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APRESENTAGAO

O acesso ao conhecimento é um fator decisivo para
garantir o sucesso da pequena empresa em qualquer area
de atividade. Mas sabemos que, no Brasil, boa parte das
empresas ainda ndo possui garantia a tal acesso, por isso,
empresas, governos e sociedade passaram a direcionar
esforcos no desenvolvimento de acbes para insergao
social e empresarial, a fim de propiciar condicdes para
que o Brasil possa competir em um mundo cada vez mais
globalizado.

E o SEBRAE n&o pode deixar de lado sua missao que
esta em promover a competitividade e o desenvolvimento
sustentavel das micro e pequenas empresas e fomentar o
empreendedorismo, tendo na educacao a base
mobilizadora desse processo. Assim, o projeto SEBRAE
SEM DISTANCIA vem de encontro com as suas diretrizes
estratégicas, pois visa promover a Democratizagao do
conhecimento.

E na medida em que as tecnologias de comunicagao
avangam, conectando pessoas distantes fisicamente, o
conceito de presencialidade também se altera. Nesse
contexto, surge o conceito de Educacao a Distancia que
é 0 processo de ensino-aprendizagem onde professores
e alunos estao separados espacial e/ou temporalmente e
interligados por documentos impressos e tecnologias
como Internet, correio, DVD, livros, radio, televisao, video,
entre outras.

O Ensino a Distancia pode acontecer de forma semi-
presencial, parte na sala de aula e outra parte a distancia,
através de tecnologias, ou totalmente a distancia,
ocorrendo fundamentalmente por meio de tecnologias de
comunicacao e baseado no principio do construtivismo
(0 aluno constréi 0 conhecimento).
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A Missao da Educacéo a Distancia do SEBRAE Parana é:

“capacitar pequenos empresarios por meio de
cursos de qualidade, integrando tecnologias e
propostas pedagdgicas inovadoras, com foco na
aprendizagem e com um mix de uso de
tecnologias”.

A educacéao a distancia permitira a vocé, com flexibilidade
de horarios e local, realizar cursos de educacao continuada,
inclusive certificando-o para complementagao de sua vida
educacional ou profissional.

Bem-vindo ao SEBRAE Educacéo a Distancia!
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SEBRAE/PR - Educacao a Distancia

Como funcionam os cursos a distancia do SEBRAE/PR?

Os cursos oferecidos pelo SEBRAE no Parana abrangem
as principais areas de gestdao da empresa:
comportamentos e atitudes, finangas, marketing e
vendas. Essas sao as areas que mais concentram 0s
problemas vividos pelas micro e pequenas empresas.

Na modalidade a distancia, os cursos utilizam diversas
ferramentas para tornar seus estudos efetivos, como livros,
ambientes virtuais de aprendizagem, DVD, entre outros.
Construidos de forma pratica e enfocando as principais
técnicas de gestao testadas e aprovadas em pequenos
negocios, os temas trabalhados permitem a imediata
aplicacao nas empresas. Ou seja, tudo que o empresario
apreende aqui pode ser utilizado imediatamente na
solucao de problemas e na elaboracao de estratégias para
gerenciar melhor seus negdcios.

Esse Guia trata dos CURSOS AUTONOMOS. Vocé
adquiriu um Kit contendo este guia de estudos e um livro.
Sao cursos destinados a quem pretende abrir uma
empresa, conhecer um pouco mais sobre
empreendedorismo ou ainda aprofundar conhecimentos
na area escolhida.

Todas as modalidades de ensino a
distancia oferecem certificagoes.
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Preciso de conhecimentos prévios para fazer um curso
do SEBRAE/PR a distancia?

Nao € necessario nenhum conhecimento anterior. Os
cursos autbnomos estao voltados para pessoas nao
especialistas nas areas.

Mas, como estudar a distancia?

Vocé vai estudar sozinho, por isso planeje bem seus
estudos e organize seu tempo de acordo com seu ritmo.
E importante que vocé gerencie seu ritmo e horario de
estudo. Nao se limite a percorrer o texto. Procure um lugar
onde vocé possa ter o maximo de concentracao. Trace
um plano de estudos e estabeleca objetivos. Leia com
atencao, faga anotagoes, sinteses e resolva os exercicios.
Procure praticar o que foi apreendido e pesquise em livros,
internet e outros meios sobre 0 tema que esta estudando.

Os cursos sao independentes e o material foi preparado
em linguagem simples e direta. Os testes de avaliacao
que acompanham o curso tém por obijetivo verificar os
conhecimentos adquiridos e, caso queira receber a
certificacao, vocé devera encaminha-los para corregao e
obter, no minimo, 70 pontos de um total de 100.

Metodologia

A metodologia adotada pelo SEBRAE esta baseada nos
quatro pilares fundamentais de Jacques Delors (UNESCO,
1996) - aprender a apreender; aprender a fazer; aprender
a conviver; aprender a ser - devera desenvolver as
competéncias gerais para:

Dimensao cognitiva: os cursos deverao fazer o empresario
pensar sobre como e por que utilizar determinada
estratégia, por meio da consideracéo dos saberes que 0s
empresarios trazem e a reutilizacdo destes saberes em
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situagdes de ensino. Os empresarios trazem em sua
bagagem conhecimentos e condi¢oes para mudar, mas
precisam de reflexao e debate para que encaminhem
propostas de mudancas.

Dimensao de Natureza atitudinal: o SEBRAE SEM
DISTANCIA deve proporcionar ao pequeno empresario a
confianga em suas possibilidades para propor mudancas
e resolver problemas.

Dimensao de competéncia operacional: esta dimensao
traz a idéia de acao, da implementacao de politicas e
praticas gerenciais observaveis.

Na identificacao das competéncias relacionadas, a
metodologia SEBRAE/PR pretende ir além de
simplesmente preparar o empresario para o0 dominio dos
contelidos. Pretende-se desenvolver as competéncias de
gestao favoraveis ao empreendedorismo e que assegurem
a compreensao desse fazer, cumprindo, assim, 0s
objetivos das opcoes estratégicas SEBRAE/PR.

Como sao as avaliacoes?

As avaliagOes ocorrem da seguinte maneira: ao final da
leitura do material, vocé devera preencher o teste e envia-
lo ao escritério do SEBRAE/PR mais proximo por correio
ou entregando pessoalmente.

Quais os recursos necessarios para fazer um curso a
distancia SEBRAE/PR?

Nos cursos autbnomos, basta vontade e disciplina.

Qual a duracao dos cursos?

A duracao dos cursos é determinada por vocé que estuda,
dentro de suas limitagbes, horarios e possibilidades.
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E se eu ndo quiser a certificacao?

A Certificagao somente sera oferecida caso vocé a queira.
Lembre-se: nosso objetivo maior é a sua capacitagao.

Onde estao localizados os escritorios regionais do
SEBRAE/PR?

Os escritérios regionais do SEBRAE/PR estao localizados
em diversas regides. Abaixo seguem 0s enderecos.

ESCRITORIO APUCARANA

Fone: (43) 34224439 Fax:34224439

Endereco: RUA DOUTOR OSWALDO CRUZ, 510
CEP: 86800720

Bairro: CENTRO

Cidade: APUCARANA

ESCRITORIO CAMPO MOURAO

Fone: (44) 35235386 Fax:35235386

Endereco: AVENIDA MANOEL MENDES DE CAMARGO, 1111
CEP: 87302080

Bairro: CENTRO

Cidade: CAMPO MOURAO

REGIONAL CASCAVEL

Fone: (45) 33217050 Fax:32261212

Endereco: AVENIDA TANCREDO NEVES, 1262
CEP: 85805000

Bairro: CENTRO

Cidade: CASCAVEL
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REGIONAL CURITIBA

Fone: (41) 33305800 Fax:33305861
Endereco: RUA CAETE, 150

CEP: 80220300

Bairro: PRADO VELHO

Cidade: CURITIBA

ESCRITORIO FOZ DO IGUACU

Fone: (45) 35223312 Fax:35736510
Endereco: RUA DAS GUIANAS, 151
CEP: 85864470

Bairro: JARDIM AMERICA

Cidade: FOZ DO IGUAGCU

ESCRITORIO FRANCISCO BELTRAO

Fone: (46) 35246222 Fax:35245779
Endereco: RUA SAO PAULO, 1212
CEP: 85601010

Bairro: CENTRO

Cidade: FRANCISCO BELTRAO

ESCRITORIO GUARAPUAVA

Fone: (42) 36236720 Fax:36236720
Endereco: RUA VICENTE MACHADO, 1552
CEP: 85010260

Bairro: CENTRO

Cidade: GUARAPUAVA
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ESCRITORIO IVAIPORA

Fone: (43) 34721307 Fax:

Endereco: RUA PROFESSORA DIVA PROENCA, 1190
CEP: 86870000

Bairro:

Cidade: IVAIPORA

ESCRITORIO JACAREZINHO

Fone: (43) 35271221 Fax:35271221
Endereco: RUA DR HERACLIO GOMES , 732
CEP: 86400000

Bairro:

Cidade: JACAREZINHO

REGIONAL LONDRINA

Fone: (43) 33738000 Fax:33738005
Endereco: AVENIDA SANTOS DUMONT, 1335
CEP: 86039090

Bairro: BOA VISTA

Cidade: LONDRINA

REGIONAL MARINGA

Fone: (44) 32203474 Fax:32203402
Endereco: AVENIDA BENTO MUNHOZ DA ROCHA
NETTO, 1116

CEP: 87030010

Bairro: ZONA 07

Cidade: MARINGA
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ESCRITORIO PARANAVAI

Fone: (44) 34232865 Fax:34232794
Endereco: RUA MATO GROSSO, 1874A
CEP: 87702030

Bairro: CENTRO

Cidade: PARANAVAI

REGIONAL PATO BRANCO

Fone: (46) 32201250 Fax:32201251
Endereco: AVENIDA TUPY, 333
CEP: 85504000

Bairro: TREVO PATINHOS

Cidade: PATO BRANCO

ESCRITORIO PONTA GROSSA

Fone: (42) 32251229 Fax:32251229
Endereco: RUA QUINZE DE NOVEMBRO, 120
CEP: 84010020

Bairro: CENTRO

Cidade: PONTA GROSSA

ESCRITORIO TOLEDO

Fone: (45) 32520631 Fax:32526175

Endereco: LARGO SAO VICENTE DE PAULO, 1333
CEP: 85900215

Bairro: CENTRO

Cidade: TOLEDO

ESCRITORIO UMUARAMA

Fone: (44) 36227028 Fax:36227065
Endereco: AVENIDA BRASIL, 3404
CEP: 87501000

Bairro: ZONA |

Cidade: UMUARAMA
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INTRODUGAO

Ola,

Para tratar de negdcios precisamos entender um pouco de
estratégia. Estratégia?!

Bem, o termo estratégia surgiu no ambiente militar para
designar as acdes implementadas para se ganhar a guerra
contra o inimigo.

Mas qual a relacao de ambiente militar, guerra, inimigo, com
gerenciar uma empresa?

E que com 0 aumento da competicao entre os concorrentes,
0s empresarios disputam o mercado palmo a palmo, cada
um com a sua maneira para se manter e garantir a
sobrevivéncia do seu negécio. E ai que encontramos a
semelhanca com os campos de batalha.

Assim, vamos mostrar como a estratégia empresarial pode
ajudar o empresario a colocar seu negoécio no caminho do
SuCesso.

Vamos mostrar a importancia de se conhecer o maximo
possivel de dados e fatos principalmente externos a sua
empresa, para que a surpresa nao seja uma constante na
vida do empresario da micro e pequena empresa. Veremos
ainda que é muito importante ter objetivos claros e bem
definidos.
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A estratégia empresarial serve para vocé se antecipar aos
problemas e ainda preparar o0 seu negocio para uma vida
mais longa e saudavel.

Para facilitar o entendimento do assunto veremos 0s
seguintes médulos com os respectivos topicos:

Médulo 1: 0 PONTO DE PARTIDA
Topico 1: Aonde queremos chegar?

Topico 2: Como chegaremos 1a?

Modulo 2: CRIE A SUA VANTAGEM
Topico 1: Formando as bases para competir

Topico 1: A férmula do sucesso

Médulo 3: OLHE AO SEU REDOR
Topico 1: Aliados ou concorrentes?

Topico 1: O que fazer?

Vocé pode administrar um negdécio sem conhecer nada
de gestao e estratégia empresarial. Existem muitos
exemplos de sucesso onde pessoas com varias
habilidades natas conseguiram sucesso. Porém existem
100 vezes mais exemplos do inverso. Assim, 0 aprendizado
da gestao e da estratégia empresarial para a conducao
de um negdcio visa principalmente diminuir o seu risco
de insucesso.
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‘Para quem nao tem destino, qualquer lugar aonde
chegar esta adequado.” Esta é a pior filosofia para um
empresario que queira fazer uma boa gestao de seu
negacio.

Vamos ver que ter destino € definir objetivos e trabalhar
duro para atingir o que desejamos.

Para chegarmos la vamos contar com agées como ter o
melhor atendimento ou ter o melhor preco da praca e
outras agoées que chamamos de estratégias, ou seja,
temos que definir uma forma de nos diferenciar da
concorréncia.
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MODULO
o O ponto de Partida

Os topicos deste modulo séo:
Toépico I: Aonde queremos chegar?

Topico II: Como chegaremos 187







Aonde queremos chegar?

TOPICO |

Para respondermos a esta pergunta € necessario definirmos os
objetivos para 0 nosso negocio.

Aumentar o faturamento em 10% até o final de um ano € um exemplo
de objetivo a ser perseguido.

Parece simples, mas precisamos entender que se quisermos atingir
um resultado no futuro, o ponto de partida é sabermos a situacao na
qual nos encontramos hoje (diagndstico), e quanto maior a diferenca
entre a situacao atual e a situacao futura desejada, maior sera o
esforco para atingi-la.

Assim, é possivel estabelecer objetivos mais proximos da nossa
realidade, pois se eles forem muito ambiciosos e fora da realidade
ou se forem muito acanhados nao trardo os beneficios esperados.

Um bom diagndstico, ou seja, a definicdo da nossa situagao atual,
passa por definirmos os Pontos Fortes e Pontos Fracos da nossa
empresa, bem como analisar as Oportunidades e Ameacas do
mercado em relagao ao nosso negaocio.

Agora pare e pense um pouco, faca uma lista para cada um dos
componentes do diagndstico (pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades, e ameacas).

Para definirmos os Pontos Fortes e Pontos Fracos vamos
‘olhar para dentro” da nossa empresa e listar as nossas
principais forgas e fraquezas.

A expressao “olhar para dentro” significa dizer que vamos primeiro
nos preocupar em listar aquilo que depende das nossas acdes como
empresario.
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Vejamos alguns exemplos

Vocé € um pequeno artesao e se comunica muito bem, com isto faz
boas vendas, € um exemplo de ponto forte. A comunicacao em
vendas € uma habilidade que depende de vocé desenvolvé-la. Vocé
tem uma pequena lanchonete e possui equipamento e um cozinheiro
que faz bolinhos de carne como ninguém, temos mais um ponto
forte. Obter os equipamentos e contratar bons profissionais faz parte
das atividades cotidianas de todo empresario. Vocé tem uma
pequena loja de aviamentos e possui um bom controle dos estoques,
mais um exemplo de ponto forte, pois depende de vocé organizar e
elaborar os controles necessarios. Vocé tem um comércio de artigos
importados e o governo alterou as aliquotas de imposto de
importagéao favorecendo o seu negocio, bem isto ndo € um ponto
forte, mas sim uma oportunidade como veremaos a seguir, porque a
definicao de aliquotas nao depende de vocé (empresario), mas sim
das acdes do poder legislativo e executivo do Governo Federal.

A mesma logica é utilizada para definir
as nossas fraquezas (pontos fracos)

A parte financeira da sua empresa nao esta ainda muito bem
organizada, o que dificulta algumas decisdes na hora de oferecer
crédito para os clientes, € um bom exemplo de ponto fraco, pois
depende de vocé organizar a funcéo financeira da empresa. Vocé
tem uma pequena confeccao e as maquinas estao obsoletas
(antiquadas) afetando a produtividade e a qualidade dos seus
produtos, é um exemplo de ponto fraco que pode estar relacionado
com uma Ameaga, a falta de linhas de crédito para a compra de
maquinarios.

Para definirmos as Oportunidades e Ameacas vamos
‘olhar para fora” da nossa empresa.
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A expressao “olhar para fora” significa dizer que vamos nos
preocupar em listar aquilo que nao depende diretamente das nossas
acdes como empresario, como por exemplo, agdes do governo,
mudanca do comportamento da sociedade, politicas definidas para
0 comércio internacional, oscilagbes da economia e outros.

Como vimos anteriormente a alteracdo de aliquotas de imposto de
importacao para quem atua no ramo de produtos importados pode
ser listado como uma Oportunidade. Mudangas de comportamento
da sociedade como agitacao das grandes cidades e
consequentemente procura por refeicoes rapidas € uma o6tima
oportunidade para quem procura se estabelecer com uma
lanchonete ou negdcio similar.

Sob o ponto de vista das Ameagas vimos como exemplo a falta de
linhas de crédito para adquirirmos maquinas e equipamentos
adequados. A entrada de produtos importados muito mais baratos
é um outro exemplo de ameaca. Como vocé pode perceber isso?
Se mantenha informado dos acordos realizados entre 0os governos
do Brasil e dos demais paises, acompanhe pelos jornais ou
mantenha contato com as associacdes empresariais do seu
municipio, por exemplo.

Olhe a sua lista, analise as informacdes que vocé anotou. Agora
vocé tem melhores condicbes para definir os seus objetivos e
sintoniza-los 0 mais proximo da realidade possivel. Vamos definir
0s objetivos para 0 nosso negdcio?

Para construir corretamente um objetivo deve-se observar
trés pontos chaves, descritos a sequir.

para formular objetivos € preciso estabelecer o alvo
a ser atingido. Os alvos podem ser diversos: 0s

0 primeiro | consumidores, 0s donos da empresa, 0s forne-
ponto chave | cedores, os vendedores, o pessoal administrativo,
sua vizinhanca, a participagcdo no mercado € assim
por diante.
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Se 0 seu alvo sao os consumidores, podera fazer parte dos seus
objetivos melhorar a qualidade do atendimento ou dos servigos
prestados. Para a vizinhanga vocé pode ter como objetivo diminuir
a poluigao causada pela sua empresa.

Vocé como proprietario pode definir ainda, como objetivo, 0 aumento
da lucratividade.

Muitas vezes a saida sera dar uma prioridade entre 0s
objetivos desejados, trabalhando alguns mais em curto
prazo e outros mais em longo prazo.

Enfim, vocé deve escolher estes alvos e definir para eles os
resultados que pretende atingir, estabelecendo indicadores,
conforme descrito no segundo ponto chave a seguir.

Néo fique nunca sem objetivos para seu negadcio. E melhor
té-los do que nao ter nenhum.

Procure definir poucos objetivos, os mais significativos e de forma
que todos os envolvidos possam atender. O importante € que cada
pessoa envolvida saiba como em sua atividade do dia-a-dia pode
contribuir para aquele obijetivo.

para estabelecer os objetivos é necessario definir
qual o indicador ou indicadores que iremos utilizar
para medir se os resultados esperados serao
atingidos ou ndo. Dessa forma, se temos como

0 segundo | objetivo o aumento do faturamento, o indicador
ponto chave | utilizado sera o total de vendas no periodo estipulado.

Entao se a empresa vendeu R$ 100.000,00 no ano
passado e quer aumentar o seu faturamento em 10%,
isto significa que a meta para o ano é vender R$
110.000,00.
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Se o objetivo &€ melhorar a qualidade do atendimento podemos
utilizar como indicador o nUmero de reclamagoes de um determinado
periodo.

0 terceiro | para estabelecer 0s objetivos é preciso determinar
ponto chave | prazos, que denominamos horizonte de tempo.

Os horizontes de tempo mais utilizados sao: de curto
prazo e de longo prazo

Comece definindo o horizonte de longo prazo considerando o tempo
no qual os principais fatores de seu negdcio nao se alterem. Um
bom parametro é observar as mudancas drasticas de seu mercado.
Se ele muda muito a cada trés meses, considere um ano o seu
longo prazo. Se ele muda a cada seis meses, defina objetivos de
longo prazo para dois anos, e se leva um ano ou mais, considere
trés anos ou mais como horizonte de longo prazo.

Cada negdcio temm o seu horizonte de tempo. Assim vocé
precisa saber o que significa um horizonte de curto e de
longo prazo para o seu negaocio.

Vamos exemplificar com os negdcios de criacao de aves, suinos e
bois. Todos visam produzir alimentos e, mais tecnicamente, geram
proteinas animais. Mas em termos de horizonte para definir seus
objetivos em cada negodcio, deve-se pensar completamente
diferente.

Neste caso, isto se deve ao ciclo de producao dos animais, ou seja,
em 40 dias podemos entregar uma ave para o abatedouro, em 12
meses podemos entregar um suino e em 2 anos um boi.
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Imagine o que significaria se todos os produtores de aves
aumentassem a sua producéao ao mesmo tempo. O que
aconteceria 40 dias depois?

As caracteristicas do negdcio se alterariam enormemente. Grande
oferta, precos baixos, alguns poderiam quebrar, etc. Este € um
negocio em que 0s objetivos de curto prazo devem ser relacionados
ha um bimestre. Ja o de suinos seria de um ano e o de bovinos de
dois anos.

Para o longo prazo é preciso pensar em fatores que
chamamos de estruturais no setor.

Fatores estruturais? Bem, os fatores estruturais servem como uma
referéncia e possuem indicadores que servem como base para um
determinado conjunto de empresas. Vamos ver como isso funciona
no nosso exemplo do setor de agropecuaria. Imagine vocé
administrando uma pequena propriedade rural, trabalhando com a
criacao de frango para um grande frigorifico (modalidade de
integrado). Em um certo momento vocé poderia se perguntar quanto
tempo leva para entrar um novo concorrente no mercado? Desde o
inicio das instalagbes até o inicio das vendas o prazo na avicultura
seria em torno de um semestre. Entao o seu longo prazo, em virtude
do fator estrutural do setor (inicio das operacdes até o inicio das
vendas), sera de seis meses. Usando o mesmo raciocinio teriamos
uns dois anos para a suinocultura e para a bovinocultura em torno
de quatro anos.

Vocé pode considerar também outros fatores estruturais
que ocorrem no seu setor de negocios, como:

Qual o tempo que tem levado para que surja uma nova
tecnologia no seu negdcio e seja utilizada por grande
parte dos que estao no seu setor?

Qual o tempo que normalmente se levaria para
desenvolver um novo produto ou servigo e langa-lo no
mercado?
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Portanto, definir o horizonte de tempo se trata de criar um prazo
aproximado, relacionado a realidade do negdcio durante o qual,
vocé como empresario, possa transformar de modo significativo a
situagao e a posigao da sua empresa.

Reflexao

Ah! Entao vamos ver se entendi! Para o meu negdcio ter
um rumo eu devo tragar alguns objetivos. Para que esses
objetivos n&o fiquem fora da realidade eu devo antes fazer
um diagndstico do meu negécio listando os pontos fortes
e fracos, as oportunidades e as ameacas. Assim, eu posso
tracar os objetivos escolhendo alvos e ndo posso esquecer-
me de utilizar indicadores para ter certeza de que estou no
caminho certo e determinando um prazo para eu ter um
horizonte de tempo.

Cada ano eu traco objetivos maiores que os anteriores e assim eu
vou crescendo de forma continuada. Mas espera ai! Sera que existe
outra forma do meu negécio evoluir que nao seja somente o
crescimento? Bem, o crescimento envolve investimentos em
equipamentos e instalacdes, mas sera que nao devo pensar também
em ganhos de eficiéncia, como melhorar 0s processos internos,
por exemplo?

0 que devo utilizar como critério para definir os
meus objetivos: Volume ou Crescimento?

Para responder esta questdo vamos analisar trés tipos
de critérios, comumente utilizados na definicao dos
objetivos: o histdrico, o analitico e o visionario.

O critério histérico é aquele que se volta ao passado e
procura usar os dados que ja aconteceram como uma
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referéncia. Um exemplo seria o objetivo de crescimento de 10%
sobre as vendas do ano passado.

O critério analitico ¢ aquele que se volta para o presente e para o
futuro e procura entender o que esta acontecendo no momento e
as tendéncias do que pode acontecer no futuro para entao definir
um resultado. Um exemplo aqui seria o objetivo de crescer mais do
que meus concorrentes.

O critério visionario € aquele que se volta para um desejo ou vontade
de origem pessoal ou de um grupo. Um exemplo seria o objetivo de
conseguir ser a referéncia em termos de qualidade junto aos clientes
de sua cidade.

Nunca use somente um critério. Combine, sempre que possivel,
dois ou trés critérios.

Pode utilizar o histérico, mas veja se ele é realista e consegue passar
no teste analitico, isto €, se 0s acontecimentos atuais ou futuros vao
contribuir ou atrapalhar. Ao usar o visionario compare-o com o
histérico e analitico, pois somente o desejo e a vontade podem
enganar. Ao usar o analitico, dé-lhe uma pitada de visionario, pois
podera ficar muito acanhado com sua andlise da situacao atual e
futura.
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Como chegaremos l4?
TOPICO 11

Uma vez definidos os objetivos precisamos achar a forma de
alcanca-los. E deve ser da melhor maneira possivel. Esse é o
conceito de estratégia do negdcio.

Se os objetivos pudessem ser alcancados naturalmente, isto €, sem
uma acao planejada e com decisdes ndo pensadas, nao se teria
necessidade de definir uma estratégia de negocio. Na pratica o que
se vé acontecer é exatamente o contrario. Aqueles que tomam
decisdes de negocio somente quando movidos por uma pressao
externa ou interna, sem uma orientacéo propria, deixam com que o
seu negocio se desenvolva ao sabor da sorte.

Alguns motivos que levam qualquer empresario a buscar solucées
inovadoras:

— Os clientes estao mudando e evoluindo em suas exigéncias;
— Os nossos produtos estao ficando ultrapassados;

— Os concorrentes estao querendo conquistar 0os Nossos clientes
com novos produtos ou melhor atendimento;

— Os recursos estao ficando escassos;

— Osfornecedores estao negociando mais fortemente ou perdendo
a qualidade;

— O pessoal que trabalha na empresa tem outras aspiracoes;

— O governo faz novas regras e varios outros imprevistos estao
ocorrendo no setor.
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Isto tudo faz com que as condigdes de seu negdécio estejam se
deteriorando. Estes aspectos sao faceis de se notar, pois o
empresario sente-os imediatamente no bolso.

Por outro lado, podem acontecer coisas positivas para o seu
negdcio: 0s juros estao reduzindo, o salario dos clientes esta se
elevando, o pais esta crescendo, uma lei obriga a compra de um
produto ou servigo, o pessoal esta animado com os ultimos
resultados alcangados, um concorrente sai do mercado, surge um
fornecedor com qualidade e prego para atender o seu negdcio.
Esses aspectos também séo percebiveis e batem a sua porta.

A questao é: o que fazer com estas condicées ora
favoraveis ora desfavoraveis?

A reacao natural seria resolver os problemas e aproveitar as
oportunidades, mas isto exige mais recursos financeiros, recursos
de pessoal ou recursos materiais e equipamentos. A realidade é
que esses recursos nao existem em abundancia e, portanto, é
preciso decidir como obté-los e distribui-los da melhor maneira
possivel. Quais prioridades? Quanto gastar aqui e ali?

Chegamos a seguinte situacdo: temos um objetivo empresarial e
varias condicdes internas e externas, auxiliando ou prejudicando
seu alcance. A estratégia empresarial que adotamos é que vai definir
como transpor os obstaculos ou como aproveitar as condicoes.

A estratégia deve combinar de forma positiva dois
elementos:

A base de recursos atuais e futuros do negocio (pessoas,
capital, informacoes, tecnologia e metodos de trabalho),
e um ambiente externo que pode ser favoravel ou
desfavoravel, oferecendo oportunidades e/ou ameacas,
atuais e futuras.
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Tomando como exemplo uma pequena pizzaria podem-se definir
algumas estratégias para o mesmo objetivo de aumentar a clientela:
poderiam ser lancados novos sabores de pizzas, com temperos ou
recheios diferentes e conquistar novos clientes; produzir as pizzas
com sabores tradicionais a custos menores e com isto vender mais
barato que a concorréncia, atraindo novos clientes.

Mas para que uma estratégia traga bons resultados devemos pensar
em trés aspectos importantes: o tempo de agir ou de aplica-la, a
intensidade da acao estratégica definida e a abordagem a ser
utilizada.

0 tempo de agir define quando iniciar a agao estratégica. Nao pode
ser atrasada, pois perde o efeito, e nem adiantada, pois pode se
estar gastando recursos desnecessariamente.

Exempilificando. Se o dono da pizzaria demorar muito a
lancar sua idéia de novos sabores talvez o seu
concorrente o faga na frente e o efeito sera muito
pequeno junto a sua clientela. Mas o inverso também
pode acontecer: o langamento pode ndo ser do agrado
da clientela e com isto se perde o investimento e o tempo
na criagao de novos sabores de pizza.

Neste caso e na grande maioria de outras situacdes, o tempo de
agir traz consigo um risco. O empresario devera ser capaz de avaliar
este risco e procurar diminui-lo ao maximo para que o impacto em
seu negdcio nao seja alto e comprometedor.

A intensidade da acao define a rapidez da acao estratégica e o
impacto que se pretende obter. Se a estratégia for muito rapida pode
nao atingir seus objetivos. Se for muito longa pode se perder no
tempo. Dimensionar a rapidez € fundamental para o sucesso da
acao estratégica.
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Exemplificando: Anténio Vieira previu expandir sua
panificadora, pois espera retomada do crescimento do
fornecimento de paes para Elizabete. Ele podera
modernizar seus fornos com uma nova tecnologia
dobrando sua producao, mas também podera comprar
um outro forno, de menor capacidade, operando os dois
quando necessario. No primeiro caso ele deve estar bem
convicto do crescimento do nivel de atividade, pois cada
vez que funcionar o seu forno, devera aproveita-lo bem
e vender tudo. Caso contrario estara desperdicando
energia e ao mesmo tempo oS recursos investidos nao
estarao trazendo retorno. No segundo caso, tem a
possibilidade de operar um ou dois fornos, conforme a
demanda va crescendo e se firmando, mas se esta
demanda crescer muito rapido ele estara operando com
dois fornos, com uma produtividade menor que o forno
novo. Isto significa que seus custos serao mais altos no
longo prazo. Nesse caso o empresario devera fazer uma
op¢do entre mais flexibilidade no curto prazo ou custos
mais baixos no longo prazo.

A abordagem a ser utilizada define o estilo da estratégia que depende
muito do estilo do empresario. Os recursos podem ser aplicados
no negdcio, considerando as condicdes externas ou internas, mas
pensando também se 0 empresario € mais arrojado ou conservador.
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Exemplificando: Anténio Vieira pode encarar todas ou
algumas das panificadoras de sua cidade como
empresas das quais devera conquistar clientela, mas
podera também considerar que nenhuma delas é sua
concorrente, pois cada uma atinge uma vizinhanga e
dificilmente (pois seu produto é de boa qualidade) os
clientes irao andar mais para comprar em uma
panificadora mais distante. Fazer alguma coisa pioneira
ou so fazer depois que a concorréncia ja fez, também
revela um estilo ou a abordagem na execugdo da acao
estratégica.

Como podemos ver todos estes aspectos envolvem riscos que
deverao ser avaliados pelo empresario quando da definigao e
aplicacao da estratégia. Nao ha uma receita pronta para estas
definicdes, mas varias técnicas que serao vistas ao longo do
Programa de Capacitacdo Empresarial - SEBRAE SEM DISTANCIA
serao apresentadas para ajuda-lo a diminuir os riscos e aumentar
sua chance de sucesso. De uma maneira geral, pode-se dizer que
o verdadeiro conhecimento das condicoes de seu negocio, internos
e externos, é a arma principal que o empresario tera a seu favor.
Juntamente a isto, a postura e a atitude em relagao ao risco e ao
seu enfrentamento sera o elemento que o influenciara na deciséo
estratégica.

Elas sao: a estratégia de lideranca de custos ou a
estratégia de valor agregado, que serdo detalhadas no
fdpico a sequir: crie a sua vantagem.
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0 ponto de partida
Familia Vieira

Antbnio, até o momento, nao havia pensado em
estabelecer objetivos para sua panificadora. Ele trabalhava
todos os dias, inclusive aos sabados e domingos de
acordo com as encomendas que recebia.

Na mercearia da Elizabete, o valor das vendas era
calculado a cada dia e o faturamento do més dava para
cobrir todas as despesas da compra de materiais. Porém,
nos Ultimos 3 meses comegou a faltar dinheiro para repor
todas as mercadorias que eram vendidas na mercearia.

Quanto ao Jorge, ele estava comecando a fazer funcionar
o controle de estoque na panificadora e na mercearia.
Todo més ele recebia uma pequena remuneragao por seus
servicos de informatica prestados para os pais.

O fato é que, ultimamente, estava sobrando pouco dinheiro
para as despesas da familia.

Desta forma, a familia tomou consciéncia da necessidade
de realizar um planejamento para suas atividades. O
objetivo agora era fazer sobrar mais dinheiro.

Neste més, o Antonio resolveu dividir os recursos da
panificadora e da mercearia. Seu objetivo era sobrar mais
dinheiro para eles. Com isto ele estabeleceu, com
Elizabete, que iria receber todo dia a sua parte relativa a
entrega de paes e outros produtos que fazia para a
mercearia. Resolveu também que o pagamento dos
servicos de informatica seriam divididos entre eles.
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Sendo assim, foram analisar as empresas. Anténio descobriu
gue sua panificadora faturava R$ 15.000,00/més, vendendo
seus produtos. Elizabete verificou que vendia R$ 40.000,00/
mMEs em sua mercearia ao revender seus produtos. E Jorge
sabia que todo més recebia R$ 1.000,00 pelos servicos
prestados para seus pais.

Agora que conheciam todos estes dados resolveram
estabelecer um objetivo de aumentar em 20% o
faturamento de seu negdcios até o proximo ano. Além
disso, determinaram também que deveria sobrar sempre
no minimo 15% do faturamento para aplicarem de novo
nos seus negocios. Antdnio Vieira ainda definiu algumas
estratégias para o mesmo objetivo de aumentar sua
clientela: ele poderia lancar novos paes, com temperos
ou recheios diversos e conquistar novos clientes, mas
poderia também produzir o seu pao tradicional a custos
menores e com isto vender mais barato que sua
concorréncia, atraindo novos clientes. O que vocé acha
desses objetivos e estratégias? Sera que eles conseguirao
atingir os resultados esperados?
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Pratique

1. Use a seguinte estrutura para escrever seus objetivos:

Escolha em cada coluna um item e pratique a formagao de
objetivos. Vocé podera acrescentar outras palavras para dar
melhor significado ao seu obijetivo.

Verbo Medida Variavel Alvo/Segmento Horizonte
Atingir 10% de Vendas No mercado Anualmente
Buscar 5% de Lucratividade ~ Para os Socios  Dentro de 3 anos

Conquistar R$ 1.000,00 mil de Novo Produtos Para a Sociedade Até 2005

Qualidade Com os Nos Proximos 5
Obter 90% de Ambiental Fornecedores Anos
Alcancar 80% de Satisfagao Com o Pessoal  Permanentemente
Objetivo1
Objetivo2
Objetivo3
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2.

1.

Compare com estes exemplos:

Atingir 10% de lucratividade para o sdcio anualmente.

Alcangar 90% de satisfacdo dos clientes no mercado
dentro de 3 anos.

Obter uma ampliagdo de 10% nas vendas no mercado
nacional dentro dos proximos 5 anos.

Use a estrutura a seguir para definir uma boa estratégia
empresarial para o objetivo de entrar em um mercado. Vocé
podera acrescentar outras palavras para dar melhor significado
ao seu objetivo.

Com que

Situacao Quando . ; Estilo
¢ intesidade
X Confrontando
;rgrrsg:oelrwrcl)v . Imediatamente 86 gﬁgsaer:a;car diretamente o
¢ concorrente
Entrada em . Buscando outro
: Depois de acumular .
mercado dominado ] eiﬂ(r)s% . ?ingrlll ;) elijr - Com bastante vigor mercado para atuar
por outros sozinho
Entrada em i
, Para ocuparum  Fazendo aliangas
mer Dentr m an ; :
Crgsizizoque G Biligdellinmang determinado lugar ~ com terceiros.

Estratégia 1
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Estratégia 2

Estratégia 3

Compare com estes exemplos

Entrada em mercado novo, depois de acumular recursos
financeiros para ocupar um determinado lugar fazendo
aliangcas com terceiros.

Entrada em mercado dominado por outros, dentro de 1
ano, s6 para marcar presenca fazendo aliancas com
terceiros.

Entrada em mercado que esta crescendo, imediatamente
e com bastante vigor, confrontando diretamente o
concorrente.
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. Preencha os espacos escolhendo uma palavra entre os
parénteses das respectivas sentencas:

Os objetivos sao resultados a serem atingidos em um determinado
tempo, chamado de planejamento.
(horizonte — situagéo)

Para resolver conflitos entre objetivos deve-se estabelecer
entre 0s mesmos. (sentido — prioridades —

limites)

O ponto de partida para uma gestao é a criagao de
(estratégias — metas — objetivos).

Para que um objetivo seja alcancado é preciso uma
(negociacao — tentativa — estratégia).

eiborelIse (p sonielqo (0 ‘epepuoud (g 'euozuoy (e :opaeqeyn
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Posso continuar?

Faca agora um teste sobre os conhecimentos que adquiriu
neste moédulo, escolhendo a resposta correta para as
diversas questodes. Para cada resposta certa recebera uma
pontuacgao de 20, se vocé fez s 60 pontos recomendamos
refazer o modulo novamente.

Questao 1 Assinale a alternativa que melhor representa a definicao
de um objetivo:

a) Resultado desejado quantificado em um horizonte de
tempo definido que atenda um publico relevante.

b) Atitude necesséaria para definir um horizonte com valor
definido.

c) Tempo para atingir o publico alvo.

d) Resultado improvavel em um horizonte para atingi-lo.

Questao 2 A avaliacao dos pontos fortes e fracos da empresa é
fundamental, pois como se tratam de caracteristicas da
propria empresa em relagao a concorréncia, podemos
tentar melhorar os pontos fortes e tentar minimizar ou
anular os pontos fracos. Assinale a alternativa errada em
relagéo a avaliacdo do ambiente interno:

a) A variedade de produtos pode ser um ponto forte em
um mercado de alimentos.

b) A queda da inflagdo pode ser um ponto forte para a
empresa.

c) Afalta de dinheiro pode ser um ponto fraco em uma escola
primaria.

d) Pessoal sem treinamento pode ser um ponto fraco para
a empresa.
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Questado 3 Que referéncias devem ser utilizadas para a definicao
de um objetivo:

a) Dados da vontade dos donos do negécio.
b) Dados de resultados anteriores.

c) Dados dos concorrentes.

)
)

d) Todos os itens acima.

Questao 4 Quando a estratégia empresarial nao é bem definida no
negocio:

a) Os objetivos acontecem de forma natural.

b) A empresa fica completamente dependente dos
fatores externos.

c) Existe a flexibilidade de agir de véarias maneiras.

d) Facilita a alocagcao de recursos nas coisas mais
importantes.
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MODULO
9 Crie a sua vantagem

Os topicos deste modulo sado:

Topico I: Formando as bases para competir

Topico lI: A formula do sucesso







Formando as bases para competir

TOPICO |

Ola pessoal! Como vimos anteriormente, a estratégia ¢ a maneira
que a empresa utiliza os recursos disponiveis (pessoas,
equipamentos, informacdes e dinheiro) para alcangar os objetivos
planejados.

Com o aumento da concorréncia nés precisamos oferecer para 0s
nossos clientes sempre “um algo mais” além de simplesmente
vender um produto ou um servico. Esse “algo mais” (diferenciagéo)
pode ser, para uma loja de produtos de informatica, um excelente
atendimento de assisténcia técnica, ou para uma loja de roupas
femininas um lugar reservado para os maridos aguardarem enquanto
as mulheres fazem compras, um diferencial que aumenta a possibi-
lidade do cliente preferir ir comprar na sua loja. Nos dois exemplos
0s clientes ndo estao indo apenas comprar um computador ou uma
blusa, além do produto eles estao comprando um servigo de
qualidade e a isso nés chamamos de agregar valor ao produto/
Servico.

A seguir vocé vera como organizar os recursos disponiveis (bases de
recursos) na empresa para encontrar o caminho do sucesso. Isto €,
vamos detalhar como funcionam as duas linhas genéricas de
estratégias, citados no Tépico 2 do Médulo 1 “Como chegaremos
l&” que sao: a estratégia de lideranca de custo e a estratégia de
diferenciacao.

Na verdade, o que 0s negdcios tém de concreto séo as suas hases
de recursos (pessoas, equipamentos, informacoes e dinheiro). Para
enxergar essas hases de recursos de forma objetiva, podemos olhar
0 negocio como sendo constituido de fluxos de recursos. Vamos
utilizar a palavra fluxe para ressaltar que os recursos de uma empresa
estdo sempre em constante movimento de entradas e saidas.
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0 primeiro fluxo que podemos identificar é o fluxo das pessoas. Esse
fluxo se organiza em equipes, setores, areas de atuagdo que
chamamos de estruturas organizacionais. A estrutura organizacional
é a forma como vocé organiza as pessoas na sua empresa. Vocé
pode ter gerentes, coordenadores, supervisores, departamento ou
setor de vendas, departamento ou setor administrativo,
departamento ou setor de pessoal, etc.

0 segundo fluxo ¢ o fluxo fisico de materiais, produtos e equipamentos
que estao nos varios processos dentro da empresa, como o de
vendas, de suprimentos e de logisticas.

0 terceiro fluxo ¢ o fluxo das informacdes que estao por toda a
parte do negdécio e que podem ser organizadas em sistemas
administrativos, como o0 or¢camento, o controle de estoques, de
pessoal, dentre outros.

E finalmente, o quarto fluxo, o fluxo do dinheiro, que esta em cada
componente do negdcio, no caixa e nos bancos, que pode ser
organizado em varios centros ou contas de ativos ou passivos da
contabilidade empresarial.

Estes fluxos estao muito relacionados a todas as areas de
empresa, e serao mais detalhados nos demais cursos do Programa
SEBRAE SEM DISTANCIA.

A partir destes quatro fluxos, podemos identificar as bases da
empresa para enfrentar 0 ambiente competitivo.

Por exemplo, em um negoécio como uma loja de calgados o fluxo
dos produtos é a base de recursos mais importante, pois no varejo,
se nao tiver o produto que o cliente deseja com um preco aceitavel,
seré dificil enfrentar a concorréncia.

Por outro lado, em empresas prestadoras de servico como um
escritorio de contabilidade, as informacdes e o conhecimento séo
fundamentais para o negdcio. Assim, percebemos que dependendo
do tipo de negdcio algumas bases se destacam mais que outras.
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Ha, no entanto, uma base muito importante para qualquer tipo de
negocio que é 0 nosso quarto fluxo (dinheiro), ou seja, 0s recursos
financeiros. Para evitarmos maiores problemas na administracao
deste fluxo devemos nos acostumar a trabalhar com prioridades.
Sendo assim, colocamos 0 nosso dinheiro primeiro naquilo que é
mais importante para manter a empresa em funcionamento, iSso
significa que vocé, empresario, deve se preocupar primeiro em
investir no préprio negdcio antes de pensar em investir em negoécios
pessoais (carro proprio, casa, apartamento, etc).

Se o recurso financeiro nao for aplicado e gasto de forma correta
nos processos considerados prioritarios para o negocio, sera dificil
impulsiona-lo e o dinheiro vai para o ralo. Por exemplo, no negécio
de fabricagcdo de bebidas deve-se aplicar corretamente na
divulgacéo do produto que é o ponto chave do sucesso do negdcio,
do contrario, pode-se deteriorar a empresa.

Esses varios recursos na pratica interagem por meio de varias
atividades dentro da empresa. Dessa forma, no processo de
producao teremos as pessoas na estrutura de producao, os processos
operacionais na producao, os sistemas de informacao na producao
e os recursos financeiros alocados na producao.

A interacao que ocorre entre os diversos fluxos que por ora estamos
estudando, serve para orientar todos os esforcos possiveis em
direcao aos objetivos estabelecidos por vocé, para que a sua
empresa se mantenha e cresga no mercado em que ela esta situada.
Dessa forma vocé tem a possibilidade de oferecer os melhores
beneficios possiveis aos seus clientes por meio dos produtos e
servicos que vocé vende. S&o esses 0s principais motivos que
preservam a existéncia e a manutencao da sua empresa no mercado.
Portanto, vocé empresario ou futuro empresario possui um
compromisso, um dever a cumprir com 0S seus clientes,
fornecedores, colaboradores e também com a sociedade e & por
isso que dizemos que cada empresa possui uma missao.

Portanto, tudo que vocé faz na sua empresa deve estar relacionado
com os objetivos que foram tragados por vocé como vimos no tépico
2 (“Como chegaremos 1a”) do modulo 1 (O Ponto de Partida).
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Podemos enxergar as atividades como se fossem os elos de uma
corrente. Todos devem estar firmemente interligados para que a
corrente tenha resisténcia. Essa idéia de que a “uniao faz a forga” é
0 que chamamos de cadeia de valor da empresa.

Como uma empresa € algo muito mais complexo do que uma
corrente, nés temos basicamente dois tipos de atividades: as
atividades fins e as atividades de apoio. Conhecer os dois tipos de
atividades € importante porque em épocas de “vacas magras” 0s
empresarios priorizam os investimentos nas atividades fins que estao
diretamente relacionadas com as areas da empresa que geram a
entrada de receitas (costumamos dizer que sao os centros geradores
de lucro). De maneira geral podemos caracterizar como as atividades
fins de um negdcio: a producao, o marketing, vendas, distribuicéo,
0 abastecimento, etc.

As atividades de apoio normalmente sao classificadas como centros
de custo, porém sao fundamentais para que os “elos da corrente”
se mantenham firmemente unidos. Sao exemplos de atividades de
apoio: administracao pessoal, servicos de informatica, servigos de
contabilidade e outras. Apesar desta denominacgao todas elas
podem fazer diferencas significativas para o cliente.

A visao integrada dessas atividades e a sua execucao com mais
eficiéncia que a concorréncia, faz com que possamos Nos posicionar
no mercado de uma maneira bastante Unica.

Agora € possivel entender porque vocé pode terceirizar algumas
atividades como os servicos de contabilidade. Quando vocé contrata
0 escritério de contabilidade, vocé esta passando para um terceiro
uma atividade de apoio da sua empresa, para que assim vocé possa
utilizar mais e melhor o seu tempo nas atividades fins.

Outro exemplo que podemos encontrar na vida real € o das grandes
empresas. Elas podem terceirizar a producao de seu produto para
pequenas empresas. Estas por sua vez n&o ficariam preocupadas,
nem investiriam dinheiro em marketing, mas devem alocar todo o
esforgo e recursos na qualidade da producéo.
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Uma vez definido onde atuar e tendo as bases de recursos alocadas
nas atividades definidas, o passo seguinte é transformar estas bases
de recursos em competéncias hasicas de seu negécio, para oferecer
o melhor valor para o cliente. Competéncias basicas? O que é isso?

Bem, as competéncias basicas sao tudo aquilo que vocé conhece e
sabe fazer melhor que os outros. A competéncia basica da sua
lanchonete pode ser saber fazer o melhor pastel de queijo da cidade,
pode ser também o cuidado nos processos de higiene e limpeza e
assim por diante, ou seja, € aquilo em que a sua empresa se destaca.

Isso significa que como resultado das competéncias basicas o
cliente recebe algo que ele valoriza, como o melhor atendimento, a
maior comodidade, o produto inovador, 0 melhor prego, o uso da
melhor marca e outras coisas que pretende ganhar comprando de
sua empresa. Fica claro que para isso vocé precisa ter o melhor
conhecimento e desempenho nas atividades que escolheu como
basicas para o seu negdcio.

Uma empresa que define ter como competéncia basica sua
tecnologia € porque escolheu que vai investir seus recursos para
ganhar competitividade através da tecnologia. Por exemplo, o
Antbnio quer fazer o melhor pao da cidade. Para isso ele vai estudar
em profundidade todo seu processo e introduzir melhorias, seja
comprando suas matérias-primas com maior qualidade, seja tendo
o melhor forno possivel em termos de controle de temperatura, seja
podendo produzir com maior freqUéncia para que se tenha sempre
paes quentes. Muitas melhorias e diferenciais de qualidade poderiam
ser pensados em termos de tecnologia e, para isso, ele tera que
investir nesses aspectos. Com isso ele estara passando a frente de
seus concorrentes e criando sua vantagem competitiva.

Reflexao
Os fluxos de recursos para qualquer negoécio sao iguais:

pessoas, materiais, informacdes, finangas. Qual deve ser
O prioritario em meu negdcio?
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Apesar das bases de recursos serem as mesmas para
todos 0s negacios, vocé deve procurar saber qual o fluxo
para 0 sucesso de seu negocio e prioriza-lo. Os outros
continuam sendo importantes para a engrenagem toda
funcionar corretamente. Para identifica-lo pense no fluxo
que, funcionando muito bem, pode fazer vocé ganhar
clientes da concorréncia.

A compreensao do comportamento do consumidor e como se deve
destacar os produtos ou servicos junto aos clientes podera ser
vista em mais detalhe no tema Gestao de Marketing do Programa
de Capacitagdo Empresarial — SEBRAE SEM DISTANCIA.
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A féormula do sucesso

TOPICO Il

Até o momento foi visto que:

— Uma empresa opera por meio de atividades que pertencem a
uma cadeia de valor para o cliente final.

— Uma empresa deve investir em determinadas atividades com
as quais pode surpreender 0 mercado.

Finalmente uma empresa pode definir a linha de acdo que vai orientar
todas as atividades para que elas funcionem harmonicamente de
forma a construirem ao longo do tempo uma vantagem competitiva
coerente que vai cada vez mais crescendo e fazendo o negécio se
distinguir do concorrente.

Vamos ver dois tipos basicos de estratégia empresarial:
* A estratégia de lideranca pelo custo minimo e
* A estratégia de diferenciacao, através da agregacao de valor.

A idéia basica que esta atras da estratégia de custo minimo é a
busca da produtividade em todas as atividades do negdcio, seja
nas acdes de marketing, acdes operacionais, agoes em recursos
humanos ou agobes financeiras. Em cada uma delas é preciso
procurar produzir mais com menos recursos. Um dos fatores que
propiciam isso é o aprendizado da atividade ou a experiéncia em
relacdo a execucao das atividades. Sempre que se faz uma
operagao, seja de producao, seja de venda, seja de contratacao de
pessoal, & possivel aprender como fazer de forma mais produtiva.

A outra forma € ganhar com a escala (ganhar na quantidade) da
atividade ou negécio. Isto significa que quase sempre temos
recursos ociosos em nossos negdcios que podiam ser utilizados
desde que houvesse uma demanda com volume igual a capacidade
de atendimento.
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Exemplificando, o transporte de qualquer mercadoria que nao
enche a carga do veiculo esta tendo um custo maior para
cada mercadoria. Diz-se entao que podemos ganhar em
termos de escala no custo de transporte.

Esse raciocinio vale para qualquer tipo de equipamento, instalacoes
e postos de atendimento que existam nos diversos processos de
industrias, no comércio e na prestacao de servigos.

Existem grandes oportunidades para se ter ganhos de escala nos
negocios. Para isso é preciso fazer com que a demanda chegue o
mais perto possivel da capacidade instalada seja de equipamentos,
pessoas ou mesmo instalagoes.

Para seguir uma estratégia de custo minimo precisa-se pensar no
negocio como um todo fazendo com que as diversas atividades
atuem de forma coerente com essa linha de acao.

Inicia-se essa estratégia buscando no mercado um alto volume de
vendas. Para se conseguir isso, a regra € oferecer produtos basicos,
sem sofisticacdes que possam atingir o maior nimero de
consumidores. Isso ja indica que o custo desse produto deve ser
baixo, pois sera algo simples, com apenas o0s elementos
necessarios. Em um restaurante, oferecer a alimentacéo basica com
a qual a maioria se satisfaga. Em uma sorveteria, oferecer o gosto
mais popular. Para a panificadora do seu Anténio, oferecer o pao
tradicional. Em todos esses casos isso n&o significa que nao tenham
a qualidade minima exigida pelos clientes.

Com isso espera-se uma grande captacao de clientes o que
possibilita a ocupacado maxima possivel dos equipamentos,
instalacOes e pessoal, provocando o ganho de escala nos custos
unitarios dos produtos ou servicos. Para garantir o volume elevado
de clientes aplica-se uma politica de precos reduzidos, o que vai
favorecer também o aumento do volume.
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Ainda em termos de custos, essa estratégia, para dar certo, deve
economizar nos salarios e nos gastos em geral, para que nao seja
preciso repassar 0s custos aos precos.

Mas existe um custo que nao pode ser baixo. Sao as despesas
comerciais, pois como a estratégia prevé grandes volumes de
vendas, é preciso investir neste item fazendo aumentar a chance de
se ter uma grande demanda pelos produtos ou servigos.

O risco desta estratégia nao dar certo é exatamente o publico
consumidor nao responder em massa ao prego baixo e as despesas
comerciais. Se isso ocorrer, a combinagao de preco baixo e altas
despesas comerciais pode reduzir muito a margem de lucro da
empresa e até causar prejuizos.

Porém, a aposta é feita para se ganhar pouco em um grande volume
de vendas, o que significaria um bom retorno para o dono do
negaocio.

Uma estratégia de lideranca de custos exige recursos financeiros
para se aplicar na divulgacao e/ou na for¢a de venda do produto ou
servico. Se esta comegando um negocio, lembre-se de que isto
nao acontece da noite para o dia, pois a sua oferta para ser
conhecida, experimentada e repetida pelo mercado leva um tempo.
Enquanto isto, va sempre tentando reduzir os seus custos, o0 que
possibilitara a vocé ir diminuindo os seus precos.

Para seguir uma estratégia de diferenciacao orientada pelo critério
de agregacao de valor € preciso pensar no negdcio com um todo
fazendo com que as diversas atividades atuem de forma coerente
com esta linha de agéo que é oferecer mais valor para seu cliente
através de seu produto ou servico.

Inicia-se esta estratégia com a certeza de que a participacao no
mercado sera pequena, pois 0s produtos e servicos a serem
oferecidos serao melhor elaborados e dirigidos a uma parcela
especifica de clientes. Normalmente s&o clientes mais exigentes e
de maior poder aquisitivo.
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Para executar bem esta estratégia os custos para o desenvolvimento
de novos produtos e a busca de agOes inovadoras devem considerar
0S possiveis erros e acertos neste processo.

Nessa situacéo, a politica de precos deve ser elevada para cobrir
os altos custos. Comparativamente a outra estratégia, os custos de
comercializacao, podem ser mais reduzidos e mais produtivos na
medida em que podem ser mais dirigidos a sua clientela.

Nessa estratégia a aposta € feita na possibilidade de se ter uma
boa margem nos produtos ou servigos vendidos que, apesar de em
quantidades baixas, podem gerar um retorno satisfatério para o seu
dono.

O risco aqui fica por conta da inovagao nao bem recebida pelo
publico consumidor por varios motivos e, se o langamento nao
decolar, a empresa pode ter prejuizo.

Uma estratégia de diferenciacao exige recursos financeiros para se
aplicar em inovagbes, NOvVOS Processos Ou NoVos equipamentos.
Se estiver comegando um negdcio, lembre-se de que langar um
produto novo pode significar a necessidade de mudancgas de habito
do consumidor. Por isto vale a pena fazer um teste de mercado
sobre a aceitagao antes de fazer os investimentos necessarios.

Reflexao

Como escolher a melhor estratégia? Quais fatores de
deciséao eu devo utilizar?
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Vocé viu que do ponto de vista financeiro as estratégias
trazem resultados iguais em termos de retorno para
investimento no negdcio. Assim o critério risco e
disponibilidade de recursos para investir passam a ser mais
importantes para a decisao. Caso tenha um volume maior
de recursos e esteja disposto a correr mais riscos, comece
com a estratégia de liderangca em custos para atingir uma

parcela grande de clientes.

Caso nao tenha muitos recursos e queira correr um risco
menor comece pela estratégia de diferenciacao, que pode
demorar um pouco mais, pois vocé tera que criar um bom
diferencial para o seu produto.

Quase sempre 0 motivo € o tamanho do negdcio, seja para reduzir,
seja para expandir. Nesses casos 0 aspecto mais relevante é o
cuidado que se deve ter com a cultura local, pois esses fatores
podem ser responsaveis pelo sucesso ou insucesso do negdcio.

Alguns empreendedores procuram instalar suas empresas em locais
onde podem produzir com baixos custos de producdo, em ter a
area comercial onde o mercado apresenta maiores possibilidades.
Um exemplo inverso € a franquia, onde a empresa local conhece o
mercado e tem sua atuacao limitada a uma regiao, recebendo em
contrapartida uma marca e tecnologias para sua operacgao.
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Familia Vieira

A familia Vieira definiu como obijetivo um crescimento de
20% nos seus negocios nos proximos 2 anos. Além disso
fixou também o objetivo de aumentar em 15% o lucro de
seus negoécios. Com os objetivos definidos Anténio,
Elizabete e Jorge comecaram a se mexer para fazer isto
acontecer.

O Antdnio tinha umas reservas de dinheiro guardadas na
poupanca, mas nao gostaria de utiliza-las. Elizabete e
Jorge nao tinham recursos extras. Todo dinheiro que
recebiam aplicavam no negdécio: a Elizabete comprando
mercadorias e o Jorge comprando softwares e
equipamentos de que necessitava para desenvolver
programas de computador para as empresas. Como 0s
trés s queriam fazer um financiamento no Banco em
ultimo caso, eles teriam que conseguir dinheiro dentro de
seu proprio negocio.

Quando o Antonio verificou que trabalhava com o seu forno
ocioso em mais de 50% do tempo, ele se interessou pela
estratégia de lideranca de custos, pois tinha uma chance
de produzir nos horéarios em que o forno esta parado e
diminuir o custo de seu paes tradicionais.

Seu pensamento era que, com uma mesma fornada,
produziria maior quantidade de paes e, com isso, nao
subiria seus custos em termos de energia e pessoal e
poderia vender o dobro de paes. Mas para isto dependia
de Elizabete, seu Unico canal de vendas. Se ela nao
conseguisse atrair mais clientes ele teria que vender para
outros (0 que nao era muito facil) ou reduzir novamente
sua producao. Resolveu apostar na primeira acéo e
conversou com a Elizabete.

Sera que Elizabete conseguiria aumentar sua clientela para
comprar mais paes?
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Quando Antonio foi conversar com Elizabete ele impds
uma condicao. “Eu topo, mas como vocé vai faturar o
dobro e o seu custo adicional sera apenas dos
ingredientes do pao, vocé poderia abaixar 10% o seu
preco. Assim eu posso repassar um preco melhor para
0S meus clientes e atrair novos compradores. Ao atrair
novos compradores para a mercearia eles poderao
comprar outros produtos também e o faturamento podera
subir”.

O Anténio concordou mas tinha também a sua condic&o.
“Como a sua mercearia podera faturar mais, vocé poderia
fazer uma publicidade adicional sobre o novo preco dos
paes, ajudando também a atrair mais clientes”. Assim foi
acertado.

O Jorge, que assistiu a toda a conversa, ficou pensando
como ele poderia ganhar com isto também, mas chegou
a conclusao de que seus servigcos nao dependiam do
volume de vendas dos dois. Teria que pensar em outra
estratégia. Por isso se interessou pela estratégia de
diferenciagdo, agregando mais valor aos seus Servigos.
Tinha somente seus pais como clientes e um certo tempo
0Cioso para desenvolver novos trabalhos. Percebeu que
se 0 movimento da panificadora e da mercearia
aumentassem eles gastariam mais tempo no movimento
dos pagamentos e recebimentos e resolveu investir no
desenvolvimento de um software para o controle das
entradas e saidas de dinheiro. Isto poderia ter um grande
valor para os seus clientes atuais.

O Antonio trabalha na parte de producéo e de distribuicao
da cadeia de valor e a Elizabete na parte de varejo dos
produtos da panificadora.

O Antbonio entrega além dos paes, algo invisivel, que é a
qualidade de seus produtos no tempo apropriado; ja para
a Elizabete, esse algo invisivel € o atendimento e o prego.
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Nesse exemplo, note como sao diferentes os valores
entregues por cada um e como estes valores exigem
competéncias basicas diferentes, seja do negdécio do
Antbnio, seja do negdcio da Elizabete. No primeiro caso,
o Antbnio precisara de pessoas bem treinadas na compra
de matéria-prima, farinha, e pessoas que tenham bons
conhecimentos em tecnologia de fornos.

Ja a Elizabete precisara de pessoas com habilidades no
atendimento de clientes e, para oferecer bons precos, tera
que ter forte habilidade em negociagdo com seus
fornecedores.
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Pratique

1) Sobre os diferentes fluxos do nosso negocio, assinale a alternativa
correta.

a) O Fluxo fisico é o mais importante para qualquer empresa.

b) O Fluxo de informacdes s6 € importante para empresas de alta
tecnologia.

c) Paratodas as empresas € preciso estabelecer uma boa relacao
entre os diferentes Fluxo;

d) O Fluxo de pessoas s6 é importante para empresas com muitos
funcionarios.

2) Sobre as atividades fins e atividades apoio, assinale a resposta
correta.

a) Devemos sempre que possivel repassar para outras empresas a
realizacao das Atividades Fins.

b) As Atividades de Apoio, sdo as que realmente trazem resultados
para a empresa.

c) Todas sao importantes e na verdade ao nos livrarmos de uma
delas, estaremos sempre perdendo lucratividade.

d) Ao definirmos as Atividades Fins e Atividades de Apoio de nosso
negocio, podemos estabelecer melhor onde investir em
momentos de crise.
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3) Vocé tem uma viagem maritima, a ser feita de um porto A para um
porto C. Imaginando que vocé pretende atuar através da Lideranca
pelo custo minimo, assinale as alternativas que melhor satisfazem
a sua decisao estratégica.

a) Escolher um barco movido a gasolina, menor e mais ligeiro, e
fazer varias viagens por dia.

b) Aproveitar o vento a favor e fazer um caminho alternativo que &
um pouco mais longo e mais demorado, porém econdmico.

c) Fazer melhorias no atendimento a bordo e oferecer mais conforto
aos passageiros.

d) Escolher um barco maior, movido a diesel e fazer apenas uma
viagem por dia, porém com lotacdo maxima.
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Posso continuar?

Faca agora um teste sobre os conhecimentos que adquiriu
neste moédulo, escolhendo a resposta correta para as
diversas questoes.

Questao 1 Para garantir maior possibilidade de sucesso em nosso
negocio, devemos:

a) Atuar de forma bastante ampla, definindo o maior
numero possivel de objetivos.

b) Praticar precos elevados para garantir lucratividade.
c) Definir claramente os objetivos.

d) Nenhuma das respostas anteriores.

Questdo 2 Ao abrir um novo negdcio utilizando a estratégia de
diferenciacao vocé devera atuar:

a) Reduzindo os precos dos produtos.
b) Ampliando sua rede de vendas.

c) Ampliando seus investimentos em divulgacao para
alcancar um maior numero de clientes.

d) Melhorando a qualidade de seu produtos.
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Questao 3 Ao abrir um novo negdcio utilizando a estratégia de
Lideranca por Custo Minimo, vocé devera atuar:

a) Em campanhas institucionais.
b) No atendimento diferenciado.

c) No desenvolvimento de novos produtos.
d) Na busca pelo aumento da producéao, buscando
reduzir o preco de venda dos produtos.

Questao 4 Sobre Estratégia de atuacéao, podemos afirmar:

a) Na estratégia de Lideranca por Custo Minimo, nossa
maior preocupacao sera reduzir o preco final de venda
do produto.

b) Nao existem diferengas entre as estratégias utilizadas
pelas empresas.

c) A estratégia de Diferenciacado, implica em oferecer
poucos atrativos de qualidade ao consumidor, mas
oferecer um preco diferenciado.

d) A definicao de uma estratégia ndo esta relacionada
aos objetivos da empresa.

¥V -€d-¢d - IO -opieqey
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MODULO
9 Olhe ao seu redor

Os topicos deste modulo séo:

Topico I: Aliados ou concorrentes?

Topico lI: O que fazer?







Aliados ou concorrentes?

TOPICO |

Ola, pessoal!

Qualquer que seja 0 seu negdcio, vocé sempre estara sujeito aos
acontecimentos na sua cidade, em seu estado, em seu pais e no
mundo. Sao acontecimentos que podem ter um forte impacto sobre
0 seu negocio. Sendo assim é importante estar atento para nao ser
pego de surpresa e ainda ter tempo para reagir e tentar vencer os
obstaculos que aparecem.

No mundo dos negdcios sempre estaremos convivendo com pontos
fortes, pontos fracos, ameagas e oportunidades que se originam
no ambiente empresarial.

Primeiro vamos definir o que vem a ser o ambiente empresarial.
Vamos separa-lo em amhiente geral ¢ ambiente operacional.

O ambiente geral compreende as macro condicdes politicas,
culturais, sociais e econdémicas que interferem em seu negécio. Cada
vez mais, esses mesmos aspectos, originados até mesmo em outros
paises, irdo influenciar também no seu negécio, visto que o0s
mercados estao cada vez mais livres e interdependentes.

O ambiente operacional ¢ constituido pelos agentes que interferem
diretamente nas operagbes de seu negocio: os trabalhadores, os
fornecedores, 0os concorrentes e os clientes.

i

E importante ressaltar que trabalhadores, fornecedores,
concorrentes e clientes poderao ser atendidos como aliados ou
concorrentes, vai depender do relacionamento que vocé desenvolver
com eles. E uma perspectiva interessante, pois foge da visao
tradicional em que o fornecedor e o cliente ndo seriam concorrentes
Seus e 0s concorrentes N&o seriam nunca aliados.
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Por exemplo, vocé pode se aliar ao seu concorrente para fazer
compras em conjunto e conseguir precos melhores de um grande
fornecedor. Por outro lado se vocé nao estabelecer um
relacionamento de parceria de compra e venda com 0 seu
fornecedor nas negociacoes, ele pode abocanhar parte de seu lucro,
produzindo o mesmo resultado que o verdadeiro concorrente produz
ao conquistar o seu mercado. Por outro lado, estara perdendo uma
oportunidade de juntos conseguirem ampliar o porte e volume dos
negdcios ao criarem condicdes de melhorarem a competitividade
final de seu negdcio.

Assim, é preciso aprofundar e detalhar em como a empresa vem
tratando o seu fornecedor, os concorrentes e os clientes, pois ai
esta uma grande fonte de geragao ou de destruicao de resultados.

Se 0 seu negdcio tem poucos fornecedores e vocé é um pequeno
comprador, 0 seu poder de barganha com ele sera muito baixo e
provavelmente tera que aceitar o preco imposto por ele, o que lhe
trara uma restricao a mais para sua lucratividade.

Se 0 seu mercado tem muitos concorrentes a disputa pelos clientes
é acirrada e ganhar uma pequena parcela de mercado podera custar
muito, o que novamente diminui o lucro do seu negacio.

Se vocé negocia com grandes clientes e como fornecedor deles o
Seu peso € pouco significativo, tera que se sujeitar aos custos desses
clientes e perdera parte de sua margem de lucro para eles.

Juntando todas essas situacoes 0 seu negocio so teria uma saida:
ser muitissimo eficiente em suas operacdes internas para poder
sobreviver. Mas aceitar isso pode significar também um tempo muito
curto de vida para o seu negocio. Como empresario, para ter sucesso
vocé esta desafiado a buscar estratégias especificas para tratar
com estes agentes: fornecedores, concorrentes e clientes.

E importante perceber que, de acordo com o relacionamento que a
empresa mantém com os fornecedores, concorrentes e clientes,
podera existir uma ameaca ou uma oportunidade para o negocio.

Se 0 banco, como um fornecedor de recursos financeiros, reduz 0s
juros pode haver um impacto positivo na empresa em que as vendas
dependam de financiamento, caracterizando ai uma oportunidade
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a ser aproveitada. Ja para uma empresa cujas vendas sao pouco
financiadas, isto é, com precos menores sem parcelamentos, a
reducao dos juros sera pouco impulsionador de venda.

Bem, o banco ¢ um bom exemplo do que pode influenciar
no ambiente operacional.

E no ambiente geral?

Vamos utilizar como exemplo o caso da desvalorizagao cambial.
Ela pode ser uma grande ameaga as empresas que compram
matéria-prima importada. Por outro lado, sera uma boa oportunidade
para empresas que exportam, pois a desvalorizacao tornara, em
ddlares, o produto mais barato.

Em outro exemplo, se o governo liberasse as importagdes no setor
em que a empresa atua, esta situacao poderia se tornar uma ameaca
caso ela nao tenha condicbes de competir com os produtos
importados.

Outro exemplo do ambiente econémico € a queda na renda das
pessoas. Sem duvida que ele vai ser mais cuidadoso e vai
economizar mais em relagao aos produtos supérfluos para o seu
dia-a-dia. Produtos e servicos como presentes, uma comemoracao
fora de casa, uma corrida de taxi, passam a ser evitados. Os
negocios voltados para este tipo de produtos e servicos séao
imediatamente atingidos, enquanto os negoécios de bens essenciais
demoram mais a serem afetados.

Quanto mais cedo se perceber as tendéncias do ambiente geral
mais a empresa podera ser ativa e se preparar para gerar ou
aproveitar a oportunidade ou se prevenir e anular a ameaca.
Empreséarios que estao atentos ao ambiente geral conseguem
perceber estas tendéncias e decidir a respeito. Aqueles que nao se
importam sao frequentemente surpreendidos e sao obrigados a
reagir com pouco tempo, o0 que certamente ndo € bom para o seu
negocio.
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Reflexao:

Qual a real importancia para o seu negécio de uma
tendéncia em nivel nacional como a queda de renda,
sabendo que seu negocio tem somente abrangéncia local?
Afeta ou ndo o seu negoécio?

Para um negé6cio que tenha abrangéncia local, nao

conclua, automaticamente, que as tendéncias da economia
em geral sejam as mesmas do seu setor ou local de
atuagdo. Esses dados se referem a média de varios
estados e varios setores e 0 seu estado ou setor podera ir
bem melhor ou pior que a economia do pais. Analise com
cuidado o seu micro ambiente e procure entendé-lo mais.
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0 que fazer?

TOPICO Il

Vimos até aqui a definicao dos objetivos, a cadeia de valor das
atividades de um negdcio, as formulas basicas de estratégias e
analisamos o ambiente geral e operacional para descobrir
oportunidades e ameacas. E como foi dito, isso depende da situacao
atual da empresa e de como podemos prepara-la para o futuro.

O que fazer entao? Neste topico veremos:
* Como aproveitar as oportunidades?

e (Como neutralizar as ameacgas?

* Como transformar os pontos fracos?
e Como aproveitar os pontos fortes?

Vocé deve conhecer bem se 0 seu negdécio tem pontos fortes e
fracos e como podemos evoluir com eles. Esta analise de pontos
fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades atuais deve ser feita
tendo como referéncia todos os agentes do ambiente operacional
(fornecedores, concorrentes e 0s clientes) e do ambiente geral
(economia, cultura, sociedade, politica).

Por exemplo, a qualidade do meu produto s6 sera um ponto forte
se for percebida pelos meus clientes como melhor que a dos meus
concorrentes. A minha marca s6 sera forte se for mais lembrada
pelos meus clientes do que a marca da concorréncia.

Comparando os principais pontos de todas as atividades que
desenvolve podera ter um quadro geral de seu negdcio com pontos
fracos e pontos fortes, ameacas e oportunidades e reconhecer se
seu negocio tem viabilidade atual e para o futuro dentro do horizonte
dos seus objetivos.
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Vocé encontrara duas situacdes basicas, a primeira trata das
situacdes de urgéncia, ou seja, VOCé Na0 Se preparou para uma
determinada tendéncia e foi surpreendido precisando agir
rapidamente.

A segunda ¢ classificada como situagéo importante, ou seja, vocé
identificou uma tendéncia de forma antecipada e ainda ha tempo
para se preparar e, se possivel, transformar a ameaca em uma
oportunidade de negdcio.

Tudo isso serve para levar o empresario a tomar melhores decisdes
qguanto aos investimentos e onde colocar seus esforcos no negdcio.

Vocé nao acompanhou os noticiarios e foi pego de surpresa com
um aumento das taxas de juros: as vendas no crediario ficarao mais
salgadas para o consumidor. Vocé, como empresario, encontra-se
diante de uma situacao de emergéncia e deve decidir rapidamente
se aumenta o numero de parcelas do crediario ou realiza vendas a
vista com descontos para evitar uma queda brusca nas vendas.

Vocé tem acompanhado nos jornais que o nivel de renda do pais se
encontra em queda. A sua empresa, devido a regiao e o mercado
em que atua, ainda nao sentiu os efeitos dessa tendéncia. Fazendo
uma analise para o futuro vocé percebe que se a tendéncia persistir
vocé podera ter problemas. E nesse momento gue temos uma
situagcao importante para nos preocuparmos em encontrar uma
solucao que a transforme em uma oportunidade. Para uma pequena
malharia pode ser a grande oportunidade de preparar uma linha de
produtos mais populares e ganhar gradativamente mais espago no
mercado.

Porém, os fatores que influenciam o negécio nao ocorrem isolados
e, sendo assim, vocé poderia planejar uma linha de produtos mais
popular e ser surpreendido com a entrada de artigos fabricados na
China com um custo de produgcao muito abaixo do que vocé
consegue fazer.

E hora de pensar em outras estratégias, como divulgar a qualidade
e 0s beneficios que o seu produto ou servico oferece. Isso tem que
ficar claro para os clientes, caso contrario a sobrevivéncia do seu
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negdcio esta realmente ameacada. Compre uma amostra do produto
que esta entrando no mercado e o analise e compare
detalhadamente com o seu. Tire as suas conclusoes e planeje as
suas acdes para retomar 0 seu espago.

Reflexao
Como vocé pode perceber, essas tendéncias de

mudancas que ocorrem no ambiente geral e operacional
de modo a nao deixa-las afetar o seu negoécio?

Na pratica isto se faz através de informacoes e debates,

participando de associagoes, lendo artigos que analisam
as situagdes, debatendo com outros empresarios. E
importante criar este habito para melhorar sua capacidade

de antever possiveis ameacas e oportunidades.

Mas nem tudo é possivel perceber e antecipar, por isto,

nao fique excessivamente preocupado.

Gestdo e Estratégia Empresarial @



Familia Vieira

As estratégias gerais estavam definidas: a panificadora
do Antbnio e a mercearia da Elizabete seguiriam a
estratégia de diferenciagcao através da agregacao de valor.

Mas sera que estas definicbes seriam faceis de serem
executadas”?

O Antbnio e Elizabete resolveram investigar mais a fundo
a situacao de todos os agentes envolvidos em seu negocio
e comecaram pelos clientes e concorrentes, pois 0 ponto
critico seria 0 aumento do numero de clientes.

Ele descobriu que em termos de paes tinha um outro
concorrente em sua regiao e que se situava nas
proximidades de sua panificadora e estava certo de que
0 numero de concorrentes era pequeno.

Em termos de clientela achou que seria facil saber por
que 0S consumidores compravam O pao com seu
concorrente em vez de irem a mercearia de Elizabete.

Descobriu também que o fornecedor de farinha era o
mMesmo, mas nao sabia se comprava mais barato ou mais
caro que seu concorrente. Esse seria um ponto
interessante para descobirir.

Tirou uns dias para observar o movimento do concorrente
e verificou que o volume de vendas deveria ser maior que
0 seu. Ficou pensando entédo se, pelo fato de abaixar o
preco, ele conseguiria atrair parte dos clientes de seu
concorrente.

O Antbnio e a Elizabete participavam da Associacao
Comercial da cidade e sempre que possivel iam as
palestras que eram ali apresentadas. Em uma dessas
palestras ouviu dizer que a classe média estava perdendo
poder de compra e comegava a reduzir o consumo de
alguns bens supérfluos. Nos jornais lia sobre a reforma
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tributaria que o novo governo queria fazer e ficou
apreensivo se seus impostos iriam aumentar. Pensou logo
que, se aumentassem 0s impostos para 0s negocios e
para as pessoas, isso afetaria duplamente o consumo.
De um lado retiraria mais renda dos seus clientes e, de
outro, retiraria recursos dos empresarios e subiria 0 custo
dos produtos. O ambiente geral dos negdcios nao estava
com boas perspectivas.

Voltou a se concentrar nos negoécios de sua familia e
resolveu observar a mercearia de seu concorrente. Foi
quando notou uma diferenca em relacao a mercearia de
Elizabete. Sua localizacao era em uma esquina que tinha
um grande fluxo de carros, enquanto que a mercearia de
Elizabete estava no meio de um quarteirdo, em uma rua
de sentido Unico. Ficou pensando se isto faria grande
diferenca para o negdécio.

Chegando em casa fez um resumo e viu que ia enfrentar
um ambiente geral de negdcios dificil devido a economia,
e gue tinha um ponto fraco no seu negdcio, comparado
com seu concorrente, que era a localizacao da mercearia
da Elizabete.

Questionou-se, entao, se nao haveria nada de positivo.
Foi quando anotou dois pontos: era uma panificadora que
tinha aberto seu negdcio ha mais tempo na regiao (o
concorrente era recente) e ele era bem conhecido, assim
como a Elizabete, que tinha muita facilidade de se
relacionar com seus clientes. O segundo ponto era a
qualidade de seu p&o, reconhecido por seus clientes como
muito gostoso.

Com essas anotagbes sentou-se com Elizabete e
chegaram a concluséo de que iriam manter a estratégia
de lideranca de custos, mas deveriam se aprofundar no
conhecimento de seus clientes como o proximo passo.
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Enquanto isto, Jorge continuava investindo tempo no
desenvolvimento de seu novo produto. Estava pensando
em contratar mais uma pessoa para acelerar o
desenvolvimento, pois sozinho iria levar muito tempo. Foi
entdo convencer 0 seu pai para financia-lo nessa
empreitada.

Anténio concordou que pagaria o salario de mais uma
pessoa, mas depois Jorge descontaria o valor na cobranga
de seus servicos. No entanto, Anténio perguntou ao Jorge
se ele conseguiria vender facil aquele produto. Jorge saiu
satisfeito e entusiasmado, mas com a pulga atras da
orelha, pois ndo sabia dar a resposta ao seu pai.
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Pratique

1. Vejamos se 0 ambiente esta mais favoravel ou desfavoravel. Pode-
se constatar a tendéncia de alguns fatores do ambiente externo
conforme a lista abaixo. Complete-a com mais trés fatores que
vocé percebe no ambiente de negdcios.

Lista de fatores externos

juros elevados

valorizacao do real

ampliacao do uso da internet
reforma da previdéncia

crescimento da atividade rural

maior poder de compra das mulheres

elevacdo do nivel educacional da populagcao

2. Considerando o negdcio atual, avalie a lista de fatores externos
abaixo e classifique-os como: FAVORAVEL (podem trazer
vantagens para o meu negécio), DESFAVORAVEL (podem
prejudicar o negocio) e INDIFERENTE (caso nao tenham qualquer
interferéncia no negdcio).

Caso nao tenha atualmente um negdcio, faca o exercicio como
se vocé fosse o proprietario de uma pequena venda de frutas em
uma cidade com 50.000 habitantes.
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Lista de fatores externos Favoravel Desfavoravel Indiferente
a. Juros Elevados

b. Valorizacdo do Real

c. Ampliacdo do uso da
Internet

d. Reforma da Previdéncia

e. Crescimento da Atividade
Rural

f. Maior poder de compra
das mulheres

g. Elevacao do nivel
Educacional Universitario
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Importante

“Esta resposta pode variar em fungdo da percepgao das pessoas
em relacao ao negocio e ao ambiente.”
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Posso continuar?

Questao 1 Assinale a alternativa CORRETA:

a) O ambiente operacional é dividido em ambiente
empresarial € ambiente geral.

b) O ambiente geral compreende as macro condicoes
politicas, culturais, sociais e econdbmicas que
interferem em seu negdcio.

c) Cada vez mais, estes mesmos aspectos (do ambiente
empresarial), originados até mesmo em outros paises,
irao influenciar também no seu negdcio.

d) O ambiente geral é constituido pelos agentes que
interferem diretamente nas operagoes de seu negocio:
os trabalhadores, os fornecedores, os concorrentes e
os clientes.

Questao 2 Assinale a alternativa CORRETA:

a) Os seus fornecedores ndo podem ser vistos como
parceiros, pois 0s objetivos dele sao diferentes dos
seus.

b) O seu concorrente nunca podera ser visto como aliado.

C) E importante ressaltar que trabalhadores,
fornecedores, concorrentes e clientes poderao ser
entendidos como aliados ou concorrentes, vai
depender do relacionamento que vocé desenvolver
com eles.

d) Os fornecedores serao sempre concorrentes do
negaocio.
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Questao 3 Assinale a alternativa CORRETA:

a) Situacdes de urgéncia significam que vocé nao se
preparou para uma determinada tendéncia e foi
surpreendido precisando agir rapidamente.

b) Sempre que vocé for surpreendido em seu negdcio,
podemos dizer que vocé foi o culpado.

c) Vocé so estara sujeito a situagoes inesperadas se 0s
seus concorrentes forem mais dedicados que voceé.

d) As situacoes inesperadas sao sempre decorréncia de
mercados instaveis.

Questao 4 Assinale a alternativa ERRADA:

a) Os fatores que influenciam o negdécio nao ocorrem
isolados.

b) A analise de pontos fortes, pontos fracos, ameagas e
oportunidades deve ser feita tendo como referéncia
todos o0s agentes do ambiente operacional
(fornecedores, concorrentes e 0s clientes) e do
ambiente geral (economia, cultura, sociedade,
politica).

c) Para fazer a andlise dos fatores que influenciam o seu
negocio, vocé pode ir a debates e participar de
associacoes, ler artigos que analisam as situacoes,
debater com outros empresarios. E importante criar
este habito para melhorar sua capacidade de antever
possiveis ameacas e oportunidades.

d) Todos os eventos sao possiveis de perceber e
antecipar, por isto nado fique excessivamente
preocupado.
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Avaliagao do Programa
SEBRAE SEM DISTANCIA

Avalie com notas de 0 a 5 as opcdes abaixo, sendo 5 a nota maxima.

Avaliacdo do Programa — SEBRAE SEM DISTANCIA Nota:0a5
1. Conteudo do curso — adequagao do conteudo, organizacéo
2. Apresentacéo Grafica
3. Linguagem
4. Sistema de Avaliagao — quantidade da matéria, dificuldade
5. Quantidade da matéria
6. Grau de dificuldade
7. Contribuic&o para sua vida profissional
8. Contribuicao para melhoria do seu negocio
9. Qualidade do material
10. Avaliagao Geral do Programa

“Apos responder esse questionario, encaminhe o cartao preenchido para a
Coordenacao do SEBRAE SEM DISTANCIA pelo correio ou entregue em um de
nossos escritorios e receba seu certificado. Somente com a sua ajuda
poderemos melhorar ainda mais o Programa!!”
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