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RESUMO

Diante da evolucao e constante transformagcao do cenario empresarial brasileiro, o
planejamento estratégico passou a ser uma importante ferramenta de auxilio a
tomada de decisdes dos gestores. Desta forma, micro e pequenas empresas (MPEs)
passaram a utilizar o planejamento estratégico visando uma melhor organizagéo e
preparacao frente as mudancas do mercado. Neste contexto, este trabalho teve
como objetivo propor um plano estratégico para a Processus, uma pequena
empresa do ramo de consultoria em processos e Tecnologia da Informacao (TI).
Para o alcance do objetivo, o estudo de caso foi escolhido como método e, a partir
do referencial teérico e do modelo de planejamento estratégico (PE) a ser seguido
foram definidos roteiros de entrevistas que foram realizadas com o proprietario, um
consultor e um cliente da empresa. Estas entrevistas, em conjunto com a
observacdo participante, serviram de base para a elaboracdo da proposta de
planejamento estratégico. Foram definidos desde aspectos basicos como misséo,
visdo e valores, analisados os ambientes interno e externo da organizagao e, a partir
disso, definidas as estratégias a serem seguidas, além de objetivos, metas e
indicadores.

Palavras-Chave: Planejamento estratégico, estratégias, micro e pequenas
empresas.
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1. INTRODUCAO

Diante da evolucdo e constante transformacdo do cenario empresarial
brasileiro, as empresas passaram a dar grande importancia aos seus planejamentos
e a profissionalizacdo dos processos gerenciais. A intencao desta mudanca de
perspectiva € estabilizar as organizacées diante destas mutagcdes do mercado
conduzindo-as para o alcance de objetivos e metas tracados. Observa-se assim que
cada vez mais o planejamento estratégico e o seu resultado, o plano estratégico tem
sido utilizado pelas empresas como uma ferramenta de auxilio para por em pratica a

estratégia empresarial definida.

Da mesma forma, micro e pequenas empresas (MPEs) também tem se
utilizado desse instrumento para auxiliar nas tomadas de decisdes e para apoiar no
seu crescimento. Contudo, por se tratar de empresas com estruturas muito informais
a implantacdo do planejamento estratégico pode ser, muitas vezes, algo complexo,
exigindo grande qualificacao dos gestores que elaborardao e colocardao em pratica as
decisdes tomadas no plano.

As MPEs tém como fortes caracteristicas a presenca dos sécios-proprietarios
e familiares como mao-de-obra ativa nos negdcios, poder decisério muito
centralizado, baixo investimento em tecnologias, registros contabeis inadequados e

dificuldade de acesso a investimentos e capital de giro.

Outro fator que reforca a complexidade da elaboracdo e da implantacao do
plano estratégico em MPEs é o fato de, na maioria das vezes, essas empresas
terem uma caracteristica informal. A informalidade gera falta de profissionalismo na
empresa, grande rotatividade de funcionarios e impde uma limitagdo no crescimento
das empresas. Isso ocorre porque, como essas firmas possuem poucos
funcionarios, acabam nao se preocupando com a formalizagdo e definicdo das
atividades que cada funcionario deve realizar. Isso acaba originando uma
sobrecarga de tarefas sobre os servidores e obrigando-os a realizarem tarefas de
areas diferentes da empresa.

No Brasil, segundo estudo do SEBRAE em 2009, 26,9% das empresas
constituidas em 2006 deixaram de existir em dois anos, o que significa que mais de
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um quarto das empresas abertas no Brasil acabam antes de completar esse

periodo.

Conforme dados do IBGE (2009) o porte da empresa é fator determinante
para a taxa de sobrevivéncia das empresas. Segundo o estudo Demografia das
Empresas (2009), 88,5% das empresas que sairam do mercado nao tinham
assalariados; 10,8% tinham de um a nove assalariados; e 0,7% tinham dez ou mais
assalariados. Esse fato evidencia que quanto menor a organizacao, mais dificil a sua
permanéncia no mercado. Cabe mencionar que a falta de planejamento é
considerada uma das causas principais da alta mortalidade das empresas
brasileiras.

Dentro dessa perspectiva o propésito deste trabalho é propor um plano
estratégico para uma pequena empresa de quatro funcionarios que atua na area de
consultoria em processos e Tl situada em Porto Alegre, Rio Grande do Sul,
denominada Processus. Por ser um mercado relativamente novo no Brasil, observa-
se no planejamento estratégico uma ferramenta de gestao importante para auxiliar o
gestor da empresa na tomada de decisdo, preparando a mesma frente as mudancgas

e ao futuro crescimento da competicao.
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2. DEFINICAO DO PROBLEMA

Com o mercado em constante transformacgéo, € necessario que as empresas
desenvolvam estratégias para obter vantagem frente a concorréncia. O
planejamento estratégico € uma ferramenta bastante utilizada pelas empresas
maiores que, por possuirem mais capital para ser investido apresentam melhores
condicOes para reagir a dinamica do seu mercado. Ja as empresas de menor porte,
por possuirem recursos muito limitados apresentam maior dificuldade em reagir a
essas mudancas e poder contar com um plano que antecipe suas agoées aumenta a

sua possibilidade de sobrevivéncia.

No caso da Processus sao varios os fatores que evidenciam a necessidade
da elaboragdo de um planejamento estratégico. Como a maioria das MPEs a
Processus possui uma gestao centralizada no seu proprietario, que toma todas as
decisdes a nivel gerencial. Além disso, ele faz parte da méo-de-obra ativa da
empresa e constantemente estd alocado a algum projeto ndo tendo tempo
disponivel para atender e principalmente antecipar questbes gerenciais ou

administrativas da empresa.

Kotler (1998) faz uma critica ao grande numero de empresas que operam
sem planos formais. Seja por ser uma empresa nova, onde os administradores nao
tém tempo para qualquer tipo de planejamento; ou por ser uma empresa pequena,
onde os administradores, muitas vezes, acreditam que sé grandes corporacoes
precisam de um planejamento formal. A Processus se encaixa nos dois casos,
apesar de ndo ser uma empresa nova, seu administrador ndo tem tempo para

planejar nada.

Outro ponto importante a ser mencionado é a questdo da informalidade que
esta evidenciada na empresa principalmente pelo fato dela ndo possuir um escritério
préprio. Quando a equipe necessita de reunides internas o local é definido conforme
as agendas dos participantes. Ou é realizada no escritério de um cliente ou reserva-
se uma sala em uma empresa ou faculdade parceira ou, na grande maioria das
vezes, se realiza na residéncia do proprietario. Isso determina uma série de fatores

que acabam distanciando os colaboradores e reduzindo o controle por parte do
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gestor, tais como: Inexisténcia de um controle de horas trabalhadas por consultor;
precariedade ou falta de comunicacdo entre os colaboradores; diminuicdo da
supervisao do trabalho; perda de tempo em revisdes; reducédo do tempo de trabalho

em conjunto.

Em contrapartida, o fato de o mercado ser relativamente novo e pouco
conhecido somado com a informalidade das outras empresas do setor, ter um
planejamento estratégico pode ser um fator de vantagem competitiva e diferencial

para o crescimento da empresa.

Os desafios para a Processus crescer ndo sdao pequenos, e a partir disso
surgem questdes chaves: “De que forma a empresa poderia estruturar o seu

planejamento estratégico? Quais estratégias devem ser adotadas?”.



3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL:

Propor um Plano Estratégico para a Processus, uma pequena empresa do

ramo de consultoria em Processos e TI.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Os objetivos especificos sao os seguintes:

e Definir missdo, visdo e valores da organizacao;

e I|dentificar Fatores Criticos de Sucesso da organizacao;
e Desenvolver uma analise do ambiente da organizacéo;
e Definir objetivos, metas e indicadores;

e Elaborar a estratégia organizacional da empresa.

14
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4. A EMPRESA

4.1 HISTORICO

A criacdo da Processus deriva do sonho do proprietario em atuar na
prestacao de servicos de consultoria, apds atuar por vinte anos em uma empresa de
grande porte no segmento de petroleo e petroquimica, sendo os Ultimos doze como
executivo na area de Tl. Um dos motivos da abertura da empresa era o cansago da

monotonia de trabalhar num mesmo ambiente, sempre com as mesmas pessoas.

A Processus iniciou sua atividade no més de Agosto de 2001 e, desde a sua

fundacao é uma sociedade comercial por quotas limitada e tem por objeto social:

e A prestacao de servicos de consultoria, planejamento e assessoria na area de
atividades vinculadas ao objeto social e em tecnologia da informagao, assim
como no desenvolvimento de novas tecnhologias e a consultoria em gestao
empresarial;

e O desenvolvimento e a comercializacdo de novas tecnologias e de produtos
afins com as atividades sociais

e A participagdo em outras sociedades, civis ou comerciais, como sécia ou
acionista e a participacao societaria em empreendimentos comerciais e de
tecnologia.

Inicialmente a empresa trabalhava com o nome fantasia de “JN Consultoria”,
porém, por razdes comerciais, no ano de 2008 a empresa passou a atuar com a
razao social ProcessusTI Servicos de Informatica LTDA e, atualmente, utiliza o nome
fantasia de “Processus”.

Desde a sua fundacao até o ano de 2010 somente o proprietario atuava nos
projetos de consultoria desenvolvidos nesse periodo. Dois anos e meio depois, a
empresa conta com uma equipe de trés consultores, todos atuando num regime de
contratacao por Pessoa Juridica por projeto realizado.
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4.2 ORGANIZACAO

Nesta secao sera apresentado o perfil institucional inicial da empresa, quando
“JN Consultoria” e, posteriormente, a partir de 2008, quando “Processus”.

A JUN Consultoria apoiava empresas nas decisoes sobre Tecnologia da
Informacédo, provendo servicos de aconselhamento, alinhando a Tecnologia da
informacado ao negbcio da empresa. Além disso, atuava em parceria com um grande
namero de empresas de tecnologia num conceito de responsabilidade por servigo
(“accountability’): A JN Consultoria era responsavel pela garantia de qualidade e dos
resultados do servico, mesmo que outra empresa executasse 0 mesmo.

O foco da consultoria era reducado de custo, reducdo do ciclo de tempo,
aumento da receita e reducdo de risco e 0s servicos eram: aconselhamento e
consultoria estratégica, onde o cliente definia um nimero de dias para reuniées na
empresa; desenvolvimento de projetos estruturados em estratégia de TI,
gerenciamento de Tl e solugdes e aplicativos, seguranca e infraestrutura de TI.

Como referido anteriormente, em 2008 a empresa mudou de nome e ao longo
desse tempo a empresa foi mudando. Atualmente, A Processus é uma empresa de
consultoria comprometida e focada em alavancar os resultados dos clientes.

Com o presente crescimento da empresa, nos ultimos trés anos tem mantido
uma média de cinco a sete projetos por ano, gerando um faturamento que, em 2011
superou os R$800.000,00 e 2012 iniciou com uma previsao de faturamento superior
a R$1.000.000,00.

Atua na regiao sul do Brasil, principalmente no Rio Grande do Sul e com a
maioria dos clientes situados na grande Porto Alegre. Normalmente sdo empresas
de médio/grande porte, de abrangéncia regional, nacional e até mesmo
internacional, nas mais diversas areas de atuacdo, desde engenharia, comércio,
varejo, concessionarias de automéveis e até montadora de tratores agricolas, o que
demonstra certa falta de foco na procura por clientes.

Possui uma equipe atual de trés consultores treinados para atender as mais
diversas situacdes na execucado de projetos que satisfacam as necessidades dos
diversos tipos de clientes com a supervisdo do proprietario da empresa, que no

momento esta atuando oito horas por dia em uma Unica empresa, porém
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acompanha os outros projetos através de reunides realizadas fora do horario
comercial ou, no fim de cada etapa dos projetos, auxilia na apresentacdo dos
resultados.

O proprietario da Processus possui mais de trinta anos de experiéncia
profissional. Trabalhou como executivo de Tl durante vinte anos em um grupo
empresarial de grande porte no setor de petrdleo e gas. Participou como
empreendedor em dois negécios no segmento de Tl: uma empresa de comércio
eletrénico (B2B) e uma empresa no segmento de inteligéncia artificial (aplicacoes
em redes neuronais). Nos ultimos dez anos tem atuado como consultor nas areas de
gestdo empresarial e de Tl, onde desenvolveu diversos projetos destacando-se nos
ultimos anos, planejamento estratégico de TI, diagnéstico de Tl (Cobit e ltil),
mapeamento e redesenho de processos (BPM), analise de aderéncia e selecao de
sistemas integrados de gestdo, gestdo de projetos de implantacdo de ERPs e
arquitetura de TI. Desenvolveu, também, o plano de negécios de algumas empresas.
Tem atuado, como Executivo de Negécios na geracao de projetos empresariais e de
Tl. Tem especializagdo em financas empresariais € em geréncia e engenharia de
software. Participacdo em viagem internacional com o grupo de principais
Executivos de Tl de empresas Brasileiras clientes da HP Brasil, em 1996, com
visitas e semindrios nas principais sedes e fabricas da HP em San Francisco, Palo
Alto, Mountain View, Cupertino, Santa Clara e San Jose. Participou, também, do
Congresso Internacional “CA World” da empresa Computer Associates, em New
Orleans, USA, em 1998.

Um dos consultores é graduado em Administracdo de Empresas com énfase
em Analise de Sistemas e possui especializacdo em Marketing. Possui experiéncia
em gestao de projetos de Tl, gerenciando a equipe de desenvolvimento de sistemas
aplicativos de grande grupo nacional da area de petréleo e gas. Possui experiéncia
com projetos de Bl e, como gestor de projetos conduziu a andlise de novas
tecnologias e novos parceiros para desenvolvimento de projetos de Tl, além de
participar como empreendedor de uma cafeteria e uma pizzaria.

O outro consultor tem mais de vinte e cinco anos de atuacdo na area de
Tecnologia da Informacgédo, nos segmentos de telefonia movel, éleo e gas, varejo,
industria e terceiro setor, com envolvimento em projetos nacionais e regionais, no
eixo Porto Alegre - Sao Paulo, e com soélida experiéncia em coordenacdo de
equipes, geréncia de projetos, andlise de negdcios, andlise, desenvolvimento,
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homologacéo, implantacdo e suporte de sistemas, relacionamento com fornecedores
e clientes internos, consultoria, gestdo de mudancgas, incidentes e problemas,
atuando nas areas de contabilidade, fiscal, auditoria, cobranca, fraudes,
comissionamento, mediacao, faturamento e folha de pagamento.

O autor deste trabalho cursa o décimo semestre de administracdo pela
UFRGS, teve experiéncias anteriores na area de finangas em uma incorporadora e
em uma clinica de radiologia, além de ter atuado como estagiario no Ministério
Publico e no Banco Central do Brasil, esta na Processus ha dois anos, tendo atuado
como documentador em um projeto em uma empresa agricola de grande porte e,
posteriormente como consultor em outros quatro projetos.

Segundo o proprietario da empresa, duas palavras definem o neg6cio da
organizacao: agregar valor. Com foco em servicos de consultoria nas areas de
Governanca de Tl e BPM (Business Process Management), a Processus oferece
aos seus clientes solucbes voltadas para aumentar a eficiéncia e eficacia
operacional e gerencial, visando gerar mais valor a todos os stakeholders dos
clientes. O centro do trabalho esta em investigar e viabilizar melhorias na gestao das
organizacdes com foco no cliente. Por isso cada projeto é personalizado para melhor
atender as necessidades e as variaveis que influenciam o mercado onde atua.
Nesse contexto as solugdes oferecidas pela Processus podem ser personalizadas
com um mix de quatro campos de conhecimento: BPM - Business Process
Management (Gestdao de processos de negécio), Gestdo da Tecnologia da
Informacéo (T1), Gestdo de competéncias e Implantacdo de Escritério de processos
que serdo detalhados a seguir:

4.2.1 BPM - Business Process Management (Gestao de processos de
hegocio)

A gestéo eficiente de recursos envolve um correto desenho e modelagem dos
processos de forma a agregar maior valor as organizacées. A Processus oferece
servicos em mapeamento e reestruturagdo dos processos de negoécio das
organizacoes, identificando oportunidades de melhorias.
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Através do mapeamento de processos e identificacdo dos recursos

necessarios para gerar produtos e servicos ao cliente, é possivel a empresa

identificar atividades e recursos que mais agregam valor ao cliente e definir

investimentos que gerem diferencial competitivo em relagdo a concorréncia. Além

disso, 0 mapeamento de processos permite o uso mais eficiente dos recursos

gerando melhorias operacionais e ganhos a empresa. Outro ponto importante da

gestado de processos € a identificacao de potenciais riscos ao negocio, permitindo a

geréncia gerenciar as oportunidades e ameacas do negécio. O BPM além de focar a

identificacdo de oportunidades de melhoria pode, também, acompanhar a evolugéao

e maturidade dos processos através de indicadores alinhados as estratégias

organizacionais (Balanced scorecarad).

Beneficios de projetos em BPM:

Mapeamento de processos e identificacdo de atividades criticas e
oportunidades de melhorias;

Ganhos operacionais de tempo e eficiéncia no uso de recursos;
Aumento da qualidade dos processos;

Reducao de custos dos processos;

Reducéao do tempo de aprendizado e custos de treinamento

A figura 1 ilustra quando se usa a abordagem por processos:



Figura 1: Abordagem por processos
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4.2.2 Gestao de Tecnologia da Informacao

Informacdo € um importante ativo das organizacées e a gestao eficiente
desses recursos intangiveis proporciona vantagens competitivas para as empresas.
A Processus auxilia seus clientes na escolha dos sistemas de informacédo que
atendam as necessidades adequando pessoas, processos, organizacao, aplicacdes
e infraestrutura para a gestao eficaz da tecnologia da informagéo.

Existem diferentes solucées de softwares e ERPs disponiveis no mercado
qgue visam atender as demandas da empresa na gestdo da informacao e do negécio.
Identificar ferramentas, verificar aderéncia dessas ferramentas a processos, escrever
requisitos de sistemas que mais se adequem ao ambiente da empresa e gerenciar
projetos de implantacdo dessas ferramentas € uma das areas onde a Processus
atua. Com foco na melhoria dos processos do cliente, alinha-se a escolha de
solugdes a estratégias definidas pelo cliente, processos e demandas dos usuarios
internos da organizacdo em questdo buscando equilibrar interesses e propor
alternativas que mais agreguem valor aos produtos e servigos dos clientes. Além da
escolha de solugdes auxilia-se na definicdo dos processos de gestdo da tecnologia
da informacao seguindo modelos de exceléncia como ITIL e Cobit.

Beneficios da Gestao de TI:

e Identificar requisitos que melhor atendam as demandas da

organizacao;

e Auxiliar clientes na selecao de sistemas;

e Desenhar processos de gestdo dos servicos de TI;

e Implantar melhores praticas de gestao de servicos de Tl (ITIL);
Servigos oferecidos em Gestao de TI:

e Diagndstico de TI;

e Melhoria continua dos processos de TI;

e (Gestao estratégica de TI;

e Gestao temporaria de TI;

e Analise de aderéncia e Selecao de solugdes de Tl;

e Gestao de projetos de TI.
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4.2.3 Gestao de Competéncias

Alinhar pessoas, conhecimentos e infraestrutura a processos permite o
desenvolvimento de competéncias que orientem investimentos que agreguem maior
valor aos clientes, diferenciando-os da concorréncia. A Processus identifica e analisa
gaps de competéncias e oportunidades de melhoria.

A gestao de ativos intangiveis, em especial a gestao do conhecimento é um
importante diferencial das organizacées que pretendem agregar maior valor aos
seus produtos e servicos. A Processus auxilia a empresa a identificar as
competéncias organizacionais alinhando-as aos objetivos estratégicos, aos
processos do cliente e as competéncias dos colaboradores, criando um ambiente
propicio a inovacdo e geracao de valor. ldentificar fontes de conhecimento,
redesenhar processos e estruturas que permitam a sua retengdo na organizagao,
permitindo um aumento constante de know-how transferido aos produtos e servicos
€ um dos objetivos da Processus.

Beneficios de projetos de gestao de competéncias:

e |dentificar gaps de competéncias associados a processos e
organizacao;

e Fomentar programas de capacitacdo de colaboradores;

e |dentificar possiveis fontes de importacdo de conhecimento para
negécios;

e Implantar programas de avaliacdo de competéncia de colaboradores;

e Montar PDI (Plano de Desenvolvimento Individual) para colaboradores;

e Reter conhecimentos importantes a processos e negécios;

4.2.4 Implantacao de Escritério de Processos

Um escritério de processos permite que as empresas possam gerenciar 0s
indicadores de processos e priorizar investimentos em projetos de melhoria. A

Processus oferece servicos de estruturacdo e implantacdo de escritério de
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processos, além de outras solugdes que auxiliam na busca pela exceléncia em sua
organizacao.

Nao basta fazer melhorias em processos, ha que se gerenciar a continua
inovacdo em processos e servicos de forma sistematica, priorizando aquelas que
mais agregam valor aos negocios de nossos clientes. Como foco nessa demanda, a
Processus auxilia na implantacao de Escritério de Processos nas organizagdes, que
permitam aos nossos clientes priorizar demandas e planejar recursos para projetos
de melhorias e prever impactos em todos os envolvidos da cadeia. Um escritério de
processos permite gerenciar processos por indicadores e analisar e incrementar a
capacidade de uma organizacao em gerar mais € melhores servicos a seus clientes.

O Escritério de Processos € um mecanismo que vem sendo adotado por
muitas organizacées com os objetivos de:

e |Institucionalizar as iniciativas de BPM dentro da Organizacao;
e Perenizar ao longo dos anos os beneficios gerados associados a:
e Geracao de exceléncia operacional,
e Aumento da visibilidade para a tomada de decisao gerencial e
e Fomento a inovagéo.
Beneficios da implantacéo de escritério de processos:
e Priorizacdo de projetos de inovagdes em processos;
e Implantar ciclo PDCA na empresa;
e |dentificar oportunidades de melhorias e ganhos operacionais;

e Analisar e prever impactos na cadeia dos projetos de melhorias.

4.3 ESTRUTURA DA ORGANIZACAO

A estrutura da empresa é extremamente informal, prova disso é que ela nao
possui um escritério. Como ja foi informado, as reunides sao todas feitas nas sedes
dos clientes e, quando ha necessidade de uma reunido interna a mesma é realizada
na residéncia do proprietario. Outra questdo que evidencia a informalidade da

empresa é o fato de que, quando os consultores ndo possuem agenda nos clientes
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ou precisam realizar algum trabalho de analise/gestdo dos projetos, esses trabalhos
sao feitos nas suas respectivas residéncias, apenas gerando resultado e reportando

o trabalho para o gerente do projeto em questao.

A equipe é composta atualmente por trés consultores contratados por Pessoa
Juridica por projeto realizado. Conforme os projetos sdo prospectados, o proprietario
entra em contato com os consultores para ver a disponibilidade dos mesmos para a

participagao.

No momento em que todos os consultores ficam com a carga horaria
completa e ndo possuem mais disponibilidade para serem encaixados em um novo
projeto, se necessario, novos consultores sdo buscados e treinados. Esse
treinamento é realizado pela prépria equipe de consultores, que apresentam ao novo
integrante a forma como a empresa trabalha e a metodologia utilizada, dando
suporte no inicio do trabalho do novo integrante.

Esses consultores atuam diretamente nos projetos com a companhia do
proprietario que, normalmente, atua como o gerente do mesmo, dando suporte para
a equipe de consultores no que precisar e controlando o andamento do projeto,
dando reporte para o cliente, além de fazer toda a parte comercial da empresa,
atuando na prospeccao de novos clientes.
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5. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE MPEs

Segundo o SEBRAE (2006) 98% das empresas em atividade no pais sao
MPEs que representam cerca de 20% do PIB do pais e 2,3% das exportacoes
brasileiras, o que mostra a relevancia que esse tipo de empresa tem na economia

brasileira.

Em contraponto, conforme citado anteriormente, o tamanho das empresas é
um fator determinante para a mortalidade das mesmas, ou seja, grande parte das
organizacbes que deixam o mercado sdao MPEs que possuem um numero de
funcionarios reduzido. Deste modo a falta de planejamento surge como um dos
principais fatores causadores da faléncia destas empresas, o que comprova a
importancia que um plano estratégico possui para a sobrevivéncia de organizacoes
desta categoria.

Para diferenciar micro e pequenas empresas existem dois tipos de critérios:
por receita bruta anual ou por numero de funcionarios. Segundo o decreto n®
5.028/2004 o critério adotado para conceituar micro e pequenas empresas € a

receita bruta anual, conforme a tabela 1:

Tabela 1: Receita bruta anual como critério para definicao de porte

Receita Bruta anual
Microempresas Até RS 433.755,14
Pequenas empresas De R$433.755,15 até RS 2.133.222,00

Fonte: Decreto 5.028/2004

O SEBRAE ainda adota um critério do numero de funcionarios para
diferenciar micro e pequenas empresas principalmente para fins dos seus estudos e
levantamentos sobre a presenca dessas empresas na economia brasileira. Nesse

caso o critério utilizado € o seguinte:

e Microempresas na industria e construgao: até dezenove funcionarios.

e Microempresas nos servigos e comércio: até nove funcionarios.
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e Pequenas empresas na industria e construcdo: de vinte a noventa e
nove funcionarios.
e Peqguenas empresas nos servicos € comércio: de dez a quarenta e

nove funcionarios.

Por esses critérios a Processus se enquadra como uma pequena empresa

pelo faturamento, mas como uma microempresa pelo niumero de funcionarios.

Planejar estrategicamente é criar condicbes para que as organizacdes
decidam rapidamente diante de oportunidades e ameacgas, otimizando as vantagens
competitivas em relacdo ao ambiente concorrencial em que atuam. E o
direcionamento estratégico que permite as organizacdes reagirem rapidamente as
turbuléncias do meio ambiente, explorarem melhor as oportunidades de mercado e

desenvolverem novas técnicas de administragdo. (COBRA, 1991).

Cobra (1991) afirma ainda que o planejamento estratégico pode ser
compreendido como uma acdo administrativa que tem como finalidade prever o
futuro ambiente e os desafios que uma organizacado devera enfrentar, definindo as

decisdes cruciais para o direcionamento dos negécios.

Ja Kotler (2000), afirma que planejamento estratégico é o processo gerencial
de desenvolver e manter um ajuste viavel entre objetivos, habilidades e recursos de
uma organizacdo e as oportunidades de um mercado em continua mudanca. O
objetivo do planejamento estratégico é dar forma aos negécios e produtos de uma
empresa, de maneira que possibilitem o crescimento e o retorno desejado. Ademais,
Kotler (1998) afirma que o planejamento estratégico é a base do planejamento de
uma empresa e esta atrelado a definicdo de uma missao clara para a empresa, da
definicdo de objetivos, de um bom portfolio de negocios, e da coordenacédo de

estratégias funcionais.

Luce e Rossi (2002, p. 2) afirmam que o Planejamento Estratégico (PE):

(...) Nao é panaceia, solugdo geral, grande e Unica ferramenta, sabedoria
superior ou poder invisivel e inacessivel. E, isto sim, a peca de
Administracdo encarregada da estratégia e de seus movimentos. E a
principal tecnologia gerencial de Alta Administragdo, que permite & empresa
governar seu futuro e ser proativa, vindo estabelecer uma relacao dialética

com o ambiente. Essa relacao pressupbe que a empresa seja capaz de vir a
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influenciar esse ambiente, e ndo apenas ser influenciada por suas
transformacdes cada vez mais intensas.

Para Oliveira (2007), o planejamento estratégico € um processo administrativo
que da suporte metodolégico para se estabelecer a direcdo correta a ser seguida
pela empresa, tendo como fim otimizar o grau de interagdo com os fatores externos
e nao controlaveis. O autor afirma ainda que a responsabilidade sobre essa
ferramenta é dos niveis mais altos da hierarquia da empresa, pois ela diz respeito a
definicdo dos objetivos a serem atingidos e a formulagdo dos planos de acao a

serem seguidos para a sua implementacao.

Tanto Oliveira (2007) como Luce e Rossi (2002) salientam que os fatores
externos, assim como o0s internos merecem ser cuidadosamente considerados na

elaboracdo de um PE.

E importante mencionar que o planejamento estratégico é um processo
constante que se retroalimenta e ja& o plano estratégico € o resultado fisico do

planejamento, € o documento fisico que resulta nesse processo.

5.1 MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Existem diversos modelos e metodologias de elaboragao e implantagao do PE
nas empresas. Nessa secdo, serdao abordados alguns métodos de diferentes

autores.

Luce e Rossi (2002) apresentam um modelo de PE baseado nas suas
experiéncias em dez anos de consultoria em empresas das mais diversas areas de
atuacao. Nesse modelo os autores destacam que é de suma importancia que 0s
principais executivos da organizacao — diretores e gerentes - participem do grupo de
planejamento estratégico (GPE). O modelo proposto é dividido em trés momentos:

e Momento filoséfico: onde se define o negdécio da empresa, e

caracteriza-se a ideologia, os valores centrais, missao e principios da
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organizagdo além de adicionar a dimensdo de longo prazo com a
intencdo da estratégia.

Momento analitico: € 0 momento que sustenta o conjunto de decisbes
estratégicas subsequentes. Nessa parte estdo o cenario de trabalho, a
analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats —
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas) e definicdo das questdes
estratégicas.

Momento das decisdes e das acdes: como o ja diz no nome, € 0
momento que se define as decisbes e acbes estratégicas da

organizagao.

Oliveira (2007) apresenta um modelo de estruturagdo e implantacdo do PE

um pouco diferente do anterior, ele divide o seu modelo em quatro fases

subsequentes:

Fase | — Diagnostico estratégico: Determina-se “como se esta” ou
como a empresa € atualmente. Nessa etapa participam pessoas
representativas de varias areas, que tenham condicées de levantar
todas as informacdes necessarias sobre a realidade interna e externa
da organizagdo. Essa fase € subdividida em outras quatro partes:
Identificacdo da visdo; lIdentificacdo dos valores; Andlise externa;
Andlise interna.

Fase Il — Missdo da empresa: Nesse momento & estabelecia a razao
de ser da empresa e seu posicionamento estratégico. Essa etapa é
subdividida em outras cinco partes: Estabelecimento da misséo;
Estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais; Estruturacdo e
debate de cenarios; Estabelecimento da postura estratégica;
Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas.

Fase Il — Instrumentos prescritivos e quantitativos: Se estabelece
nessa etapa “aonde se quer chegar” e “como se quer chegar a situacao
desejada”. Essa etapa € dividida em dois: Estabelecimento de
objetivos, desafios e metas; Estabelecimento de estratégias e politicas.
Fase IV — Controle e Avaliacdo: Nessa etapa verifica-se “como a

empresa esta indo” para a situacdo desejada. E uma fase de controle
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onde é assegurado que os objetivos, metas, estratégias e projetos
estdo sendo realizados.

Ja Born (2009) afirma que é fundamental definir todas as partes e técnicas
que serao utilizadas no PE antes do seu inicio, pois se definidas durante o
andamento do planejamento geram confusdo na equipe de planejamento. O roteiro
do plano estratégico de Born (2009) foi elaborado utilizando teorias de diversos
autores e vinculando umas as outras, chegando num modelo que abrange quatro

etapas conforme a figura 2:

Figura 2: Modelo de planejamento estratégico de Born (2009)
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Fonte: Born (2009)
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O modelo definido para servir como base deste trabalho e auxiliar no
processo de elaboracdo de um planejamento estratégico para a Processus € o
modelo proposto por Born (2009) com algumas adaptagdes a realidade da empresa
estudada. A seguir serdo detalhadas as quatro fases do modelo:

5.2 ANALISE DA EMPRESA

Nesta primeira etapa sdo analisadas as potencialidades e fraquezas da
empresa em questdo e busca-se descrever as estratégias correntes. Conforme Born
(2009) o ponto de partida de qualquer plano estratégico se da por uma descricdo da
organizagao que sera estudada. Essa definicao deve representar uma “fotografia” do
momento em que se encontra a empresa. Esses fatores internos da organizacao sao
considerados pelo autor como um “alicerce” para a definicdo de estratégias e que
deverdo se adaptar as variaveis externas, aquelas que sado incontrolaveis pela

gestao.

Com essa finalidade, sao levantadas questées como o histérico, recursos e
resultados da empresa até entdo; principios norteadores (negdcio, visdo, valores e
missdo da empresa-objeto); cadeia de valores; Fatores chaves de sucesso (FCS).

5.2.1 Historico, Recursos e Resultados

A caracterizacdo da empresa inicia-se pela apresentacdo do histérico da
empresa que, segundo Born (2009) serve para o leitor ter o0 conhecimento de todos
os fatos relevantes ocorridos na organizagdo, como o motivo e a data da fundacéao,
entrada e saida de soécios, langamento de novos produtos, mudancgas de foco,

sucessos e fracassos em produtos ou projetos.
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Os recursos da empresa sdo as pessoas, equipamentos, tecnologia, marcas,
informacdes, dinheiro e relacionamento com fornecedores, distribuidores e clientes
(Christensem e Raynor apud Born, 2009), em outras palavras, S0 0s recursos que
se tém disponiveis para competir no mercado.

Por fim, o resultado é tudo aquilo que foi obtido ao longo da histéria da

organizagao com 0s recursos que havia disponivel.

5.2.2 Principios Norteadores (Negécio, Visao, Missao e Valores)

Segundo Born (2009), como ja diz no nhome os principios norteadores servem
para dar um “Norte”. Esses principios servem para toda a empresa e, ao contrario do
plano estratégico que possui uma duracao curta, esses elementos podem ter um
periodo maior, de dez, quinze ou mesmo nao ter um tempo determinado de duracao.
O autor faz uma analogia dos principios norteadores como um sistema de leis de um
pais. E como se essas premissas fossem a Constituicio Federal da empresa.

Born (2009) afirma que o neg6cio de uma empresa é o fator que determina o
escopo de atuacao da mesma, aquilo que ela faz. Essa declaracédo acaba por excluir
todo restante, que constam nas atividades que a empresa nao atua. A intenséo de
definir um negocio é possuir um foco. Como exemplo o autor traz os negécios
definidos pela Technopack: “Sistemas de decoracdo de embalagens plasticas
semirrigidas”; pela Human Mobile, “Comunicacao mével e instantanea”; e pela Mais
Comunicagéao, “Assessoria em comunicac¢ao”. Segundo Maximiano (2008) negocio é
a area de atuacdo ou ramo de atividade a que a organizacao se dedica, sao 0s

produtos que fornece aos clientes que ela escolher.

Kotler (1998, p. 24), vé a missdo da empresa como uma forma de orientar o
trabalho dos individuos buscando atingir os objetivos individuais e coletivos dentro
da organizagao:

A declaragédo da missdo é uma definicdo do propésito da organizagédo — o

que ela pretende atingir em um ambiente maior. A definigdo clara da missao

age como uma “mao invisivel” guiando as pessoas dentro da organizagao a
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fim de que elas possam trabalhar no sentido de atingir os objetivos totais da

organizagao, de forma independente, mas ao mesmo tempo coletiva.

Ademais, Kotler (1998) defende ainda que definicbes orientadas para

mercado sdo melhores que definicbes orientadas para produto ou tecnologia, pois

produto e tecnologia se tornam obsoletos com o tempo, ao contrario das

necessidades de mercado que podem durar para sempre. Nesse sentido Kotler

(1998) apresenta algumas definicbes orientadas para o produto e as respectivas

definicées orientadas para o mercado, conforme a tabela 2:

Tabela 2: Missao

Empresa Definicao orientada para o Definicao orientada para o mercado
produto

Revlon Fazemos Cosméticos Vendemos estilo de vida e auto expressao;
sucesso e status; lembrangas, esperangas
e sonhos.

Disney Temos parques teméticos Oferecemos fantasias e diversao — um
lugar onde a América ainda funciona como
deve.

O.M Scott Vendemos sementes de | Oferecemos areas verdes e com aspecto

grama e fertilizantes

saudavel.

Fonte: Kotler (1998)

Essas definicbes mostram que se a empresa utiliza a orientagcdo para o

mercado, por mais que as tecnologias ou produtos se modifiquem, as definicbes nao

se tornarao obsoletas.

Ja Rezende (2008, p. 42) segue uma linha um pouco diferente afirmando que:

A missdo é a descrigdo de forma diferenciada do negécio ou atividade da

organizagcdo. Esta relacionada com o propésito, a razdo, a fungéo, a

finalidade, o encargo, a incumbéncia ou o oficio da organizagao. Deve focar

a competéncia essencial ou 0 nucleo (“core competence”). Precisa ser

peculiar, especifica e Unica para a organizacao.

Rezende (2008) completa afirmando que se deve mencionar informagdes

sobre produtos ou servicos da empresa e valores, direcionando palavras para os

seus clientes ou consumidores.
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Segundo Fernandes e Berton (2004) a missdo deve responder uma pergunta
basica para qualquer organizacdo: “para que existimos?”. Apesar dessa pergunta
nao estar presente no cotidiano da organizacao ela da sentido as atividades diarias.
Fernandes e Berton (2004) afirmam ainda que a missado é o primeiro lugar onde a
criatividade deve aparecer numa empresa para que a imaginagao das pessoas seja
provocada. A visdo, por sua vez, significa dizer “aonde a organizacao pretende
chegar”, € a explicagdo do que se idealiza para ela compreendendo coisas como
valores, desejos, vontades, sonhos e ambicao (Fernandes e Berton, 2004).

Fernandes e Berton (2004) apresentam um quadro distinguindo misséao e

visdo, conforme a tabela 3:

Tabela 3: Missao x visdao

Caracteristicas da Missao

Caracteristicas da Visao

Identifica o negdcio

E o0 que se “sonha” para o negécio

E a partida

E a chegada

E a “carteira de Identidade” da empresa

Eo “passaporte” para o futuro

Identifica “quem somos”

Projeta “quem desejamos ser”

Foco do presente para o futuro

Focalizada no futuro

Vocagéao para a eternidade

Mutével, conforme os desafios da empresa.

Fonte: Fernandes e Berton (2004)

Seguindo uma mesma linha de raciocinio Rezende (2008, p. 43) define a

visdo da empresa como:

A descricdo do cenario ou do sonho da organizagdo. Esta relacionada com
a projecdo de oportunidades futuras da organizacdo, questionando a
mesma aonde quer chegar e como quer ser percebida ou reconhecida pelo
meio ambiente interno e externo que a envolve.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 17):

A visao é um retrato do que a empresa pretende ser e, em termos amplos,
do que pretende realizar. Consequentemente, uma declaragdo de visao

articula a descri¢do ideal de uma organizagdo e molda o futuro pretendido.
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Em outras palavras, uma declaracdo de visdo direciona a empresa para
onde ela gostaria de estar nos préximos anos.-.
De uma maneira geral, os autores convergem entre si no sentido de que a
visdo é o que se pretende ter para a empresa num futuro, é o quadro esperado e
idealizado pela organizagdo num tempo a frente do presente, é o resultado ideal do
trabalho realizado.
Born (2009, p. 51) define valores como:
Critérios de tomada de decisao que correm a organizacao de seu topo até
sua base. Assim, determinam certa unidade de conduta que acaba por
formar a cultura organizacional.
O autor afirma ainda que € comum as empresas ordenarem seus valores
conforme a sua importancia, gerando assim a ética empresarial da organizacao.
Numa mesma visdo Vasconcellos Filho (2001), afirma que valores sao
balizamentos para o processo de decisdo e comportamento da empresa no
cumprimento de sua missao. O autor complementa frisando que nao basta sé definir
quais sao os valores da empresa, mas sim divulga-los a todos os funcionarios e
clientes para que seja criada uma cultura organizacional a ser seguida por todos.

5.2.3 Cadeia de Valor

A cadeia de valor é um instrumento de andlise e tomada de decisdo. Segundo
Born (2009) ela é originada a partir da teoria das atividades, que se refere as
empresas como agdes ordenadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar o produto no mercado. Sao cinco atividades chamadas primarias
(Logistica interna, operacées, logistica externa, marketing & vendas e servico), que
tem relacdo direta com a criagcédo fisica de um produto, a sua venda e distribuicdo
para os compradores e a sua assisténcia apds a venda, sdo as atividades que
atuam na geracao de valor ao cliente. E quatro atividades de apoio (infraestrutura da
empresa, geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e
aquisicao), que dao a assisténcia necessaria para realizar as atividades primarias. A

figura 3 demonstra uma sintese da cadeia de valor idealizada por Porter(1989).



35

Figura 3: Cadeia de Valor
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Fonte: Porter, 1989

A cadeia de valor serve para que a empresa consiga entender que partes de
sua operacao geram valor e que partes ndao geram. Essa andlise é importante para
que a empresa consiga criar um valor maior do que os custos para criar este mesmo
valor, pois dessa forma a empresa estara obtendo retornos acima da média (Hitt,
Ireland e Hoskisson, 2008).

E importante mencionar que apesar de as atividades descritas na cadeia de
valor serem blocos distintos de geracao de valor para o cliente elas ndo sao
atividades independentes umas das outras, ao contrario disso, elas dependem e
variam conforme o andamento dos outros blocos. Um exemplo dado por Porter
(1989) é a utilizacdo de campanhas promocionais em uma rede de lanchonete que
pode influenciar a utilizacdo da capacidade, dessa forma, o autor afirma que a
vantagem competitiva provém de elos entre as atividades e das proprias atividades
individuais. As vezes uma acdo tomada em uma atividade pode diminuir o custo em
outra e assim por diante.
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5.2.4 Fatores Chaves de Sucesso (FCS)

Born (2009) define os Fatores Chaves de Sucesso (FCS) como condigcdes
minimas que as empresas necessitam para competir no setor que estao inseridas.
Quanto melhor a empresa estiver em relacao aos FCS, maior sera a chance dela
obter bons resultados, pois dessa forma ela sera mais bem avaliada nos quesitos
que determinam a competitividade no tipo de negécio em questdo. Em outras
palavras, Rockart (1979) descreve os FCS como poucos campos, para qualquer
negécio, onde, caso os resultados sejam satisfatorios, irdo garantir uma atuacao
competitiva e de sucesso para a organizacdo, ou seja, estes campos sdo de
fundamental importancia para que a organizagao seja competitiva no mercado em

questao.

5.3 ANALISE ESTRATEGICA

A andlise estratégica € a etapa na qual se identificam as oportunidades e
ameacas do negocio. Essa fase abrange questbées como a andlise macroambiental
(sdo levantadas oportunidades e ameagas no que tange o ambiente em que a
empresa esta inserida, ou seja, sdo variaveis que a empresa nao tem condicoes de
mudar como o0 ambiente demografico, econdmico, natural, tecnoldgico, politico-legal
e sociocultural); Cenarios, onde se projetam as diversas situagcdes que podem
acontecer no ambiente em que a empresa esta inserida; Analise da Industria (se
analisa o mercado em que a empresa-objeto atua através das cinco forcas de
Porter); Grupos estratégicos e andlise da concorréncia; Matriz de competitividade,
onde se compara a empresa em questdao com as concorrentes por meio dos FCS.
Andlise de mercado; Segmentacdo do mercado; Matriz GE; Matriz SWOT.
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5.3.1 Analise Macroambiental

A analise macroambiental inicia a segunda etapa do modelo de PE proposto
por Born (2009). Ela consiste em compreender o ambiente de negécio em que a
empresa esta inserida, tem como objetivo levantar as tendéncias que poderéao
impactar o setor e, por consequéncia, a organizacao estudada. Como séo variaveis
ambientais, ndo é possivel que a empresa tenha controle sobre esses fatores. O que
pode ser feito é, a partir de uma analise, aproveitar as oportunidades que surgirem
no ambiente e se preparar para as ameagcas.

Wright (2000) considera que todas as empresas sdo afetadas por quatro
forcas macroambientais: as politico - legais — todas as leis e imposicdes de érgaos
governamentais que podem vir a afetar o mercado em questao; as econdmicas —
fatores que afetam o poder de compra do consumidor, Produto Interno Bruto (PIB)
do pais, a taxa de juros, taxa de inflacdo, valor do dolar; as forcas tecnologicas — as
melhorias e inovagdes no ambiente tecnolégico podem representar oportunidades
Ou ameacas para as empresas; e as forcas sociais ou socioculturais — sao forcas
relacionadas com a cultura da sociedade em que o mercado esta inserido.

Ja Kotler (2001), além dos quatro ambientes mencionados anteriormente, cita
as forcas demograficas — crescimento da populacdo mundial, composicao etaria da
populagdo, mercados étnicos, niveis de instrugdo, padrdes de moradia e
movimentacdes geograficas da populacdo — e as forgas naturais — escassez de
matérias-primas, custo elevado de energia, niveis mais altos de poluicdo, mudanca
no papel dos governos.

Seguindo uma mesma linha de raciocinio, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)
dao o nome para o conjunto dos seis ambientes que influenciam no mercado de
“ambiente geral”, que eles definem como um composto de dimensdes na sociedade

geral que influenciam a industria ou o setor e as empresas que o compodem.
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Porter (2004) afirma que existem forgas externas que afetam todas as

empresas da concorréncia e o que diferenciara essas organizacbes sao as

diferentes habilidades em lidar com essas forcas. O grau de concorréncia em um

mercado depende de cinco forgas competitivas basicas que, em conjunto,

determinam o potencial de lucro final do mercado em questdo. A partir do

conhecimento dessas forcas, cabe ao gestor encontrar um posicionamento onde

consiga se defender dessas forcas ou usa-las a seu favor. Estes fatores sao

ilustrados pela figura 4:

Figura 4: Cinco forcas competitivas
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Compradores

A seguir esses cinco fatores serao especificados:

Fonte: Porter (1989)

Ameaca de novos entrantes no mercado: Empresas que entram num

mercado trazem nova capacidade e tem o desejo de ganhar uma parcela do

mercado. Como resultado disso os precos podem cair ou 0s custos dos participantes
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podem subir, reduzindo a rentabilidade. Essa ameaca depende das barreiras de
entradas, que Porter (2004) elenca as seis principais: economias de escala,
diferenciacdo do produto, necessidade de capital, custos de mudanca, acesso aos
canais de distribuicdo e desvantagens de custos independentes de escalas.

Intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes: A rivalidade
entre 0os concorrentes assume a forma de disputa por posicao e ocorre porque um
dos concorrentes se sente pressionado ou percebe uma oportunidade de melhorar a
sua posicao. Para essa disputa existem diversas taticas como a concorréncia de
precos, batalha de publicidade, introducao de produtos e aumento dos servicos ou
garantias ao cliente.

Ainda existem fatores que incidem sobre essa concorréncia como as barreiras
de saida, os custos de mudanca, os custos fixos, o crescimento da industria e a
identidade da marca.

Pressao por produtos substitutos: Todas as empresas competem com
outras que produzem um produto substituto ao seu. Esses produtos reduzem o
retorno total de um mercado, pois quanto mais atrativo é o substituto mais firme sera

a pressao sobre os lucros do mercado.

Poder de negociacdo dos compradores: Os compradores forcam o
mercado a baixar os precos do mercado. S4o eles quem compram e por isso tem o
poder de barganha por melhor qualidade jogando os concorrentes uns contra os
outros.

Poder de negociacao dos fornecedores: Ja os fornecedores tem o poder
de elevar os precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos fornecidos. Se o
fornecedor é poderoso pode, as vezes, sugar a rentabilidade da industria que nao
consegue repassar os aumentos de custos aos seus clientes.

Desta forma, as empresas dentro de uma concorréncia que saberem lidar
melhor com a mudanca que esses cinco fatores podem causar dentro do mercado

serao as organizacdes que se destacarao no mesmo.
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5.3.3 Grupos Estratégicos e analise da concorréncia

A identificacdo de grupos estratégicos em um determinado mercado é o
primeiro passo para a analise da concorréncia. Segundo Hitt (2008) um grupo
estratégico é o conjunto de empresas que possuem estratégias semelhantes e a
concorréncia dentro de um grupo estratégico € maior que a concorréncia entre uma
empresa de um grupo estratégico e outra de fora deste.

Porter (1989) elabora uma matriz para identificacdo de grupos estratégicos,
ele seleciona dois vetores importantes para o mercado em questdo e agrupa as
empresas conforme a sua localizagdo na matriz. O autor ainda elenca uma série de
exemplos de vetores que podem servir para a formacdo da matriz como
especializacao, identificacdo de marcas, politica de canal, selecdo do canal,
qualidade do produto, lideranca tecnoldgica, integracao vertical, posicdo de custo,
atendimento, politica de preco e alavancagem. Apés escolhidos os vetores a serem
utilizados se alocam todos os concorrentes no mapa. Born (2009) afirma que nao é
tarefa simples fazer esta alocacédo, se o planejador e sua equipe nao tiverem
profundo conhecimento do mercado o melhor a fazer € contratar um expert no setor

para alocar no local correto do mapa todos os concorrentes.

5.3.4 Analise Ambiental: Matriz SWOT

A analise ambiental serve para gerar informacdes sobre o ambiente interno e
externo da organizagao, ou seja, para mostrar o contexto em que a organizagao esta
inserida e, a partir dessas informacdes e dados, criar uma estratégia de competicao
para a empresa.

Existem diversos tipos de andlises ambientais estudadas por diversos
autores. Exemplos de analises ambientais sdo as matrizes GE e BCG (ou matriz de
crescimento — participacao), e a matriz SWOT que sera especificada a seqguir:
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A analise SWOT surgiu na década de 1980 e abrange tanto o ambiente
interno quanto o externo da empresa. Internamente ela analisa as for¢as e fraquezas
em dimensdes fundamentais como desempenho e recursos financeiros, RH,
instalagdes e capacidade de producao, participacdo do mercado, percepcdes do
consumidor, qualidade do produto, disponibilidade do produto e comunicacéo
organizacional. Ja a avaliagdo sobre o mercado externo engloba informacbes sobre
mercado — concorrentes e consumidores -, condicbes econdmicas, tendéncias
sociais, tecnologia e regulamentos governamentais (FERREL E HARTLINE, 2005).

Ferrel e Hartline (2005, p. 82) definem a analise SWOT como:

Um modelo simples e objetivo que fornece direcionamento e serve como
catalisador para o desenvolvimento de planos de marketing viaveis. Ela
cumpre esse papel estruturando a avaliagdo da adequagéo entre o0 que a
empresa pode e nao pode fazer (forcas e fraquezas) e as condigdes
ambientais que trabalham a favor da empresa ou contra ela (oportunidades
€ ameacas).

Forcas e fraquezas existem devido aos recursos possuidos (ou nao
possuidos) pela empresa, ou pelos relacionamentos entre a empresa e seus
stakeholders. A analise SWOT deve ser focada no consumidor para obter 0 maximo
de beneficios. Ja as oportunidades e ameacgas aparecem para alavancar forcas para
criar capacidades e vantagens competitivas, para isso, o responsavel pela analise
deve estar seguro das tendéncias e situacdes do ambiente externo (FERREL E
HARTLINE, 2005).

A tabela 4 ilustra a matriz SWOT:



42

Tabela 4: Matriz SWOT
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Fonte: Kotler (1995)

Depois de elencadas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, 0
responsavel pela elaboracédo da andlise SWOT deve avaliar os quadrantes da matriz
a fim de combinar forcas com oportunidades, converter fraquezas em forcas e

converter ameacas em oportunidades.

5.4 FORMULACAO ESTRATEGICA

Na terceira etapa do modelo de PE de Born (2009) se apontam os objetivos,
estratégias e programas de acao de longo prazo. Nessa fase sdo abordadas
questdes como os Objetivos estratégicos; Estratégias empresariais (de crescimento,
genérica e competitiva); Acoes estratégicas, cronograma e orcamentos; Controles
estratégicos.
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5.4.1 Objetivos Estratégicos

A primeira etapa da formulacao estratégica consiste em definir aonde “se quer
chegar” ao fim do periodo do plano estratégico. Ou seja, apdés toda a analise
estratégica, interna e externa, o primeiro passo é determinar que objetivos devem
ser alcancados no término do ultimo ano de implementagdo do plano, sejam
qualitativos (satisfacdo pds-compra, reconhecimento da marca) ou quantitativos
(faturamento, lucratividade, Market-share) (Born, 2009).

Vasconcellos Filho (2001) define objetivos como resultados que a empresa
deve alcancar, em prazo determinado, para concretizar sua visdao sendo competitiva
no ambiente atual e no futuro. Além disso, ele afirma que o0 momento de escolher o
futuro a ser construido pela organizagao € na definicdo dos objetivos que devem ser
desafiantes, porém viaveis, devem ter um prazo definido, ser mensuraveis e
coerentes entre si. Para cada objetivo definido é necessario ter um indicador de
desempenho, uma meta e um prazo, por exemplo, se o objetivo € aumentar o lucro
da operacao reduzindo custos e/ou aumentando o valor cobrado, o indicador de
desempenho é o resultado do exercicio, que deve aumentar em X% (meta) até 2014

(prazo).

Com outras palavras Oliveira (2007) define objetivo como “o alvo ou ponto
que se pretende atingir” e meta como “a quantificacdo, com prazos definidos, do
objetivo estabelecido. E para ser alcangado exige esforgo extra, ou seja, pressupde
alteracdo do status quo”. E preciso que os objetivos sejam claros, divulgados para

toda a empresa, entendidos e aceitos, especificos, mensuraveis e desafiadores.

Uma questao importante de ser levantada € o esclarecimento de um equivoco
gue ocorre muito comumente nas empresas: confundir objetivos com estratégias. Os
objetivos sado “fins”, algo que a empresa deseja alcancar e que precisa estar
alinhado com a visao da empresa, ja a estratégia € o “meio” ou a forma como a
organizacao decide para chegar nesse objetivo pré-estabelecido. Born (2009)
completa afirmando que um numero excessivo de objetivos acaba dificultando pelo
fato de ampliar o foco, fragmentando os esfor¢cos e deixando um pouco de lado onde

realmente se quer chegar.
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5.4.2 Estratégias empresariais

O conceito de estratégia € muito amplo, tendo sido estudado por diversos
autores de diversas escolas que normalmente abordam o tema por pontos de vistas
diferentes.

Segundo Hitt, Irleand e Hoskisson (2008), estratégia € um conjunto de
compromissos e agdes definidos que exploram competéncias essenciais e tem o
objetivo de obter vantagem competitiva. Essa vantagem é obtida quando é
implementada uma estratégia a qual os concorrentes ndo conseguem copiar ou
acreditam que é uma atividade que terd um custo alto para ser copiada. Quando a
empresa define uma estratégia ela estd escolhendo alternativas para competir,
portanto a estratégia indica o que a empresa esta ou nao disposta a fazer. O
conjunto dessas estratégias ou dos compromissos, decisdes e acdes que se toma
visando obter a vantagem competitiva € o processo de administracao estratégica.

Ja Oliveira (2007), considera a estratégia como um caminho, maneira, acao
estabelecida adequadamente para alcancar metas, desafios e objetivos
estabelecidos. Para o atingimento desses fatores o autor cita que o executivo pode
escolher uma estratégia adequada para cada tipo de objetivo a ser alcangado e para
isso cita tipos de estratégias: de sobrevivéncia; de manutencao; de crescimento; e

de desenvolvimento.

Conforme afirma Born (2009) as estratégias empresariais sao 0s meios
definidos pelo planejador para a organizacdo sair da posicdo atual e atingir os
objetivos estratégicos definidos. No modelo de PE definido pelo autor ele faz uma
combinacdo de trés autores com teorias bem distintas que, segundo ele, apds
experimentos praticos, chegou-se a conclusao de que sdo complementares. Essas
estratégicas serdao abordadas a seguir:

e ESTRATEGIAS GENERICAS:

Segundo Porter (2004), a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva é relacionar a companhia com o seu meio ambiente. Embora existam
aspectos sociais e econdmicos dentro desse mercado em que a organizacao esta

inserida, o aspecto mais relevante do ambiente sdo as empresas com as quais
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existe uma competicdo. Para tanto, Porter propée um modelo de analise
denominado cinco forgas, as quais representam as varidveis externas que atuam
sobre as empresas de uma concorréncia, sao elas: ameaca de novos entrantes;
intensidade da rivalidade dos concorrentes existentes; pressdao por produtos
substitutos; poder de negociacdo dos compradores; poder de negociacdo dos
fornecedores. Cada uma dessas forgas serdo abordadas posteriormente.

Dentro dessa perspectiva, Porter (2004) aborda trés estratégicas genéricas
para criar uma posicao que defenda a empresa dessas cinco forgcas a longo prazo e

para superar os concorrentes desse mercado.

Lideranca no custo total: A lideranca no custo exige a construcao agressiva
de instalacdo em escala eficiente, uma perseguicdo a reducdao do custo por
experiéncia, controle rigido de custo e despesas gerais, minimizacdo do custo em
areas como planejamento e desenvolvimento (P&D), assisténcia, forca de vendas,
publicidade. Para atingir essas metas necessita-se de intensa atencédo ao controle
de custos. O tema central dessa estratégia € o baixo custo em comparacdo com 0s
concorrentes, porém a qualidade e a assisténcia ndo podem ser ignoradas.

Essa posicdo com baixo custo produz retornos acima da média para a

empresa.

Diferenciacao: Essa estratégia visa diferenciar o produto ou servigo oferecido
pela empresa criando algo Unico no mercado. Para atingir essa diferenciagdo podem
ser utilizados diversos métodos: projeto ou imagem da marca, tecnologia,
peculiaridades, servicos sob encomenda, rede de fornecedores ou outras

dimensoes.

Quando alcancgada a diferenciagcao ela pode, e deve trazer retornos acima da

média, porém, ao contrario da estratégia anterior, o custo aumenta bastante.

Enfoque: Essa estratégia tem um alvo diferente das demais. Ao contrério da
diferenciacdo e da lideranca no custo total, que visam atingir todo o mercado, a
estratégia de enfoque é focada num Unico grupo comprador ou segmento dentro do

mercado.

Assim como a diferenciacdo, o enfoque pode ser assumido por diversas
formas, a diferenca é que a empresa atinge essa diferenciacao por satisfazer melhor

esse segmento em particular.
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Figura 5: Estratégias Genéricas (Porter)
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Fonte: Porter (2004)

e ESTRATEGIA COMPETITIVA:

Westwood (1996) utiliza a analise da matriz SWOT como base para a

elaboracao da estratégia competitiva, que pode ser de trés tipos:

Estratégia defensiva: Utilizada basicamente para evitar a perda de clientes
existente. Aplicada quando surgem muitas fragilidades na analise SWOT. Exemplos
de estratégias desse tipo seriam: melhorar a imagem da companhia, melhorar a
qualidade do produto/servico, melhorar a confiabilidade das promessas de prazos de

entrega, melhorar o desempenho do produto.

Estratégias de desenvolvimento: Sdao empregadas quando existe a
necessidade de oferecer uma variedade maior de produtos e servicos existentes,
nesse caso foram identificadas uma série de oportunidades que podem ser

exploradas na matriz SWOT.

Estratégias de ataque: Utilizada para desenvolver o negdcio através de
novos clientes que devem ser descobertos no mercado atual ou em um novo
mercado. Exemplos para esse tipo de estratégia seria uma mudanca da politica de
estabelecimento de precos, utilizacdo de novos canais de venda, novos

fornecedores, entrada em novos mercados geograficos.
e ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO:

Tratando da estratégia de crescimento € de fundamental importancia citar a
matriz de Ansoff, que €& composta pelos vetores mercado e produto. O vetor
mercado diz respeito ao mercado em que a empresa atua geograficamente, ja o
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vetor produto, diz respeito aos itens que compdem a variedade de produtos que a
empresa oferece. A sintese desta matriz € mostrada na Tabela cinco.

Tabela 5: Matriz de Ansoff

Mercado/Produto Atual Novo
Atual Penetracdo no | Desenvolvimento
mercado de Produtos
Novo Desenvolvimento Diversificagao
de mercados

Fonte: Ansoff (1977)

Desta forma, se a empresa pretende atuar, dentro dos préximos anos no
mesmo mercado em que atua e com 0s mesmos produtos, se define uma estratégia
de penetracdo de mercado, onde normalmente se atua com precos mais baixos que
o dos concorrentes e € uma estratégia bastante utilizada por empresas que estao
entrando em um determinado mercado. Essa estratégia pode ser utilizada também
quando a organizacdo precisa se consolidar em um mercado; Se a empresa
pretende ir para um mercado em que ndo atua com os produtos atuais se define
uma estratégia de desenvolvimento de mercados, comumente utilizada por
organizacbes que ja se consolidaram e dominaram parte do mercado de
determinada regido e enxergam o desenvolvimento de um novo mercado como a
principal forma de manter o crescimento da empresa; Caso a empresa pretende
atuar no mesmo mercado, porém com produtos diferentes, a estratégia a ser
utilizada é a de desenvolvimento de produtos, usada por empresas que acreditam
poder ter um crescimento maior no mesmo mercado de atuacao, porém com outro
tipo de produto; por fim, caso a organizacdo opte por atuar em um novo mercado
com um novo produto a estratégia deve ser a de diversificagao.

Importante lembrar que num plano estratégico de determinado tempo, uma
empresa pode optar por mesclar mais de um tipo de estratégia, ou seja, ela pode,
por exemplo, planejar penetrar no mercado somente durante o primeiro periodo,
optando por desenvolver um novo mercado no segundo e terceiro periodo e

desenvolver novos produtos no quarto.
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5.4.3 Acoes estratégicas, cronograma e orcamento

As acodes estratégicas sdo 0S passos necessarios para que o caminho
decidido na estratégia empresarial seja percorrido, ou seja, sdo 0 “como” se ira
implementar “o que” foi decidido. Normalmente as acdes estratégicas se dao por
meio de projetos, onde sdo definidos prazos para inicio e término, orcamento ou
custo envolvido no projeto e os responsaveis pelo mesmo. E importante ressaltar
que nao sao projetos comuns. Uma empresa pode ter diversos projetos sendo
realizados ao mesmo tempo, porém as acbes estratégicas devem ser prioritarias,
visto que a implementagdo da estratégia depende da realizacdo desses projetos e
0s objetivos estratégicos s6 serdo alcangados com a realizacdo deles. (BORN,
2009)

Vasconcellos Filho (2001) elenca alguns passos para planejar a agao. Inicia
com a definicdo de Forcas-Tarefas que s&o responsaveis pela elaboracdo e
implantacédo do plano de acdo do objetivo. Cada objetivo devera ter a sua forca-
tarefa que pode ter mais de um participante, porém deve ter um coordenador que
sera o principal responsavel pelo objetivo.

Apés isso se deve elaborar um cronograma do processo de planejamento
estratégico com o detalhamento de todas as atividades e as datas sugeridas para
cada uma, desde a formulacao dos planos de acao até a atualizacao anual do plano
estratégico e posterior formulacao de novos planos de acao.

O préximo passo é exatamente a definicdo desses planos de agéo por parte
das forcas-tarefa, é onde se detalha as estratégias na forma de agdes, indicando os
resultados esperados para cada acao, os responsaveis, 0s recursos adicionais e um
“prazograma” que o autor define como o cronograma de implantacées de agdes.
Feito os planos de acoes, a préxima etapa sugerida por Vasconcellos Filho (2001) é
compatibilizar os mesmos identificando a¢des sequenciais, 0 que ocorre quando
uma acao é pré-requisito para outra e pode alterar um pouco o cronograma.

A préxima fase consiste em assegurar recursos para as acgoes, serve para
verificar a viabilidade dos objetivos e estratégias através dos planos de acédo. Nao

precisa-se formular um orcamento detalhado, apenas trabalhar com grandes
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nameros somando a coluna de recursos dos planos de acao. Apds isso se aprova o
plano estratégico e os planos de acdes com a diretoria e se divulga o plano para

toda a empresa.

5.4.4 Controles Estratégicos

Por ultimo, apés todas as acoes forem definidas, deve-se definir como sera o
monitoramento e controle das acdes que estdo sendo realizadas. Esse sistema de
controle serve para verificar se 0s projetos estdo sendo monitorados de perto pelos
devidos responsaveis, se estdo no prazo e se estdo atendendo os custos

estabelecidos previamente.

Para que o controle funcione bem é necessario responder as seguintes
perguntas: quando ocorrerdo o0s controles? O que sera controlado? Quem

controlara? Como sera realizado o controle?

O que Born (2009) sugere sao reunides mensais para o controle de eficiéncia
- para verificar se o plano esta sendo seguido corretamente — e trimestrais para o
controle de eficacia - para verificar se os indicadores estdo se movendo em direcao
aos objetivos estratégicos predefinidos. O autor ainda sugere uma reunidao anual,
para revisdo e ajuste do plano. Nessas reunides devem participar todos os
integrantes do nivel estratégico.

Oliveira (2007) define o controle e avaliagdo do processo de planejamento
estratégico como o acompanhamento do desempenho do sistema feito através da
comparacao entre as situagdes alcancadas e previstas, principalmente os objetivos
e metas a serem alcancadas, além da avaliagdo das estratégias e politicas adotadas
pela empresa. O objetivo do controle e avaliacao é garantir que o desempenho real
alcance os padrdes estabelecidos no plano estratégico. O autor ainda elenca quatro
fases distintas para o controle do plano estratégico. Comecando pelo
estabelecimento de padrées de medida e avaliacdo, que sdo decorrentes dos

objetivos, estratégias, politicas e projetos, esses padrdes sdao a base para a
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comparacao dos resultados desejados; a medida dos desempenhos apresentados,
que significa ter critérios para medir o desempenho; a comparacao do realizado com
o esperado, que como ja diz no nome, € confrontar as informagdes do que se tem
com o objetivo a ser alcangado no fim do plano; por fim, tem se a acao corretiva, que
corresponde as medidas ou providéncias que devem ser adotadas para eliminar os

desvios detectados na fase anterior do controle.

5.5 ANALISE FINANCEIRA

Nesta ultima etapa do modelo de PE apresentado por Born (2009) se realizam
projecdes financeiras em cima do que foi planejado, permitindo uma avaliacdo do
custo x beneficios trazidos pelo plano. Sao elaboradas a projecao do demonstrativo
de resultado (DRE) e do Balango Patrimonial (BP), e a andlise horizontal e vertical
do DRE e do BP.

5.5.1 Projecao do DRE

De acordo com Born (2009) é interessante identificar os efeitos das acdes
propostas sobre os principais demonstrativos financeiros da organizagéo. Primeiro
deve-se projetar o DRE para assim ter possibilidade de projetar o BP, pois algumas
informacgdes da projecao do segundo demonstrativo vém do primeiro.

Para projetar a receita bruta, € necessario multiplicar a quantidade de
mercadoria/servigos vendidos pelo preco dos mesmos, caso o planejamento vise um
crescimento das vendas deve ser adicionado a receita atual a expectativa de
crescimento para os proximos anos. E importante que a projecdo da receita bruta
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seja correta, pois muitos itens do DRE dependem dela, como os impostos sobre

vendas e comissoes.

Apés a receita bruta se projeta as deducbes da mesma, que em sua maioria
sdo impostos como Imposto sobre produtos industrializados (IPl), Imposto sobre
circulacdo de mercadorias e servicos (ICMS), Programa de integracao social (PIS),
Contribuicdo do financiamento de seguro social (COFINS) e Imposto sobre servigo
(ISS), que variam conforme o setor da organizacdo, forma de tributacido e tipo de
mercadoria/servico. Com essas deducdes chega-se a projecao da receita liquida.

Para chegar a margem de contribuicdo, é necessario deduzir da receita
liguida os custos e despesas variaveis, que sdo aqueles que variam conforme a
quantidade de produtos/servicos vendidos, como matéria prima e comissoes,
portanto, se o planejamento visa um crescimento das vendas a projecdo deve
apontar um aumento dos custos e despesas variaveis. Chegando a margem de
contribuicdo, deve-se projetar a deducao dos custos e despesas fixas, levando em
conta se no plano estratégico existe alguma acdo que modificara esses custos e
despesas fixas, como um aluguel de um novo escritério ou a compra de um
imobilizado. Chega-se ao resultado operacional. Desse resultado se projeta a
deducédo das despesas/receitas ndo operacionais.

Ainda deve-se deduzir a contribuicdo social sobre o lucro (CSLL) e o Imposto

de renda (IR), chegando-se ao resultado do exercicio (Born, 2009).

5.5.2 Projecao do BP

Feita a projecdo do DRE, pode-se iniciar a projecdo do BP pelas
disponibilidades, que sédo os recursos que estao disponiveis para uso pela empresa,
como o caixa e os saldos das contas bancarias. Esses valores normalmente nao séo
muito grandes, sdo apenas valores necessarios para alguns dias de operacéo, visto
que nao é comum deixar dinheiro em contas sem aplicagdes. Para projetar a conta

clientes é necessario saber duas variaveis: o volume de vendas e o prazo médio
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concedido para clientes, dessa forma essa conta aumentara caso alguma dessas
duas variaveis ou ambas aumentem. O saldo dessa conta podera ser determinado
pela divisao das vendas projetadas para o ano no DRE pelo prazo médio concedido

aos clientes.

A conta estoque pode ser projetada com o custo das mercadorias vendidas
dividido pelo prazo médio do estoque, porém no caso da Processus nao se aplica,
pois é vendido um servico que nao possui matéria prima. A projecao das contas de
imobilizado deve ser feita levando em conta, caso conter no plano estratégico, a
acao de comprar algum terreno, prédio, méveis e utensilios, veiculo e etc., e, em
decorréncia da aquisicao de bens registrados no imobilizado da empresa se fara a
projecao das depreciacbes acumuladas. Seu saldo aumentara conforme valor
registrado como custos ou despesas de depreciagcao no DRE (Born, 2009).

Assim, como a projecao do lado do ativo do Balango Patrimonial, o lado do
passivo deve ser iniciado pelo topo, projetando inicialmente o saldo da conta
fornecedores. Divide-se o volume de compras no ano definido no DRE pelo prazo
médio concedido pelos fornecedores. A projecao dos impostos a recolher, pode ser
feita dividindo os impostos a recolher projetados no DRE pelos doze meses do ano.
Para finalizar o Passivo circulante se projeta as outras contas a pagar, que deve ser

feito da mesma forma que os impostos a recolher.

Para projetar os financiamentos — caso a empresa ja possua algum
contratado — é necessario analisar os encargos negociados e o plano mensal de
amortizagdo dos empréstimos e financiamentos, além disso, com o ativo projetado o
planejador pode verificar que as aplicacdes de recursos superaram as origens de
recursos (fornecedores e outros, capital social e lucros acumulados), sendo
necessaria a projecao de novo financiamento bancario. Para projetar o capital social
€ necessario verificar se nado existe nenhuma acdo nesse sentido no plano
estratégico, verificando se o0s socios estdo dispostos a investir na empresa. Para
fechar a projecao do BP se projeta os dividendos a pagar, caso a empresa possua a
politica de distribuir lucros, através do lucro liquido do exercicio apontado no DRE e
apos isso se faz a projecao de lucros acumulados.
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5.5.3 Analise Vertical do DRE e do BP

A andlise vertical se refere a observacao da participacao relativa de tal item
no grupo de contas a que ela pertence (Born, 2009), no caso do DRE, a Receita
Liquida fica com base 100% e cada linha do demonstrativo € relacionada a receita
liguida com uma relacdo percentual, permitindo saber quanto da receita liquida

aquela conta possui.

Ja na andlise vertical do BP, o total do ativo e o total do passivo recebem a
base 100% e, da mesma forma que no DRE, todas as outras contas sao

relacionadas com o seu percentual.

5.5.4 Analise Horizontal do DRE e do BP

A andlise horizontal permite verificar o comportamento de determinada conta
ao longo do tempo. Para isso se coloca os demonstrativos de dois (ou mais) anos
seguidos um ao lado do outro, definido uma base 100 para a conta do ano mais
antigo e relacionando o valor da mesma conta nos outros anos, encontrando uma
relacdo percentual que permite verificar o crescimento da tal conta ao longo dos

anos que passaram.

E importante mencionar que, por conta do objetivo e do foco deste trabalho
ser estritamente estratégico, s6 serdao colocados em pratica as trés primeiras etapas
do planejamento estratégico proposto por Born (2009).
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6. METODO

O método escolhido para ser utilizado neste trabalho foi o Estudo de Caso,
que é um dos diversos modelos de producdao de conhecimento num campo
especifico, assim como o levantamento e o experimento (Gil, 2009).

Para Yin (2010) o estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga
um fato dentro do seu contexto, principalmente quando os limites entre o fato e o
contexto ndo estdo bem definidos.

Segundo Gil (2009) existe muitas definicbes de estudo de caso, porém néao
existe um consenso sobre o que realmente é e, apesar das diferencas, as diversas
definicbes ndo sao contraditérias. Para elaborar uma descricdo do estudo de caso,
Gil (2009) identifica as suas caracteristicas principais:

O estudo de caso é um delineamento de pesquisa e por isso nao pode ser
confundido com um método ou técnica para coletar dados, esse delineamento
preserva o carater unitario do fenébmeno pesquisado, ou seja, o objeto em questao é
estudado como um todo, podendo ser constituido por um individuo, um grupo, um
evento, um programa, um processo, uma comunidade, uma organizacdo ou uma
cultura inteira. Além disso, esse tipo de pesquisa investiga um fenémeno
contemporaneo, mesmo que existam situacdes histéricas que possam ser

relevantes.

O objeto de estudo é um fenémeno que esta ocorrendo no momento em que
a pesquisa esta sendo realizada e ndo separa o fenébmeno do seu contexto: o estudo
de caso nao é como outros delineamentos de pesquisa que podem restringir o
namero de variaveis estudadas para poder ser viabilizado.

E, ainda, uma pesquisa em profundidade: ao contrario dos levantamentos, por
exemplo, esse tipo de delineamento tem como caracteristica a pouca caracterizacao
das entrevistas para obter um alto nivel de profundidade. Em consequéncia disso se
obtém um numero menor de respondentes para as entrevistas. Nao tem como
padronizar as entrevistas, como € feito em um questionario ou entrevistas do
delineamento. E, por fim, o estudo de caso precisa de mais de um tipo de

procedimento para coleta de dados para garantir a qualidade das informagdes
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obtidas. Os dados obtidos em entrevistas deverdao ser contrastados com os obtidos

com observagdes ou analise de documentos.
Esta pesquisa foi dividida em trés etapas:

e Primeira etapa: Busca de um referencial tedrico que embasasse a
elaboracdo de um PE para a Processus. Nesta parte inicial foram
detalhados modelos de planejamento estratégico e definido um que
serviria de base para o trabalho. A partir disso, foram elaborados
roteiros para as entrevistas que serviram como apoio para o
desenvolvimento do trabalho.

e Segunda etapa: Investigacdo e levantamento de questdes criticas da
organizagdo por meio das entrevistas com proprietario, consultor e
cliente seguido por transcricdo das mesmas.

e Terceira etapa: Analise dos dados das entrevistas e da observacao
participante para posterior elaboracdo do modelo de PE.

A seguir serdo detalhados os procedimentos de elaboragdo dos instrumentos

de pesquisa, coleta e analise dos dados.

6.1 COLETA DE DADOS

Segundo Yin (2010) o uso de fontes multiplas de evidéncia nos estudos de
caso permite ao pesquisador abordar um maior nimero de aspectos histéricos e
comportamentais. Além disso, essas multiplas fontes apresentam e desenvolvem

linhas convergentes de investigacdo e um processo de triangulacéo e corroboracao.

A partir disso, para as fontes de coleta de dados foram escolhidos dois
métodos distintos: entrevistas em profundidade e observagao participante.

Segundo Yin (2010) a entrevista € uma das mais importantes fontes de dados
de um estudo de caso. O autor ainda trata o fato de as entrevistas serem
direcionadas, enfocando diretamente o tépico do estudo de caso, e serem
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perceptivas, por fornecerem inferéncias causais percebidas, como pontos fortes das

entrevistas.

A coleta de dados por entrevistas foi realizada durante o més de Abril de 2012
e previamente foi definido que seriam entrevistados o proprietario da empresa, um

consultor e um cliente pelos seguintes motivos:

O proprietario da empresa pelo fato de ser o responsavel pela gestdo de
todos os projetos da Processus, além de ser o executivo que esta por tras da
empresa e por ser o0 principal interessado no sucesso da organizagcdo. Como o
proprietario € o gestor da empresa e também atua na grande maioria dos projetos
ele acabaria dando uma visao gerencial e ao mesmo tempo operacional da empresa
por um ponto de vista interno. O consultor foi escolhido para dar uma visao
operacional de quem, assim como o autor deste trabalho, vivencia a empresa
diariamente e esta inserido nos projetos em andamento. Ja o cliente foi definido para
dar o ponto de vista de quem contrata os servicos da Processus, para dar uma visao
externa da empresa e para explicitar os diferenciais da empresa por quem a enxerga

de fora.

Para o levantamento de informagbes nas entrevistas realizadas, foi pré-
definido um roteiro de perguntas para cada entrevistado, que tiveram como
embasamento os pontos levantados no referencial tedrico, principalmente no modelo
de PE escolhido para basear o trabalho. Durante as entrevistas, conforme iam
surgindo novas questdes que pudessem ser importantes para a elaboracédo do PE o
autor fazia novos questionamentos, por isso todas as entrevistas foram gravadas e

transcritas.

A observacao participante consiste na participacdo real do pesquisador na
vida do objeto de estudo, organizacdo ou comunidade (GIL, 2009). Ja Yin (2010)
afirma que € uma modalidade especial de observacédo na qual o observador ndo age
passivamente apenas, mas assume uma funcdo dentro do estudo de caso e
participa dos eventos que estdo sendo estudados. O autor completa declarando que
a observacdo participante tem como ponto forte a realidade, pois trata de

acontecimentos reais e do contexto do evento.
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A observacao foi realizada pelo autor desde o inicio do trabalho, em Setembro
de 2011, observando alguns pontos relevantes que afetam a organizacdo e

poderiam ser relevantes no processo de planejamento estratégico. Sao eles:

e A nao existéncia de um escritdrio proprio ou sede;
¢ A indisponibilidade do proprietario;

e A prospecgao de novos clientes;

e O numero de consultores;

e A disponibilidade dos consultores;

e O acompanhamento dos projetos por parte do gerente dos projetos

6.2 ANALISE DE DADOS

Para a analise de dados foi escolhido o método de andlise de conteudo.
Segundo Gil (2009) é um procedimento analitico que pode ser aplicado em qualquer
comunicacao escrita, ou, em outras palavras, trata-se de uma técnica de pesquisa
que tem por finalidade a descricao objetiva, sistematica e quantitativa do contetudo
manifesto da comunicacdo (BERELSON apud GIL, 2009). O autor frisa que o
método pode ser utilizado para anéalise de material publicado em jornais e revistas,
poemas, discursos, cartas e materiais disponiveis em sites institucionais, além de

entrevistas e depoimentos.

Nesse estudo de caso foram analisadas as trés entrevistas em profundidade,
para auxiliar na elaboracdo do modelo de PE da Processus, além da analise do que

foi observado nos pontos mencionados na observagao participante.

Importante mencionar que a estrutura do modelo de PE de Born (2009) foi
adaptada e modificada para a realidade da Processus e das informagdes que se
poderia obter para a realizagdo deste trabalho. Desta forma, ferramentas da etapa
dois como cenarios, analise de mercado, matriz de competitividade, segmentagao e
matriz GE nao foram utilizadas, ou por dificuldade de se obter informacdes sobre os

concorrentes, por falta de estudos na area (no caso da analise de mercados), ou até
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mesmo por nao serem relevantes para o trabalho (no caso da matriz GE). Outra
adaptacao que foi feita da conta do periodo do PE, Born (2009) prevé um
planejamento de cinco anos, enquanto o modelo da Processus foi realizado com

base em um periodo de trés anos.
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7. PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme mencionado anteriormente, este estudo de caso tem como
finalidade a elaboracdo de um Planejamento Estratégico para a Processus utilizando
como base o modelo proposto por Born (2009). A seguir serdo descritas,
praticamente, as trés etapas do PE proposto pelo autor que serdo abordadas.

7.1 ETAPA 1: ANALISE DA EMPRESA

7.1.1 Historico, Recursos e Resultados

Esta parte inicial da primeira etapa do planejamento estratégico foi realizada
previamente e foi descrita no capitulo 4 deste trabalho, no qual foi realizado um
detalhamento sobre a estruturacdo da organizacdo e o histérico da mesma,
mencionando dados sobre recursos e resultados da empresa ao longo da sua

trajetoria.

7.1.2 Principios Norteadores (Negécio, Missao, Visao e Valores)

Para definir o neg6cio da organizacao, utilizou-se uma pergunta especifica
nas entrevistas do proprietario da empresa e do consultor que era: “Qual € o negdcio
da Processus?”. Além das respostas para essa pergunta, foi interessante observar o
que disseram quando perguntados se existia a intengdo de lancar novos servicos,
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onde o dono da empresa respondeu que a competéncia da empresa era Tl e
processos, além de projetos e ndo conseguia ver nada fora dessas areas; ja o
consultor disse que “seria interessante aumentar o portfélio desde que ele estivesse
interligado para nao perder o foco”. Dessa forma definiu-se o negécio da Processus

da seguinte maneira:
“Projetos em Gestao de Tl e melhoria de processos”.

A definicdo da missdo da empresa se deu a partir das respostas para a
seguinte pergunta: “O que a Processus realmente entrega para os seus clientes?”.
Vinculando as respostas das trés entrevistas, chegou-se a conclusdo que era
necessario conter na missao as expressoes “agregar valor”, “cliente final” (o cliente
do cliente da Processus), “melhoria de processos” e “otimizacdo dos recursos de TI”.

Dentro dessa perspectiva, a missao da empresa foi definida como:

“Agregar valor e eficiéncia ao cliente através da melhoria de processos
e/ou otimizacao dos recursos de tecnologia da informacao visando a
satisfacao do cliente final”.

Ja a definicdo da visao, foi baseada a partir da resposta do proprietario da
empresa para as seguintes perguntas: “Quais os objetivos da empresa dentro de
cinco anos?” e “Como vocé quer que a empresa esteja daqui a cinco anos?”. A partir

das respostas definiu-se a seguinte viséo:

“Manter-se sempre atualizada no que se refere a gestao de Tecnologia
da Informacao e melhoria de processos, consolidar-se como uma das
empresas lideres do segmento na regiao sul e conquistar uma participacao no
mercado da regiao Sudeste”.

Por ultimo, a definicdo dos valores da organizagao foi baseada nas respostas
do consultor e do dono da empresa para a pergunta: “Que valores vocé julga como
os principais da Processus?” e na resposta do cliente para: “Que valores vocé julga
fundamental para uma empresa de consultoria como a Processus?”. Analisando as

trés respostas e mesclando-as, os valores foram definidos da seguinte maneira:

“Etica, idoneidade, competéncia, confiabilidade, disciplina e

transparéncia”.
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7.1.3 Cadeia de Valor da Processus

Para definir a cadeia de valor da Processus é necessario adaptar o modelo de
cadeia desenvolvido por Porter (1989) em Vantagem Competitiva. O modelo daquele
autor era especifico para industrias e, desta forma, os cinco processos que
apareciam na parte de inferior do modelo (logistica interna, operagdes, logistica
externa, marketing & vendas e servi¢o), os chamados de primarios, S0 processos
que tenham alguma ligacdo com a criagdo fisica de um produto, a venda,
distribuicao e servico de assisténcia técnica depois de vendido o produto.

Como a Processus é uma empresa que produz um servico, ela ndo possui as
fases de criacao fisica do mesmo, porém possui a parte de operacoes, venda e pos

venda.

Ja nas atividades de apoio, apesar de nao possuir sede prépria, existe uma
parte de infraestrutura, a gestdo de Recursos Humanos e a parte tecnoldgica. O que
modifica segundo a cadeia de valor sugerida por Porter (1989) € a questdo da
aquisicao, que realmente nao se aplica para o caso da Processus.

Assim sendo, a cadeia de valor, segundo Porter (1989), porém modificada de
acordo com a realidade da Processus foi definida conforme a figura 6:
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Figura 6: Cadeia de valor da Processus

A. Infraestrutura da empresa \

B. Gestdao de Recursos Humangps

C. Tecnologia \

Atividades de apoio

1. Operagoes 2. Vendas 3. Pos-Venda

Atividades principais

Fonte: Adaptado de Porter (1989)

Conforme as entrevistas feitas com o consultor e com o proprietério, na parte
de Infraestrutura da empresa (A), entram os processos financeiros como contas a
pagar e a receber, que por serem simples sdo executados pelo proprietario, 0s

processos de contabilidade que sao terceirizados.

Na parte de Operagcées (1) pode se considerar os processos de
desenvolvimento de projetos, seja de gestdo de Tl ou BPM, e a geréncia dos
projetos, além de uma consolidacao final do material a ser entregue no fim do
projeto. As atividades de gestdo de Recursos Humanos (B) que apoiam as
operacdes sdo: o recrutamento e selecdo de consultores, que hoje em dia ndo ha
um processo padrdo para essa atividade, porém, pela falta de vinculo dos
consultores com a empresa, existe uma rotacdo consideravel e quando falta
consultor para ser alocado em algum projeto existe essa selec¢ao; e o treinamento,
que ocorre logo apbés a selecdo e é realizado pelos proprios consultores, que
apresentam a metodologia completa para o novo colaborador antes do inicio do
projeto no qual ele sera alocado. Ja as tecnologias (C) que suportam a operagao sao
os softwares que permitem a modelagem e remodelagem dos processos e outros

softwares basicos para redagdes e elaboracoes de tabelas que fazem parte da
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entrega final, além de todo o aporte metodolégico que pode ser enquadrado na
tecnologia.

A atividade de Vendas (2) € composta basicamente pelo processo de
prospeccao. Atualmente, este processo normalmente € conduzido pelo proprietario
da empresa, porém existe a possibilidade dos consultores indicarem clientes, e, em
caso de realizacdo de um novo projeto, o consultor recebera uma comissado sobre o
valor do contrato. A parte de gestao de RH (B) que suporta a atividade de vendas é
a participacao nos resultados, denominada pela empresa de “sociedade de negécio”.
Nesse modelo, alguns consultores recebem um adicional por projeto finalizado,
aumentando o comprometimento e motivando-os a prospectarem projetos e, dessa
forma, contribuindo para o crescimento da empresa. Nao ha tecnologia (C)
suportando o processo de vendas.

No campo do poés-venda (3) sao oferecidos dois tipos de servigcos
subsequentes ao redesenho de processo. E o acompanhamento da implantacdo do
novo processo € a implantacdo do escritério de processos. O primeiro deles é
oferecido pela dificuldade apresentada pelos clientes de designar um colaborador
interno para ser responsavel pela implantacdo dos processos, dessa forma a
Processus atua, em forma de projeto, como um gerenciador da mudanca e
implantagdo do novo processo com reunides semanais de follow-up e
acompanhamento. Nao ha processo de gestdo de RH suportando essa atividade,
porém a tecnologia (C) sado os softwares de modelagem de processos e a
metodologia.

A implantacdo do escritério de processos é um projeto posterior a implantagéao
do processo redesenhado que, como ja mencionado anteriormente, serve para criar
uma area dentro da organizacdo que gerencie a mudanca continua de processos
dentro da organizacéo.

Para apoiar esses servicos de pds-venda na parte tecnoldgica aparecem
novamente o aporte metodolégico e os softwares utilizados para modelagem de
processos.
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7.1.4 Fatores Chaves de Sucesso (FCS)

Com a intencado de definir quais os fatores chaves de sucesso para uma
empresa do ramo de consultoria em processos e Tl, foi direcionada uma pergunta no
roteiro do proprietario da empresa que era a seguinte: “Quais caracteristicas séao
fundamentais para uma empresa concorrer num mercado de consultoria de
processos e T1?”, na resposta foram mencionados termos como metodologia, gestao
de projetos, interacado consultor — cliente, gestdo de mudanca, relacionamento com
cliente e confiabilidade.

Além disso, € importante analisar a resposta do cliente para outras duas
perguntas: “Que beneficio foi procurado para contratar os servicos da Processus?”,
onde ele respondeu que necessitava de um auxilio estruturado para resolver
problemas operacionais e estratégicos e que, por ndo possuir dominio sobre
metodologia nem vivéncia em outras empresas, esse trabalho ndo poderia ser
realizado internamente; e “Qual foi o diferencial encontrado na Processus para
contratar os servicos dela?”, na resposta o cliente foi enfatico ao comentar que o
diferencial foi a metodologia e o relacionamento, ja que o nivel de preco da

Processus era semelhante ao da concorréncia.

Avaliando as respostas nota-se um conflito na definicdo do que é fundamental
para que a empresa concorra no mercado, que seria os FCS, e 0 que € um
diferencial da empresa frente aos concorrentes. Isso fica claro quando o cliente cita
a metodologia na primeira pergunta como algo que uma empresa necessita possuir
visando ser contratada para esse tipo de servi¢co, nesse caso ele a enxergou como
um FCS. Em contrapartida, ele cita a metodologia como um diferencial para ter
contratado os servicos da empresa.

Analisando a resposta do proprietario em confronto com o referencial teérico
sobre os FCS e com o auxilio da observacao participante do autor deste trabalho,
pode-se considerar que a interacdao consultor — cliente, a gestdo de mudanca e o
relacionamento com o cliente, apesar de existir metodologia para os dois primeiros,
sao fatores que aparecem e sao notados pelo cliente apenas em tempo de projeto,

nao sendo um fator decisivo para que a empresa consiga concorrer no mercado.
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De fato, os FCS se confundem com fatores diferenciais de uma organizagéo,
porém analisando o tipo de mercado, as respostas dadas pelo cliente e pelo
proprietario da empresa e, ainda, a observacado participante servindo de base,
chegou-se aos seguintes FCS:

Metodologia: é fundamental para o ramo de consultoria em processos e TI.
Uma empresa que nao apresenta uma metodologia bem definida, com entregas
fisicas, apresentacdes de resultados e marcos nos projetos ndo conseguiria realizar
trabalhos consolidados. E claro que uma metodologia atualizada em relagéo a outra
pode ser um diferencial na hora de definir entre dois concorrentes, porém a auséncia

de metodologia inviabiliza a participagdo de uma organizagédo nesse mercado.

Gestao de Projetos: é um fator que estd diretamente relacionado a
metodologia. A empresa precisa apresentar para o cliente de que forma os projetos
sdao acompanhados e de fato acompanhar o andamento dos mesmos para que as
entregas sejam realizadas dentro do tempo e dentro do orcamento. O atraso do
projeto por conta de um cronograma mal feito gera insatisfacdo ao cliente e um
custo fora do orcamento gera um déficit para a empresa. Dentro da gestdo do
projeto entra também a questdo da delimitacdo do escopo, que € a exata definicao
do que sera realizado naquele trabalho. Quando o escopo ndo estd bem definido
surgem duvidas no cliente sobre o que sera entregue, podendo gerar insatisfacdo na

falta de algo que ele esperava que fosse apresentado.

Carteira de clientes: Como em todas as empresas de servigo a experiéncia
da equipe € fundamental e ela pode ser expressa pela carteira de clientes da
empresa. No ramo de consultoria a experiéncia é fundamental, visto que se esta
lidando e mudando o rumo de empresas. Ela tras outro aspecto fundamental para
esse mercado que € a confiabilidade, uma carteira de clientes grande e com
empresas bem sucedidas gera uma sensacao de seguranca no cliente.

No ramo especifico de processos, a carteira de clientes também € importante
para trazer bons exemplos de outros projetos realizados, pois grande parte dos
problemas de processos sao recorrentes de uma empresa para outra e a solucéo
também pode ser.

Competitividade de preco: Como os servicos oferecidos por diferentes

concorrentes tem a mesma finalidade, os precos devem ser compativeis. Pregcos



66

exorbitantes tiram a empresa da disputa, sinal que foi evidenciado na resposta do
cliente. Precos baixos de mais podem gerar certo receio também, portanto a

precificacao € um fator chave nesse mercado.

A Processus possui uma boa posicao em relacdo a metodologia e gestao de
projetos e se mantem sempre atualizada nesses quesitos. Na parte de carteira de
clientes ela ainda tem bastante o que melhorar frente aos seus concorrentes,
principalmente pelo tempo de atuacao. O proprietario da empresa tem participacao
em diversos projetos de consultoria anteriores a fundacdo da empresa, porém os
consultores ainda nao possuem esse mesmo know how, que tende a melhorar com
a maturidade da organizacdo. Na competitividade de preco pode-se afirmar que a
organizacao esta na média do mercado. Normalmente ela aponta precos
semelhantes ao dos concorrentes, porém por vezes ela precisa baixar a sua cotacao
para seguir na disputa por um projeto.

7.2 ETAPA 2: ANALISE ESTRATEGICA

7.2.1 Analise Macroambiental

Visando o auxilio na elaboracdo da analise do macroambiente no qual a
Processus esta inserida, foi feita a seguinte pergunta ao consultor e ao proprietario
da empresa: “Quais as oportunidades e ameacas apresentadas pelo macroambiente
no qual a organizacao esta inserida?”. A seguir serdo analisados cada um dos seis
ambiente de forma separada:

Ambiente politico-legal: No fator legal, existe uma tendéncia de
flexibilizacdo das leis trabalhistas, com a intencdo de gerar mais empregos. Essa
tendéncia surge como uma oportunidade para a Processus para alterar o vinculo

dos consultores, que hoje trabalham num regime de contratacédo de Pessoa Juridica.
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Com uma mudanga para CLT aumentaria o vinculo e a rotagdo de consultores

diminuiria significativamente.

Ambiente econdémico: O mercado em questdo acompanha a economia
mundial e da regido. Atualmente temos um cenario de estabilizacdo econdmica no
pais, com inflagdo baixa e reducdo da taxa de juros a cada reunidao do COPOM, o
que pode resultar no crescimento do mercado no pais. Porém, como contraponto, a
atual instabilidade cambial e alta do délar (por volta de R$2,00) aumenta o custo das
tecnologias como softwares e sistemas ERPs (Enterprise Resource Planning —
planejamento de recursos empresarias), o que € uma ameacga para a Processus,

que tem seu servico vinculado a implantacdo dos mesmos.

Outro fato que gera oportunidades é o constante crescimento da industria
brasileira. Como o processo industrial normalmente tem um alto nivel de
complexidade, muitas organizacdes relacionadas necessitam melhorias processuais,

0 que aumentaria a demanda para esse mercado.

Ambiente tecnoldgico: No dmbito tecnolégico pode-se destacar o fato de as
empresas estarem evoluindo no mundo inteiro e, claro, no Brasil com o auxilio de
tecnologias novas gerando uma maior valorizagdo da Tecnologia da Informacéo
dentro das organizagdes. Isso se torna uma oportunidade para empresas do ramo
da Processus, pois com a utilizacdo de recursos tecnoldgicos surge a necessidade
de gerir esses recursos, além da necessidade de mudanca de processo quando da
implantagé@o de novas tecnologias.

Ambiente sociocultural: No ambiente sociocultural se observa que a
resisténcia a mudanca esta presente em todos os projetos realizados, nao sé pela
Processus, mas, por todas as empresas do mercado em questdo. E da cultura das
organizagdes os funcionarios aprenderem a fazer as coisas de uma maneira e
aquela forma passar a ser sistematica. Quando uma empresa é contratada para
mudar o processo é comum que haja uma forca contra a mudanca por parte do
colaborador, que tem o costume de realizar seu trabalho da mesma forma ha muito
tempo. Esse fato acaba sendo uma ameaca ao trabalho, pois o usuario pode
dificultar o redesenho com receio da mudanca.

Ambiente demografico: Pode-se destacar um fato ameagador relacionado a

esse ambiente: a escassez de mao de obra qualificada. Em projetos de preparacéo
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de empresas para a implantacdo de um sistema ERP por vezes é necessario buscar
um consultor especialista no sistema que sera inserido na organizacao e pela

escassez acaba sendo muito cara a hora desse consultor.

Ambiente natural: Na esfera natural ndo foi constatado nenhum fato que

pudesse vir a gerar uma oportunidade ou ameaca para a Processus.

A figura 7 apresenta ilustrativamente estas oportunidades e ameacas
apresentadas pelo macroambiente no qual a Processus esta inserida.

Figura 7: Oportunidades e ameacas do macroambiente da Processus

Oportunidades Ameacas
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7.2.2 Analise da Industria: Cinco forcas de Porter

Com o intuito de adaptar o modelo de analise da industria criado por Porter ao
mercado em que a Processus foram analisadas as respostas do proprietario e do
consultor para o seguinte questionamento que foi feito em ambos os roteiros: “Como
vocé enxerga a concorréncia no mercado levando em conta as cinco forgas de
Porter?”.
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A seguir o sistema de concorréncia, que foi definido através da analise das
respostas dos entrevistados e da observacao participante do autor, sera descrito em

cinco partes, conforme as forcas elencadas por Porter.

Ameaca de novos entrantes no mercado: Em geral qualquer pessoa ou
empresa pode entrar nesse mercado. Por ser um servico tem um custo
relativamente baixo por ndo precisar de matéria prima, o Unico custo é de um
software de modelagem de processos que, dependendo da ferramenta, pode ser
adquirido por um valor acessivel. O que pode dificultar um pouco a entrada de novos
concorrentes € 0 know how e a experiéncia que o mercado exige. Atualmente os
novos entrantes desse segmento iniciam sua experiéncia no setor como o dono da
Processus comegou: como um consultor individual que realiza treinamentos ou atua
em trabalhos esporadicos de mapeamento de processos, gestdo ou consultoria em
TI. Nesse ultimo caso, 0 mais comum é que esse profissional seja um antigo CIO,
aposentado que cria uma empresa para seguir gerenciando organizacées de forma
terceirizada. A conclusdao € que a principal barreira a entrada € o conhecimento

necessario.

Intensidade da rivalidade entre os concorrentes: Pode-se dizer que a
intensidade é média. Na regidao nao existem muitos players, portanto os mesmos
concorrentes se encontram com uma frequéncia alta em clientes diferentes, o que
acaba acirrando a rivalidade entre os mesmos. Fora de uma concorréncia comum
nao existem acdes de um player contra outro, 0 que caracteriza uma competitividade

sem uma grande intensidade.

O constante crescimento do mercado alavancado pelo aumento da utilizacdo
de ferramentas de Tl nas empresas em conjunto com as baixas barreiras de saida
pode ser um atrativo para o aumento de players e consequente aumento da

rivalidade.

Pressao por produtos substitutos: Essa é uma forga bastante significativa
no mercado em questdo. Existem produtos substitutos que acabam tirando uma fatia
do mercado. O principal exemplo disso sdo as implantadoras de ERP que, numa das
etapas da implantacdo (normalmente chamada de business blue print), fazem uma
revisdo dos processos da empresa focada no estabelecimento da nova ferramenta.
Esse trabalho acaba substituindo o redesenho de processo que busca uma melhoria
do mesmo independente da implantacdo de um novo ERP, porém buscando
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recursos dos mesmos visando otimizar o método utilizado pelo cliente. Como essa
etapa faz parte de um produto maior e € vendida em conjunto, acaba faturando uma
participacdo no mercado. A conclusdao disso é que existe uma forte ameaca de

produtos substitutos.

Poder de negociacao dos compradores: Como ndo existem muitas opcoes
no mercado (no caso de empresas especialistas em BPM a Processus tem apenas
dois concorrentes no Rio Grande do Sul inteiro) e o prego praticado por esses
players é nivelado o poder que os compradores tém é de optar pelo pregco mais

baixo, porem a diferenca néo € significativa.

O que pode ser diferente é a metodologia de trabalho e no caso do comprador
preferir uma empresa cujo preco nao € o0 mais baixo ela vai tentar barganhar pelo
preco do concorrente. Desta forma chega-se a conclusdo de que o poder de
negociacao dos compradores € médio.

Poder de negociacao dos fornecedores: O fato de ser um mercado de
servicos ja diminui muito o poder de negociacao de possiveis fornecedores, que
normalmente exercem um poder de barganha maior quando seu produto é matéria-
prima para outro. A matéria prima de uma empresa é o conhecimento e o know how,

coisas que estdo nas pessoas envolvidas na organizagao.

O unico tipo de fornecedor é o do software de modelagem de processos,
porém existe uma gama de programas diferentes para serem usados e normalmente
esses fornecedores tem interesse que empresas como a Processus utilizem as suas
ferramentas nos diversos clientes de diversas areas, para que esses se interessem
pelos seus produtos. Além disso, € interessante para os fornecedores que empresas
de consultoria em processos e Tl utilizem seus softwares porque muitos deles
possuem também um sistema de gestao. Isso pode gerar oportunidades para esses
vendedores de softwares. Assim foi constatado que o poder de barganha dos

fornecedores é baixo.

A figura 8 ilustra as cinco forgas incidindo sobre a concorréncia e

consequentemente sobre a Processus:



Figura 8: Cinco forcas de Porter incidindo sobre a concorréncia em que a Processus esta
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Para definir qual era o grupo estratégico em que a Processus estava inserida,

foi inserida no roteiro do consultor e do proprietario da empresa uma pergunta para

definir quem eram os concorrentes da Processus. Em ambas as respostas
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apareceram duas empresas que sao concorrentes diretas, que sdo as organizagdes
que estdo na grande maioria das concorréncias, oferecem produtos muito
semelhantes aos da Processus e possui metodologia também parecida. Talvez o
diferencial dessas duas empresas seja um nome mais consolidado no mercado
oriundo de um tempo de atuacdo maior que o da Processus: uma possui cerca de

dezessete anos de atuacao e outra possui cerca de dez anos.

Foram identificadas empresas que podem ser consideradas concorrentes,
mas que nao pertencem ao mesmo grupo estratégico da Processus por terem
objetivos diferentes sdo as implementadoras de ERP e as grandes consultorias (big
five). Outros concorrentes menores que também nao estdo no mesmo grupo
estratégico sao consultores independentes que prestam servicos do mesmo tipo

para empresas.

7.2.4 Analise Ambiental: Analise SWOT

Como as oportunidades e ameagas do ambiente externo a organizagao ja
foram levantadas na andlise macroambiental, para concluir a analise SWOT resta
apenas levantar as forcas e fraguezas do ambiente interno da empresa. Com essa
finalidade foram feitas duas perguntas para cada entrevistado, uma sobre pontos
fortes e fracos enxergados por eles na empresa e outra sobre o que eles
acreditavam que fosse um diferencial da Processus frente a seus concorrentes. A
seqguir serdo destacados os pontos fortes e fracos encontrados através da analise
das entrevistas e da observacao participante.

7.2.4.1 Pontos Fortes
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Metodologia: Foi o primeiro ponto a ser mencionado por todos entrevistados
quando perguntados sobre os pontos fortes. Tanto para a gestdo dos projetos
quanto para os trabalhos de desenho e redesenho de processos e gestdo de Tl, as
metodologias utilizadas sdo atualizadas e permitem um melhor andamento das
tarefas.

No caso de projetos de mapeamento de processos a metodologia BPM
permite uma visao top-down de todos os processos da empresa em diversos niveis,
desde os macroprocessos representados na cadeia de valor da empresa até os
fluxogramas e alocagdes de cada atividade relacionada ao mesmo. Essas visdes
permitem constatar oportunidades de melhoria tanto de baixa complexidade (uma
mudanca de processo, pequena customizacdo de sistema ou automacédo) como de

alta (reestruturacao organizacional, criacdo de nova area na empresa).

Ja para auxilio nos projetos de gestdao de TI, sdo seguidos modelos de
exceléncia internacionais como o ITIL (que tem como obijetivo alinhar os servigcos de
Tl aos requisitos de negdcio através da gestdo da qualidade de seus componentes e
servicos) e o Cobit (um guia de gestao de Tl recomendado pela Information Systems
Audit and Control Foundation — ISACF).

Em todos os tipos de projetos, antes de fazer a proposta existe uma espécie
de diagnéstico feito para identificar qual é a questao critica do cliente para, ai sim,
dimensionar o tamanho do projeto e o tempo necessario para completa-lo visando

fazer uma precificacdo adequada aquilo que esta sendo oferecido.

Treinamento dos consultores: Outro ponto citado principalmente pelo
consultor o treinamento dos consultores, que ocorre sempre quando ha necessidade
de contratagdo de um novo colaborador para ser alocado em um novo projeto. O
treinamento metodologico dura cerca de uma semana com 0s outros consultores
passando todas as informacdes da forma de trabalho e de como comandar as
entrevistas com os usuarios além de mostrar todas as etapas do trabalho. E nesse
momento também que é apresentada a ferramenta de trabalho que sera utilizada e
todas as suas funcionalidades.

Como existem diversas formas de desenhar um mesmo processo, caso esse
consultor seja contratado para um projeto de mapeamento, ele é apresentado ao

padrao que a Processus utiliza, chamado de EPC. Isso é importante para que todo o
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desenho fique padronizado e evitar que processos mapeados por consultores

diferentes nao fiquem uniformes.

Esse periodo é utilizado para ambientar o novo colaborador com o trabalho, é
0 momento em que todas as duvidas do mesmo sao tiradas para que ele nao tenha
dificuldades em projeto.

Nas primeiras visitas ao cliente ap6s esse periodo de apresentacdo um
consultor mais experiente acompanha o novo e conduz as entrevistas, até que o
novo colaborador se