratuais ou outros, declarando a inexisténcia se for o caso; (3)

Outros aspectos peculiares da organizagao.

P4 - HISTORICO DA BUSCA DA EXCELENCIA

Descrever a cronologia e os fatos mais relevantes da jornada da

organizagao rumo a exceléncia do desempenho e da competitividade.

P5 - ORGANOGRAMA

Apresentar o organograma com os nomes dos responsaveis pelas areas ou
funcbes, bem como o numero de pessoas alocadas em cada area ou funcgao.
Destacar quem faz parte da Direcdo. Se a organizacado for uma unidade, o
organograma deve conter os principais vinculos com a organizagao principal e

com as demais unidades.
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CRITERIOS, ITENS E PONTUAGAO MAXIMA

1. LIDERANGCA (110 pontos)

Este critério examina o sistema de lideranga da organizacdo e o
comprometimento pessoal dos membros da dire¢cdo no estabelecimento,
disseminagdo e atualizacdo de valores e principios organizacionais que
promovam a cultura da exceléncia, considerando as necessidades de todas as
partes interessadas. Também examina como é implementada a governanga,
como € analisado o desempenho da organizagdo e como s&do implementadas as

praticas Voltadas para assegurar a consolidagdo do aprendizado organizacional.

1.1 Sistema de lideranga (40 pontos)

Solicita-se informar como a dire¢cao exerce a lideranga e interage com as
partes interessadas; como é implementada a governanga; como sao gerenciados
0S riscos empresariais; como sao tomadas as decisdes; e como é implementado o

desenvolvimento gerencial.

1.2 Cultura da exceléncia (40 pontos)

Solicita-se informar como sdo estabelecidos e atualizados os Valores e os
Principios organizacionais e estimuladas as mudangas culturais necessarias para
apoiar a concretizagado das estratégias; e como sido estabelecidos os principais
padrdes de trabalho, verificado o seu cumprimento, implementado o aprendizado

e desenvolvida a inovagéo.

1.3 Analise do desempenho da organizagao (30 pontos)

Solicita-se informar como é analisado o desempenho da organizagcédo e
avaliado o alcance das suas estratégias e objetivos; como sdo comunicadas as

decisdes; e como € acompanhada a implementacéo.
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2. ESTRATEGIAS E PLANOS (60 pontos)

Este critério examina, em detalhe, o processo de formulagcdo das
estratégias, enfatizando a analise do setor de atuagc&do, do macro-ambiente e do
modelo de negoécio da organizagdo. Também examina o processo de
implementacdo das estratégias, incluindo a definicdo de indicadores, o
desdobramento das metas e planos para as diversas areas da organizagéo e o

acompanhamento dos ambientes internos e externos.

2.1 Formulagao das estratégias (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizagdo formula suas estratégias a fim de

assegurar o éxito nos negécios em longo prazo.

2.2 Implementacgao das estratégias (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizagao estabelece e desdobra metas e
planos para as diversas areas da organizagdo; monitora a implementacéo dos
principais planos de acdo; acompanha os ambientes internos e externos; e revisa

metas e planos.

3. CLIENTES (60 pontos)

Este critério examina como a organizagao identifica, analisa e compreende
as necessidades e expectativas dos clientes e dos mercados; divulga seus
produtos, marcas e ag¢des de melhoria; e estreita seu relacionamento com os
clientes. Também examina como a organizagdo mede e intensifica a satisfagdo e
a fidelidade dos clientes em relagao a seus produtos e marcas, bem como avalia

a insatisfagao.

3.1 Imagem e conhecimento de mercado (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizagao identifica, analisa e compreende

as necessidades e expectativas dos clientes e dos mercados, atuais e potenciais;
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como divulga seus produtos, marcas e agcdes de melhoria; como avalia os niveis
de conhecimento a respeito das marcas e produtos; e como avalia a sua imagem

perante os clientes e mercados.

3.2 Relacionamento com clientes (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizagéo seleciona e disponibiliza canais de
relacionamento; gerencia as reclamagdes ou sugestdes; determina o grau de
satisfacao, insatisfacao e fidelidade dos clientes; e busca intensificar a satisfacao

dos clientes.

4. SOCIEDADE (60 pontos)

Este critério examina como a organizagao contribui para o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental de forma sustentavel — por meio da minimizagao
dos impactos negativos potenciais de seus produtos e operag¢des na sociedade —

e como interage com a sociedade de forma ética e transparente.

4.1 Responsabilidade sécio-ambiental (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizagao identifica e trata os impactos de
seus produtos e atividades nos ecossistemas e na sociedade; promove acgdes
visando ao desenvolvimento sustentavel, e envolve as partes interessadas nas

questdes relativas a responsabilidade socioambiental.

4.2 Etica e desenvolvimento social (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizagdo gerencia seus negdécios de
maneira ética; direciona esforgos para o fortalecimento da sociedade; implementa
politicas nao-discriminatorias; e avalia e zela por sua imagem perante a

sociedade.

5. INFORMAGOES E CONHECIMENTO (60 pontos)
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Este critério examina a gestdo e a utilizagdo das informacbes da
organizagao e das informagdes comparativas pertinentes, bem como a gestao dos

ativos intangiveis.

5.1 Informagoes da organizacao (20 pontos)

Solicita-se informar como a organizagdo gerencia e disponibiliza as
informacdes necessarias para apoiar as operagdes diarias, acompanhar o
progresso dos planos de acdo e subsidiar a tomada de decisao; desenvolve

sistemas de informacao; e gerencia a seguranga das informagdes.

5.2 Informagbes comparativas (20 pontos)

Solicita-se informar como a organizagao identifica as necessidades e fontes
de informagdes comparativas; obtém e mantém atualizadas essas informacdes; e

assegura o seu uso para melhorar seus processos, produtos e resultados.

5.3 Ativos intangiveis (20 pontos)

Solicita-se informar como a organizacado identifica, avalia, desenvolve,
mantém e protege seus ativos intangiveis; e desenvolve o conhecimento na

organizagao.

6. PESSOAS (90 pontos)

Este critério examina como sdo proporcionadas as condi¢des necessarias
para o desenvolvimento e utilizagdo plena do potencial das pessoas que
compdem a forga de trabalho, em consonancia com as estratégias
organizacionais. Também examina os esforgos para criar e manter um ambiente
de trabalho e um clima organizacional que conduzam a exceléncia do

desempenho, a plena participagao e ao crescimento das pessoas.

6.1 Sistemas de trabalho (30 pontos)
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Solicita-se informar como a organizacao do trabalho, a estrutura de cargos,
os métodos de selecdo e contratacdo de pessoas, as praticas de avaliacdo de
desempenho e as praticas de remuneracdo, reconhecimento e incentivos
estimulam a contribuicdo da forga de trabalho para atingir as metas de

desempenho estipuladas e consolidar a cultura da exceléncia na organizacgao.

6.2 Capacitacao e desenvolvimento (30 pontos)

Solicita-se informar como as necessidades de capacitacdo e de
desenvolvimento da forgca de trabalho s&o identificadas; e como os programas de
capacitacao e desenvolvimento sao definidos, realizados e avaliados em relacao

a sua eficacia no apoio as estratégias da organizagao.

6.3 Qualidade de vida (30 pontos)

Solicita-se informar como sao identificados e tratados os riscos
relacionados a saude ocupacional, segurangca e ergonomia; como os fatores
relativos ao ambiente de trabalho e ao clima organizacional sao identificados e
tratados; como o clima organizacional € mantido propicio ao bem-estar, a
satisfacdo e a motivagdo das pessoas; e como a organizagao colabora para a

qualidade de vida da sua forca de trabalho.

7. PROCESSOS (110 pontos)

Este critério examina como a organizagdo gerencia 0S Seus processos;
Identifica os processos de agregacgao de valor; e identifica, gerencia, analisa e
melhora os processos principais do negdécio e os processos de apoio. Também
examina como a organizagdo gerencia o processo de relacionamento com os
fornecedores e conduz a gestao dos processos econémico-financeiros, visando a

sustentabilidade econémica do negocio.

7.1 Processos principais do negocio e processos de apoio (50 pontos)
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Solicita-se informar como a organizacdo identifica os processos de
agregacao de valor; determina, gerencia, analisa e melhora 0s processos

principais do negocio e os processos de apoio.

7.2 Processos de relacionamento com os fornecedores (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizagdo desenvolve a sua cadeia de
suprimento; busca assegurar a disponibilidade do fornecimento; seleciona e
qualifica fornecedores; assegura o atendimento dos seus requisitos; minimiza
custos associados a gestdo do fornecimento; e envolve e busca comprometer os

fornecedores com os seus Valores e Principios da organizagao.

7.3 Processos econémico-financeiros (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizagao gerencia os aspectos relacionados
a sustentabilidade econbémica do negdcio; assegura recursos financeiros para
atender as necessidades operacionais; define os recursos financeiros para
realizar investimentos; quantifica e monitora os riscos financeiros da organizagao;

e elabora e gerencia o orgamento.

8. RESULTADOS (450 pontos)

Este critério examina os resultados da organizagdo, abrangendo os
aspectos econdmico-financeiros e os relativos aos clientes e mercados,
sociedade, pessoas, processos principais do negocio e de apoio, bem como os

relativos ao relacionamento com fornecedores.

8.1 Resultados econdémico-financeiros (100 pontos)

Solicita-se informar os resultados econémico-financeiros da organizacgao,

incluindo informagdes comparativas pertinentes.

8.2 Resultados relativos aos clientes e ao mercado (100 pontos)
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Solicita-se informar os resultados relativos aos clientes e aos mercados,
incluindo informagdes dos concorrentes e outras informagcbes comparativas

pertinentes.

8.3 Resultados relativos a sociedade (60 pontos)

Solicita-se informar os resultados relativos a sociedade, incluindo

informacdes comparativas pertinentes.

8.4 Resultados relativos as pessoas (60 pontos)

Solicita-se informar os resultados relativos as pessoas, incluindo

informacdes comparativas pertinentes.

8.5 Resultados dos processos principais do negécio e dos processos de

apoio (100 pontos)

Solicita-se informar os resultados relativos aos processos principais do
negocio e aos processos de apoio, incluindo informagdes comparativas

pertinentes.

8.6 Resultados relativos aos fornecedores (30 pontos)

Solicita-se informar os resultados relativos aos fornecedores, incluindo

informacdes comparativas pertinentes.

TOTAL DE PONTOS POSSIVEIS (1.000 pontos)

9. Referéncias
Este texto € uma compilacdo de informagdes extraidas das obras abaixo

relacionadas:
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Referéncia Basica
Fundagdo Nacional da Qualidade. CRITERIOS DE EXCELENCIA 2007: Avaliacdo
e diagnostico da gestao organizacional. Sdo Paulo: FNQ, 2007. Disponivel para

download www.fnq.org.br .

Bibliografia Complementar
BROWN, Mark Grahan. O sistema Baldrige da qualidade. Sdo Paulo: Makron
Books, 1995.
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