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RESUMO

O planejamento estratégico é o processo através do qual as empresas identificam
recursos potenciais, reconhecem fraquezas, avaliam oportunidades e ameacgas no
ambiente que atuam e formulam as estratégias para obter vantagens competitivas sobre

a concorréncia, assegurando o sucesso dos resultados planejados.

Esse trabalho desenvolveu-se com o objetivo de aprofundar os conhecimentos sobre o
processo de planejamento estratégico e adapta-lo a realidade das empresas de pequeno
porte, através de um caso pratico, com a elaboracdo do plano de negdcios de uma
pequena empresa de prestacdo de servicos no segmento de educacdo especial, 0 caso

“Mundo Novo Educacao Especial”.

Com relacdo a metodologia adotada, podemos descrevé-la como uma abordagem
qualitativa, com design exploratério através de pesquisa bibliografica para a
fundamentacdo tedrica sobre o processo de planejamento estratégico, seguida de estudo
de caso aplicado ao planejamento estratégico da empresa Mundo Novo Educacgédo
Especial, com levantamento de dados secundarios internos e externos, e dados primarios

qualitativos.

Dentre as conclusbes do estudo foi possivel identificar a existéncia de uma grande
lacuna de conhecimento sobre os processos de gestdo empresarial no ambiente da
empresa pesquisada, e que esse despreparo e a falta de planejamento podem torna-la
mais vulneravel aos riscos do mercado e contribuir para o seu insucesso. Isso reforca a
importancia do processo de planejamento estratégico como uma ferramenta de apoio
que amplia o conhecimento sobre o ambiente de negdcios, desenvolve habilidades de
gestdo e que pode ser adequado a todos os tipos de empresas, inclusive as empresas de
pequeno porte, como no caso estudado.

Palavras-chave: Estratégia empresarial, planejamento estratégico, pequenas empresas,

educacéo especial.



ABSTRACT

The strategic planning is a process whereby the companies can identify potential
resources, recognize weaknesses, evaluate opportunities and threats in the environment
that they act and formulate strategies to get competitive vantages over the competitors,
ensuring the success of the planned results.

This thesis was developed with the aim to extending knowledge on the strategic
planning process and to adapt it to the reality of the small businesses, through a
practical case with the drafting of the business plan to a small firm that works in the

field of special education, the case “Mundo Novo Educag¢do Especial”.

About the adopted methodology, we can describe as a qualitative approach, with an
exploratory design by the bibliographic research for the theoretical foundation about
the strategic planning, followed by one case’s study applied to the strategic planning of
Mundo Novo Educagdo Especial’s company, with collection of secondary internal and

external data, and primary qualitative data.

Between the conclusions of this research was possible to identify the existence of a
large gap in knowledge about the business management process in the enterprise
environment researched, and that this unpreparedness and lack of planning can make it
more vulnerable to market risks and contribute to their failure. This reinforces the
importance of the strategic planning process as a support tool that expands the
knowledge about the business environment, developing management skills and that can
be useful for all the kind of companies, including the small businesses, such as studied.

Keywords: Empresarial strategy, strategic planning, small business, special education.



“FE muito melhor arriscar coisas grandiosas,
alcancar triunfos e glorias,

mesmo expondo-se a derrota,

do que formar fila com os pobres de espirito
que nem gozam muito nem sofrem muito,
porqgue vivem nessa penumbra cinzenta

Que ndo conhece vitoria nem derrota.’

Theodore Roosevelt
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CAPITULO I - Introducéo

1.1 Tema

O tema desta dissertacdo € o planejamento estratégico. O planejamento estratégico é um
processo em que as empresas definem as diretrizes para a formulagdo dos planos de
acao, cujos objetivos sdo a geracdo de diferenciais competitivos para sua sustentacao e
crescimento nos mercados em que atuam. Segundo Chiavenato e Sapiro (2003) o
processo de planejamento estratégico identifica recursos potenciais, reconhece
fraquezas e estabelece um conjunto de medidas integradas a serem implementadas

assegurando o sucesso dos resultados planejados.

O processo de planejamento estratégico pode ser tdo complexo quanto a
empresa/organizacdo a qual se destina. Pequenas e médias empresas apresentam um
grau de complexidade menor em suas atividades se comparadas a grandes corporagoes.
Lobato (2013) destaca que no Brasil, o exercicio do planejamento estratégico nas
pequenas empresas tem aumentado, porém, ainda é pouco expressivo. Dessa forma,
surge o desafio de adequar o processo de planejamento estratégico a realidade das
pequenas empresas, transformando este exercicio numa atividade didatica, educativa,
mais atrativa e envolvente para 0s pequenos empresarios. Para isso, € necessario
considerar as eventuais faltas de informacbes sobre o proprio negdcio (por vezes
oriunda do elevado grau de informalidade neste segmento), e também a caréncia de
formacdo/conhecimento por parte dos seus gestores (até mesmo as dificuldades de

entender os termos e a linguagem normalmente utilizados na estratégia empresarial).

O exercicio do planejamento estratégico é uma atividade que busca proporcionar aos
empresérios e gestores um melhor entendimento sobre a realidade dos seus negdcios e

promover a oportunidade de organizar e planejar o futuro das suas empresas.

1.2 Justificativas da escolha



Estudos revelam um elevado indice de mortalidade entre as pequenas e médias
empresas em seus primeiros anos de constitui¢cdo, e apontam que falhas em questoes

bésicas da gestdo estratégica estdo entre os principais fatores que levam ao insucesso.

A pesquisa Sobrevivéncia das Empresas no Brasil, divulgada pelo Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE (2013) revela que a taxa de
mortalidade das empresas brasileiras com até 2 anos chega a 26,4%, ou seja, a cada 12
novas empresas abertas, aproximadamente 3 encerram suas atividades antes de
completar 2 anos. J& a pesquisa Demografia das Empresas - 2011, divulgada pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2013), apresenta um cendrio mais
preocupante ainda, onde 48,2% das empresas ndo sobreviveram ap0s trés anos de
existéncia, ou seja, praticamente a metade das empresas brasileiras encerram suas

atividades antes de completarem trés anos.

O instituto ainda destaca que existe uma relacdo direta entre o porte das empresas e a
taxa de sobrevivéncia. Enquanto 67,3% das empresas sem pessoal contratado eram
sobreviventes em 2010, a taxa de sobrevivéncia era de 95,9% entre as empresas com 10
ou mais pessoas ocupadas. Para Longenecker et al. (2007), os gestores das pequenas
empresas, principalmente empresas novas e em crescimento, sdo limitados por

condigdes que ndo constituem problemas aos executivos de uma grande empresa.

A mesma pesquisa do IBGE (2013) demonstra que, na visdo dos empresarios, 65% dos
motivos que levaram ao encerramento das atividades estdo relacionados a problemas de
gestdo estratégica das empresas, tais como: falta de clientes e/ou inadimpléncia (23%),
falta de capital (20%), problemas de planejamento (15%) e falta de lucro (7%). De
acordo com Tavares (cit. in Teixeira et al., 2015), as empresas pequenas geralmente ndo
dispdem de um gerenciamento especializado, 0 que as torna suscetiveis as fraquezas

impostas pelo mercado.

Diante disso, podemos constatar que o processo de planejamento estratégico, por sua
concepgdo e abrangéncia, evidencia-se como o principal instrumento de apoio as
empresas para a formatagdo e consecucdo dos seus negocios, ressaltando a importancia

de ampliar a sua aplicacdo nas empresas de pequeno e médio porte.

O caso “Mundo Novo Educagao Especial” é um tema interessante para o desafio da

aplicacdo do processo de planejamento estrategico em pequenas empresas, pelo fato de



tratar-se de uma empresa de pequeno porte que atua no setor de servicos, constituida ha
menos de 5 anos, com processo de gestdo familiar e cujos administradores ndo possuem
formacgdo em gestdo empresarial, apenas formacao especifica em suas areas de atuacédo

no ramo da educacao especial.

1.3 Problema e objetivos

O Transtorno do Espectro Autista - TEA ocorre com uma prevaléncia de 1 para cada 68
nascimentos (Centers for Disease Control and Prevention, 2014), e é responsavel por
deficiéncias significativas no processo cognitivo e na capacidade de comunicagdo e
interacdo social da pessoa. Estima-se que existem atualmente mais de 70 milhdes de
pessoas com autismo em todo o mundo. Apesar deste transtorno nao ter cura, 0
diagnostico e a estimulacdo precoces, realizados por profissionais especializados, sdo a
melhor alternativa para o tratamento e a melhora da condicdo de vida das pessoas com

autismo.

A cidade de Santa Maria, localizada na regido central do estado do Rio Grande do Sul,
possui uma das duas universidades brasileiras que oferecem o curso de graduacdo em
Educacdo Especial, o que torna a regido um polo para a formacdo de profissionais
qualificados nesta area. Dentre outras caracteristicas, a cidade também se destaca como
polo regional de salde, o que traduz num potencial vetor de negdcios e de
desenvolvimento para a regido a criacdo de empresas que oferecam servicos

especializados que integrem as areas de educacdo especial e saude.

O Mundo Novo Educacdo Especial foi criado neste contexto, de oferecer um servico
especializado e diferenciado para avaliacdo e tratamento de pessoas com autismo,
atuando de forma transdisciplinar e em parceria com os profissionais da area da saude.
Com sede na cidade de Santa Maria, mas com atuacdo em nivel regional explorando a
condicdo de a cidade ser polo regional de saude e com isso atrair pessoas de outros
municipios da regido central do Estado.

O objetivo deste trabalho é a aplicagdo, desenvolvimento e multiplicagdo dos
conhecimentos adquiridos nas disciplinas do mestrado em Ciéncias Empresariais, com o

propdsito de:



e Analisar o caso do “Mundo Novo Educacdao Especial” e demonstrar a
importancia da existéncia de um planejamento estratégico para as
empresas de pequeno porte.

e Apresentar as bases tedricas de um processo de planejamento estratégico
e suas fases.

e Desenvolver o plano de negocios da empresa Mundo Novo Educacéo
Especial, através do processo de planejamento estratégico que ira
aprofundar os aspectos a respeito do ambiente externo e interno, onde
serdo identificadas forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas
referentes a empresa, a concorréncia e o setor no qual esta inserida. Sera
analisada a estratégia competitiva da empresa para a definicdo do modelo
de negocios e estabelecer os planos de acdo para o atingimento dos

objetivos e metas tracadas.

1.4 Metodologia

O trabalho sera elaborado numa concepcéo exploratoria, na forma de anélise qualitativa
de dados secundarios, através de pesquisa bibliografica e seguido de um estudo de caso.
Segundo Malhotra (2012), o objetivo de uma pesquisa exploratéria é oferecer
discernimento e compreensao, onde as informagdes necessarias sdo definidas de forma
ampla, a analise dos dados é qualitativa, os resultados nao sdo definitivos e geralmente é

seguida por outras pesquisas exploratorias ou conclusivas.

Inicialmente, com o objetivo de aprofundar ideias sobre o objeto em andlise, serdo
utilizadas informacbes secundarias disponiveis, recolhidas através de pesquisa
bibliografica para a contextualizacdo e analise do referencial tedrico e na procura de
explicacBes e discussbes sobre os temas abordados, tendo por suporte referéncias
publicadas em livros, revistas, congressos, jornais, dentre outros locais de encontro de

conhecimento e informacdes tal como a internet.

Na segunda parte deste trabalho, seguiremos com um Estudo de Caso buscando
viabilizar o entendimento da realidade disposta de forma mais completa, bem como o
tratamento contextual do fendmeno estudado e sua operacionaliza¢do. Malhotra (2012)

descreve que os estudos de caso envolvem o exame intensivo de poucos casos
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selecionados do fenbmeno em pauta, sendo os dados obtidos através da empresa, de
fontes secundérias externas e de longas entrevistas ndo estruturadas com pessoas

conhecedoras do fendmeno.

O objetivo, portanto, € obter informacbes que possibilitem uma melhor compreenséo
sobre o processo de planejamento estratégico e sua importancia para o desenvolvimento
empresarial, bem como a sua aplicacdo em caso préatico, através da elaboragdo de um
plano de negdcios para uma pequena empresa do setor de servicos em educacao

especial.

1.5 Limitacdes / Restricoes

Durante a realizacdo do trabalho podera ser percebida a inexisténcia de alguma
informacdo sobre a empresa, em decorréncia da sua estrutura restrita de gestdo, da
elevada informalidade e da prépria falta de conhecimento por parte dos gestores. Da
mesma forma, a falta de uma regulamentagdo especifica da categoria dos Educadores
Especiais € um numero ainda pouco expressivo de empresas estabelecidas neste

segmento podera limitar alguma informacdo sobre o setor.

Para Malhotra (2012) as limitagdes e/ou restricdes devem ser identificadas a fim de
determinar o escopo do projeto de pesquisa. Contudo, ndo se deve permitir que estas
restricdes diminuam o valor da pesquisa, nem comprometam a integridade do processo

de pesquisa.

1.6 Estrutura da dissertagao

Este trabalho de dissertacdo esta dividido em 5 capitulos, os quais serdo descritos a

sequir:

O capitulo I corresponde a introducdo do trabalho, onde buscamos a contextualizagdo
do tema, justificando a sua relevancia e apresentando as motivagdes que levaram a
realizacio do mesmo, bem como o0s objetivos, a metodologia adotada e uma

apresentacdo da estrutura do trabalho.



No capitulo Il € apresentado o processo de planejamento estratégico, a fundamentacao
tedrica e exposicdo dos conceitos fundamentais sobre sua estrutura, suas fases,

conteudos, modelos e ferramentas.

No capitulo Il apresentamos a metodologia utilizada para a construcéo deste trabalho,

com referéncia a adogdo do estudo de caso e a pertinéncia da pesquisa bibliogréafica.

O capitulo IV apresenta um caso pratico do processo de planejamento estratégico
aplicado em uma pequena empresa do setor de servicos em educacdo especial, através

da elaboracdo do plano de negocios da empresa Mundo Novo Educacéo Especial.

Por fim, o capitulo V apresenta as conclusfes sobre o tema, objetivos e problema, bem
como a contribuicdo deste estudo, suas recomendacdes, limitacdes e orientacOes para

pesquisas futuras.



CAPITULO Il — O Processo de Planejamento Estratégico

2.1 Introducao

Neste capitulo serdo tratados os conceitos e interpretacGes sobre o processo de
planejamento estratégico. Serdo abordadas as defini¢cbes de modelos, suas etapas, forma
de elaboracdo e de implementacdo, bem como a importéncia deste processo para a

gestdo adequada e prosperidade das empresas, notadamente aquelas de pequeno porte.

Sendo uma das perspectivas abordadas neste trabalho a aplicagdo do processo de
planejamento estratégico como ferramenta de gestdo em empresa de pequeno porte,
cabe inicialmente uma breve definicdo de como sdo distinguidas as micro e pequenas

empresas quanto a sua classificacdo e caracteristicas.

2.2 Classificagéo e caracteristicas das micro e pequenas empresas

Atualmente identifica-se uma crescente das micro e pequenas empresas. Lacorte (2006)
explica que tanto as empresas micro quanto as de pequeno porte surgiram em paises
mais industrializados, denotando um significado de estabilidade e possibilidade de
geracdo de empregos, renda e maior movimentacdo da economia. No Brasil essas
empresas também representam importantes fontes de geracdo de emprego e renda,
impulsionadas pelo empreendedorismo daqueles que, por oportunidade ou necessidade,

decidiram por investir em seu préprio negocio.

Segundo Longenecker (2007), as empresas podem ser consideradas de pequeno porte
quando sdo mantidas por uma ou poucas pessoas, quando suas atividades sdo
localizadas geograficamente em uma sé regido em comparacdo a outras empresas do

mesmo setor, e quando o numero de funcionarios € menor que 100.

Drucker (2003) entende que h& uma dificuldade para determinar o tamanho das
empresas. Desta forma, costuma-se avaliar a sua estrutura administrativa, pois segundo
0 autor, uma empresa tem o tamanho da estrutura administrativa de que necessita. Para

tanto, 0 mesmo utiliza uma tabela demonstrando os estagios dos tamanhos das empresas



conforme sua estrutura administrativa, onde apresenta suas caracteristicas distintas, do

qual utilizaremos apenas as caracteristicas das micro e pequenas empresas (Tabela 2.1).

Tabela 2.1 — Representacdo Grafica das Empresas

PORTE REPRESENTACAO CARACTERISTICAS
N&o existe separacdo de niveis hierarquicos.
“-w,f' O dirigente utiliza a maior parte do tempo em
AN tarefas operacionais do empreendimento. O
j_f” o "“_x.x_ restante do tempo é utilizado em fungbes do
7 ~. | empreendimento (compras, contabilidade,
MICRO f,r etc.)

A empresa j& necessita de uma organizagéo
administrativa. Exige um nivel administrativo
entre o ‘“chefe” e os trabalhadores. O
dirigente acumula as seguintes funcbes: a
maior parte do tempo é utilizada em éreas
funcionais (finangas, compras, vendas, etc.) e
o restante do tempo é direcionado a funcéo de
direcdo e tarefas operacionais.

PEQUENAS

Fonte: Adaptado de Drucker (2003)

No Brasil, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE
(2006) adota como um dos parametros para a distincdo do porte das empresas 0 hiumero
de empregados, e as divide em setor industrial, comercial e de prestacdo de servigos,
com a seguinte classificacdo: empresas industriais com até 19 empregados sao
consideradas microempresas e com 20 a 99 empregados sdo consideradas empresas de
pequeno porte. Empresas comerciais ou de prestacdo de servi¢os com até 9 funcionarios
sdo consideradas microempresas e com 10 a 49 empregados sdo consideradas empresas

de pequeno porte.

Boechat (2008) reafirma a relevancia das empresas de micro e pequeno porte dentro da
economia de um pais, principalmente no que se refere a producgdo de servicos e bens,
garantindo a geracdo de forca de trabalho e riqueza a nacdo que as possui. Da mesma
forma, Pinheiro (cit. in Teixeira et al., 2015) afirma que em func¢do do aumento da
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personalizagdo e da flexibilidade dos processos e dos produtos, a tendéncia é que as
micro e pequenas empresas no mercado mundial cresgam cada vez mais, atingindo

patamares mais sofisticados e com uma orientacao tecnoldgica voltada para a producéo.

2.3 Definicdo do processo de planejamento estratégico

Existem varias definicGes que estabelecem o conceito de estratégia como o caminho, a
maneira ou a acdo estabelecida e adequada para alcancar objetivos organizacionais.
Nesse contexto, Kotler (2006) conceitua o planejamento estratégico como uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacao,
visando maior grau de interagdo com o ambiente. A direcdo engloba basicamente o
ambito de atuacao, e as politicas, estratégias e objetivos macros e funcionais. O grau de
interacdo entre uma organizacdo e 0 ambiente, que pode ser positivo, neutro ou
negativo, varia de acordo com o comportamento estratégico assumido pela organizagédo

em relagdo ao ambiente.

Segundo Lobato (2013), o planejamento estratégico pode ser conceituado como o
processo dinamico através do qual sdo definidos caminhos que a empresa devera trilhar
por meio de um comportamento proativo, levando em conta a analise do seu ambiente e
em consonancia com sua razdo de existir, a fim de construir o seu futuro desejado. E
normalmente uma tarefa desempenhada pelos niveis mais altos da empresa e diz
respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos cursos de acdo a serem
seguidos para a sua consecucdo, levando em conta as condigdes externas e internas a

organizacéo e sua evolucgéo esperada.

Chiavenato e Sapiro (2003) definem o planejamento estratégico como um processo de
formulacdo de estratégias organizacionais no qual se busca a inser¢do da organizacgdo e

de sua missdo no ambiente e que ela esta atuando.

Drucker (cit. in Chiavenato e Sapiro, 2003), apresenta a seguinte definicdo de

planejamento estratégico:
planejamento estratégico é o processo continuo de, sistematicamente € com 0 maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvem riscos; organizar

sistematicamente as atividades necessarias a execucao dessas decisfes e, através de uma retroalimentagédo



organizada e sistematica, medir os resultados dessas decisdes em confronto com as expectativas

alimentadas.

Mintzberg et al. (2010) conceituam os chamados 5 Ps para estratégia, que sdo cinco

diferentes maneiras de pensar o conceito de estratégia.

A estratégia € um plano (plan), uma dire¢cdo, um guia ou um curso de
acdo para o futuro, um caminho a ser seguido para levar a organizacao de
um estado atual, para um estado futuro desejado. Nesse conceito, as
organizacOes desenvolvem planos para o seu futuro e criam estratégias
pretendidas.

A estratégia € um padrdo (pattern), isto €, existe consisténcia de
comportamento ao longo do tempo. Uma empresa que sempre trabalhou
focada nos segmentos de maior valor agregado, em uma determinada
industria, segue um determinado padrdo de estratégia.

A estratégia é uma posicdo (position), ou seja, a localizacdo de certos
produtos em determinados mercados. Ansoff (1990) utiliza esse conceito
em sua classica matriz produto x mercado. Porter (1996) reiterou que
estratégia é a criacdo de uma posicao Unica e valiosa, envolvendo um
conjunto diferente de atividades.

Estratégia é uma perspectiva (perspective), uma maneira fundamental de
a empresa fazer as coisas. A estratégia apresenta uma perspectiva da
visdo de negdcio em relacdo a interacdo com o cliente, ou como bens e
servigos serdo ofertados ao mercado.

A estratégia € um estratagema (ploy). Nessa definicdo, estratégia € um
truque, uma manobra especifica para enganar um oponente ou
concorrente. Como por exemplo, um artificio aplicado para ganhar

participacdo de mercado com um estratagema.

O conceito de planejamento como atividade administrativa pode variar de forma

significativa, considerando-se, dentre outros, planejamento organizacional, de longo

prazo, contextual, empresarial e estratégico, cada um deles com especificidades e

caracteristicas proprias.
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Existem basicamente trés esferas de planejamento, sendo elas: estratégica, tatica e
operacional. Ackoff (cit. in Teixeira et al., 2015) esclarece as diferencgas entre os planos
estratégicos, taticos e operacionais, explicando que os planos estratégicos sdo
pertinentes a organizacdo como um todo, enquanto os planos taticos estdo relacionados
com as diversas areas da empresa (um planejamento financeiro ou de marketing séo
exemplos de planos taticos). E que para colocar os planos taticos em operacao, séo
elaborados os planos operacionais, que orientam a alocacdo dos recursos necessarios

para cada parte dos planos taticos.

O planejamento estratégico, segundo Chiavenato e Sapiro (2003), esta relacionado com
0s objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam a dire¢do ou a viabilidade
da empresa. Mas aplicado isoladamente € insuficiente, pois ndo se trabalha apenas com
acOes imediatas e operacionais: € preciso que, no processo de planejamento estratégico,
sejam elaborados de maneira integrada e articulada todos os planos téticos e
operacionais da empresa. A figura 2.1 mostra exemplos desses planos derivados do

planejamento estratégico.

Figura 2.1 — Planos taticos e operacionais decorrentes do planejamento estratégico

Planos Taticos Planos Operacionais

Fluxo de Caixa

Planejamento Plano de
Financeiro investimentos

Plano de
AplicacGes

Plano de
Producdo

Planejamento Planejamento Plano de Alcance dos

Estratégico da Produgio Manuteng3o Objetivos
Departamentais

Plano de
Abastecimento

Plano de
Planejamento Vendas
de Marketing olano do
Propaganda
Planej t
anejamento E——
de Recursos .
Treinamento
Humanos

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003)
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A forma tradicional do planejamento faria uma definicdo estatica das variaveis que
envolvem a missdo da organizacdo, desconsiderando as mudancas do meio exterior, que
geram questionamentos constantes, relacionados a adequacdo da organizacdo ao meio.
Ja o planejamento estratégico produz uma continua tomada de decisGes, permitindo que

0s planos sejam sempre reavaliados em funcdo dos momentos de sua evolugéo.

Oliveira (2011) resume o0s comportamentos conservadores seguidos por algumas
empresas com relacdo ao planejamento estratégico. Onde ndo existe por parte das
empresas uma preocupacdo constante pelos problemas estratégicos, a alta
administragdo, nesses casos, geralmente estd envolvida com decisdes de nivel tatico ou
operacional. Para essas empresas, que nao estdo preparadas para responder aos desafios
estratégicos e que se recusam a antecipa-los, a conscientizacdo do problema
normalmente ocorre de forma traumatica, como, por exemplo, elevada queda de vendas
ou lucros, colapso de produto, causado por um concorrente. Esse sinal ou estimulo
inicial pode decorrer tanto de uma pressdao interna quanto de influéncia externa a

empresa.

Muitos empreendedores iniciam seus negocios para agarrar oportunidades de curto
prazo sem pensar nas estratégias de longo prazo. Nota-se que os empreendedores de
maior sucesso sao aqueles que logo fazem a transicdo de uma orientacao tatica para uma
administracdo estratégica, organizando-se de forma a conseguirem construir
capacidades e recursos fundamentais para a sustentacdo do negdcio. Bhide (2002)
reforca que formular uma estratégia sélida é fundamental para as empresas, e que
empreendimentos com base em uma boa estratégia podem sobreviver a confusdo e a
uma lideranca ruim, mas sofisticados sistemas de controle e estruturas organizacionais
por si s6 ndo podem compensar uma estratégia fraca. Sahlman (2002) reconhece que
ndo é facil compor um grande plano de negécios, mas o plano que faz as perguntas

certas € uma poderosa ferramenta.

2.4 Etapas do processo de planejamento estratégico

Ansoff e Steiner (cit. in Chiavenato e Sapiro, 2003) criaram e sistematizaram, na década
de 70, modelos de planejamento estratégico que até hoje servem de base para a

formulacdo de estratégias empresariais. Esses modelos buscavam na época um modo de

12



planejamento mais dindmico em funcdo da complexidade crescente do ambiente
externo. A figura 2.2 apresenta a estrutura do processo de planejamento estratégico

segundo Steiner (cit. in Chiavenato e Sapiro, 2003).

Figura 2.2 — O modelo de planejamento estratégico de Steiner

Planejamento Estratégico

Fluxo de »

l A 7| Informagdes | 4 L3
Expectativas dos

> interesses w3

¥ externos Planejamento
Tatico
T Expectativas dos
g > interesses — h 4 h 4 h 4 h 4
o] internos Missdo Programas Revisdo e
= P — e .| Implemen- | o
o | > Objetivos > de Médio e . > Avaliacdo
g Estratégias Curto Prazo s dos Planos
o T T I [
< > Base de Dados | —
o
F
Andlise
‘e
> SWOT
T w .| Testesde N W
Viabilidade

Fonte: Adaptado de Steiner (1979) (cit. in Chiavenato e Sapiro, 2003)

De acordo com Kotler (1999), o processo de planejamento estratégico do negécio diz

respeito as tarefas desempenhadas por seus gestores, e pode ser dividido em etapas,

conforme mostra a figura 2.3.

Figura 2.3 — O Processo de Planejamento Estratégico do Negdcio

Andlise do
Ambiente

Externo

Declaragao

de Viséo e

Missao do
Negdcio

(oportunidades e
ameagas)

‘. Anadlise do

Ambiente

Formulagao
de Metas e
Objetivos

Formulagao

de

Estratégia

Implementacao

Interno (forgas e
fraquezas)

v

Feedback e
Controle

Fonte: Kotler (1999)
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Para Lobato (2013), o processo de administracdo terd maior chance de sucesso se
adaptar a metodologia de formulagdo do plano estratégico as condicdes e realidade da
empresa em questdo. O autor ainda observa gue ndo existe uma metodologia universal
de planejamento estratégico por varios motivos, tais como: diferencas de porte, tipos de
operacdes, forma de organizacOes e cultura. Logo, a metodologia aplicada deve ser
adaptada de acordo com a necessidade de cada empresa, a fim de estar em sintonia com
0 seu ambiente de negdcio. Para tanto, Lobato (2013) apresenta uma metodologia base,

proporcionando uma visao geral do processo de planejamento estratégico (figura 2.4).

Figura 2.4 — Metodologia base de planejamento estratégico

‘ Negocios ‘ ...............
1

‘ Visao ‘ _______________
1

‘ Missdo ‘ ...............
1

‘ Analise ambiental ‘ ...............
1

‘ Objetivos e metas ‘ --------------- B
1

‘ Politicas ‘ A
1

| Estratégias e

7 K

‘ Plano de agdo ‘ ---------------

m rm i

)

O

Fonte: Adaptado de Lobato (2002) (cit. in Lobato, 2013)

Diante dos conceitos e modelos apresentados observa-se uma clara relagdo entre o
planejamento e o processo de tomada de decisbes. O préprio planejamento refere-se a
um processo continuo e adaptativo, que faz parte do processo decisério e define, nos
planos da organizacdo, a missdo, 0s objetivos, as metas e a selecdo das estratégias,
destacando-se ainda a visdo prospectiva da analise desenvolvida, que busca conhecer o

futuro.

O planejamento estratégico ndo tem énfase apenas na producdo de planos, mas na
tomada de decisdes criticas para a devida execucdo. Dentre suas etapas, podemos

também enumerar a defini¢do da area de atuacéo, a analise ambiental externa e interna,
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a andlise das necessidades dos grupos de interesse da organizagdo, a integracdo, a

coordenacdo, a execucdo e o acompanhamento.

Sendo o processo continuo uma caracteristica importante do planejamento estratégico,
mudancas significativas no ambiente podem provocar mudancgas nos objetivos, metas e
estratégias estabelecidas. Portanto, a avaliacdo é uma atividade permanente e que deve

atingir todas as fases do processo.

Como resultado do planejamento estratégico, teremos a elaboracdo de um documento
formal, chamado de plano estratégico, onde sdo consolidadas todas as informacdes

geradas no processo de planejamento.

2.4.1 Declaracéo de Misséo, Visao, e Valores

Refletir sobre a intencdo estratégica da organizacdo é a primeira atividade do processo
de planejamento estratégico. Chiavenato e Sapiro (2003) sugerem algumas questdes

centrais basicas para esta reflexdo, tais como:

e Qual é 0 negbcio da organizacao e como ele sera no futuro?

e Quais sdo os clientes e o0 que eles consideram valioso na organizacao, em
seus produtos e servigos?

e Quais serdo os resultados da organizacao?

e A quem interessa chegar a esses resultados?

Essa concepcdo estratégica considera a importancia da construcdo de valor pela
organizacdo como fundamento essencial da sua razdo de existir, apresentando 0s
elementos que formam a sua visdo de negocios e explicando o significado do proposito
da organizagédo. PropOe o desenvolvimento da declaragdo de missdo embasada nas
competéncias centrais da empresa, aléem de considerar também a importancia dos

valores da organizacao e sua difusao.

Nesse contexto, a organizagdo deve estar ciente de que é um sistema que congrega
varios publicos de interesse, 0os chamados stakeholders, que sdo pessoas ou grupos
capazes de influenciar ou serem influenciados pelos resultados estratégicos alcancados e

que possuam reinvindicacdes a respeito do desempenho da empresa. Ou seja, pessoas

15



ou organizacBes que participam direta ou indiretamente do sucesso do negocio,
contribuem de alguma forma para o negdcio e esperam retornos dessa contribuicdo. S&o
0s acionistas, clientes, funcionarios, fornecedores, governos, sindicatos, agéncias
reguladoras, etc. Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), a organizacdo deve ter ideias
claras sobre o0 que os diversos stakeholders esperam dela, e as suas decisGes estratégicas

devem levar em conta o desafio de satisfazé-los.

2.4.1.1 Missao

A declaracdo de missdo é a expressdo do propdsito de existéncia da organizacao,
justificando sua razao de ser e o seu papel na sociedade. E a funcéo que ela desempenha
no mercado, de forma a tornar-se Util e justificar seus lucros, sob o ponto de vista dos
acionistas, grupos a ela ligados e da sociedade em que atua. Para Chiavenato e Sapiro
(2003), ela é, claramente, uma definicdo que antecede o diagndstico estratégico. Uma
declaracdo de propoésitos ampla e duradoura, que identifica e diferencia a empresa em

relacdo a outras no mesmo ramo de atividade.

Drucker (2003) entende que elaborar a missao da empresa é uma tarefa dificil, dolorosa
e arriscada, mas somente com ela se consegue desenvolver estratégias, concentrar
recursos, estabelecer politicas e comegar a trabalhar. Reforga que somente assim uma
empresa podera ser administrada, visando a um étimo desempenho, e que a declaracdo
de missdo envolve aspectos mais abrangentes que somente o lucro da organizacdo. Para
tanto, afirma o autor: “(...) o lucro nédo ¢ a explicagdo, causa ou fundamento das decisdes

e comportamento da empresa, mas sim o teste da sua validade”.

Da mesma forma que na declaracdo de visdo, a missdo deve ser de facil compreensao e
condensar as principais referéncias para orientacdo das definicdes estratégicas da
organizacdo. Lobato et al. (2015) recomendam cinco perguntas bésicas a serem

respondidas na formulacdo da missdo, que séo:

e Fazer o que? (Qual o negdcio da organizagéo?)
e Para quem? (Quem é o seu cliente?)
e Onde? (Qual o escopo da organizacdo?)

e Como? (Qual a sua vantagem competitiva?)
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e Com que finalidade? (Qual a sua contribui¢do social?)

O autor também apresenta alguns escopos e exemplos que podem ser contemplados na
elaboracdo da missdo, conforme tabela 2.2.

Tabela 2.2 — Escopos e exemplos para elaboracdo da missao

ESCOPOS EXEMPLOS
Setorial: gama de setores onde a empresa Industrial, consumo, servigos ou todos os
operara setores
Produtos e aplicacdes especificas Saulde cardiovascular, valvulas, lampadas
incandescentes

Competéncias desenvolvidas pela organizacdo | Computagéo, processamento de dados,
conectividade, exploracdo de petroleo em
aguas profundas

Segmento de mercado no qual esta focada Carros de luxo, 6culos esportivos, lentes de
contato
Geogréfico Localizacdo e areas de atuacao

Fonte: Adaptado de Hitt (2002) (cit. in Lobato et al., 2015)

A missdo deve ser formalmente expressa e compartilhada, servindo como um guia para
as pessoas que trabalham diretamente na organizacao, e também como caracterizacdo da
sua identidade a todos os demais stakeholders. Periodicamente, é preciso repensar a

misséo, questionando sua validade diante do contexto atualizado.

2.4.1.2 Visao

A elaboracdo da visdo de negdcios é uma explicacdo daquilo que se idealiza para a
empresa, demonstrando, no momento da sua realiza¢cdo, uma imagem da organizacao de
seus propositos no futuro. N&o se trata de predizer o futuro, mas sim de assegura-lo no

presente.

O conceito de visdo, segundo lobato et al. (2015), expressa a maneira pela qual a
organizacédo deseja ser reconhecida no futuro. Uma espécie de sonho que deve ser viavel
no momento da implementacdo e ter um contetdo altamente inspirador e positivo, que

motive toda a organizagdo em torno da construcdo do futuro desejado.
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A visdo de negdcios, para Chiavenato e Sapiro (2003), cria um “estado de tensdo”
positivo entre 0 mundo como ele é e como gostariamos que fosse (sonho). Também
pode servir como uma fonte inspiradora, um chamamento que motive as pessoas a
verem a missdo declarada realizada com sucesso. Para 0 autor, a visdo de negdcios,

associada a uma declaragdo de missdo compde a intensao estratégica da organizacao.

Em sua abordagem sobre as escolas do pensamento estratégico, Mintzberg et al. (2010)
definem que, na escola empreendedora, a formulacdo de estratégia se da como um
processo visionario. Esse processo surge dentro da mente do lider ou do fundador da
empresa, geralmente considerado uma pessoa carismatica e empreendedora. E a
estratégia como perspectiva (uma visdo de futuro), que se torna deliberada, pois ha um
senso de direcdo, e emergente em seus detalhes, para que possa ser adaptada ao longo
do caminho. Para tanto, Mintzberg et al. (2010) complementam, “(...) como perspectiva,
a estratégia olha para dentro — dentro da organizacdo, dentro da mente dos estrategistas;

mas também para cima — para a grande visdo da empresa.”

A visdo é a imagem projetada para o longo prazo, acima dos objetivos da empresa. Pode
ser pensada também como uma perspectiva ou um cenario e deve ser compartilhada e
apoiada por todos os colaboradores da empresa. Lobato et al. (2015) sugerem que, ao

definir a sua visdo, a organizagédo deve realizar as seguintes reflexdes:

e Como queremos ser reconhecidos no futuro?

e Qual o desafio que sera apresentado para 0s nossos colaboradores?
e O que queremos ouvir dos nossos stakeholders?

e Onde estaremos atuando com 0s nossos clientes?

e Quais as principais oportunidades que podem surgir?

Complementando que a organizacdo deve buscar a construcdo da visdo de forma
participativa e comegando do nivel estratégico, do topo da organizagio. E de suma
importancia entender aonde se quer chegar, e desenhar uma trajetdria em que sejam
compreendidos temas como valores, desejos, sonhos e ambicgdes. Apos sua definicdo, a
visdo comum deve ser compartilhada, ou seja, divulgada para todos os membros da
organizacdo e implementada. Os autores ainda sugerem trés caracteristicas

fundamentais para uma implementacgéo da visdo da organizagédo, que sao:
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e a visdo deve deixar claro se ja conseguimos atingi-la ou néo,
estabelecendo direcdo e foco;

e aVvisdo é idealizada pelo lider, mas deve ser compartilhada, reconhecida
e apoiada pelos colaboradores e pela organizacao;

e avisdo deve ser definida de forma positiva e alentadora.

Apos a analise dos conceitos de missdo e visdo, Lobato et al. (2015) propdem um
paralelo das principais diferencas entre suas caracteristicas, conforme demonstrado na
tabela 2.3.

Tabela 2.3 — Diferengas entre misséo e visao

CARACTERISTICAS DA MISSAO CARACTERISTICAS DA VISAO
e ldentifica o negdcio e E o0 que se “sonha” para o negdcio
e Eapartida e E “aonde vamos”

e E a“carteira de identidade” da A ”
e E o “passaporte” para o futuro

empresa
e Identifica “quem somos” e Projeta “quem desejamos ser”

e DA&rumo a empresa e Energiza a empresa

e E motivadora e Einspiradora

e Foco do presente para o futuro e Focalizada no futuro

e Vocagdo para a eternidade e E mutavel conforme os desafios

Fonte: Adaptado de Lobato et al. (2015)

N&o necessariamente a visdo precisa estar divulgada em cada sala da empresa. O mais
importante nesse processo, € que ela tenha sido debatida por todos da organizagdo.
Considerando que a percepcdo de futuro da organizagdo ndo é igual para todos, e cada
integrante tem seus sonhos e objetivos individuais, o desafio € fazer com que todos 0s
que trabalham na empresa tenham a oportunidade de participar do processo de

elaboragéo da viséo de futuro da organizag&o.

2.4.1.3 Valores

Os valores da organizagédo sdo definidos pelo conjunto das convicgdes que baseiam a
tomada de decisdo na empresa. Segundo Serra et al. (2004), os valores organizacionais

sdo principios de orientacdo perenes e essenciais. Tamayo (2000) define os valores
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organizacionais como principios ou crencgas, organizados hierarquicamente, relativos a
estados de existéncia ou a modelos de comportamento desejaveis que orientam a vida da
empresa e estdo ao servigo de interesses individuais, coletivos ou mistos. Para tanto,
destacam-se 0s aspectos cognitivos e motivacionais, a funcdo dos valores e sua

organizacao hierarquica:

e O aspecto cognitivo dos valores organizacionais constitui um elemento basico,
ja que eles sdo crencas existentes na empresa, ou seja, formas de conhecer a
realidade organizacional, que se traduzem em respostas cognitivas prontas e
privilegiadas a problemas organizacionais.

e Aspecto motivacional é a raiz dos valores organizacionais, pois eles expressam
interesses e desejos de alguém. Esse alguém pode ser um individuo, o dono, o
fundador, um gerente ou alguma pessoa influente na empresa. Os valores podem
expressar interesses tanto do individuo como da coletividade.

e A funcdo dos valores € orientar a vida da empresa, guiar o comportamento dos
seus membros. Eles determinam a rotina diaria na organizacdo, uma vez que
orientam a vida da pessoa e determinam a sua forma de pensar e de agir. Deal e
Kennedy (cit. in Tamayo, 2000) afirmam que “(...) os valores organizacionais
podem fortemente influenciar o que as pessoas realmente fazem”.

e As pessoas, as organizagOes e as culturas se diferenciam entre si, ndo tanto pelo
fato de possuir valores diferentes, mas pela organizacdo hierarquica dos
mesmos. Segundo Tamayo (2000), os valores organizacionais implicam
necessariamente uma preferéncia, uma distincdo entre o importante e o

secundario, entre o que tem valor e 0 que ndo tem.

Por sua pratica cotidiana, os lideres sdo os principais patrocinadores dos valores
organizacionais, uma vez que esses valores devem se transformar em comportamentos e

atitudes, e assim constituir a cultura da organizacéo.

2.4.2 Analises estratégicas

O entendimento da empresa sobre 0 ambiente externo somado ao conhecimento do seu
ambiente interno proporciona a tomar medidas que resultem em competitividade

estratégica e retornos acima da média. Neste sentido, Porter (2004) afirma que a
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esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia ao
seu meio ambiente. Da mesma forma, Hitt et al. (2011) reforcam que um entendimento
integrado dos ambientes externo e interno € fundamental para se compreender o

presente e prever o futuro.

As tendéncias presentes no mundo cotidiano influenciam decisivamente o futuro, mas
sempre sob a 6tica da imprevisibilidade. Para lidar com as incertezas, Schwartz (2006)
recomenda estar atento as descontinuidades presentes na caminhada para o futuro, e nas
mudangas que ocorrem no ambiente onde vivemos. Numa visdo complementar Souza &
Takahashi (2012) afirmam que olhar para o futuro e tracar uma estratégia permite
identificar oportunidades para inovacdo e com isso desenvolver um planejamento

estratégico e uma visao de futuro resilientes a ambientes ameacadores.

Uma andlise do ambiente externo busca antecipar oportunidades e ameagas ao
desempenho proposto pela organizagdo. Assim como a analise do ambiente interno
busca entender a situacdo da empresa quanto a suas forcas e fraquezas, que
compreendem suas capacitacbes, competéncias e questdes criticas para o alcance do

sucesso no negocio em que atua.

Muitas organizagOes se deparam com ambientes externos extremamente turbulentos,
complexos e globais, o que dificulta cada vez mais a sua interpretacdo. Para lidar com
dados muitas vezes ambiguos e incompletos e entender melhor esse ambiente, as
empresas desenvolvem um processo chamado analise do ambiente externo. Hitt et al.
(2011) propbem que esse processo seja desenvolvido de forma continua envolvendo

quatro atividades, que sdo: escaneamento, monitoramento, previsao e avaliacao.

Escaneamento: identificar os primeiros sinais de mudancas e tendéncias

ambientais;

e Monitoramento: detectar o significado por meio da observagédo constante
das mudancas e tendéncias ambientais;

e Previsdo: fazer projecbes de resultados antecipados com base nas
mudancas e tendéncias monitoradas;

e Avaliacdo: determinar o0 momento e a importancia das mudancas e

tendéncias ambientais para as estratégias das empresas e a sua

administracao.
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Acontecimentos politicos importantes, a for¢a das economias e o0 surgimento de novas
tecnologias séo apenas alguns exemplos das condigfes no ambiente externo que podem
afetar as empresas. Condi¢cdes do ambiente externo como essas criam ameacas e
oportunidades para as empresas, que, por suas vezes, causam grandes impactos em suas
acOes estratégicas. Ou seja, 0 ambiente externo influencia as opg¢des estratégicas de uma

empresa e as decisfes tomadas a luz das mesmas.

Segundo Lobato et al. (2015), o ambiente externo de uma empresa se divide
basicamente em duas areas principais: o ambiente geral e 0 ambiente da inddstria
(setorial). Do primeiro se analisa 0 macroambiente de negdcios, e do segundo investiga-

se 0 microambiente no qual a organizagdo esta inserida.

2.4.2.1 Andlise do ambiente geral - PEST

O ambiente geral é constituido por elementos que formam a propria vida da sociedade, e
que influenciam de maneira direta ou indireta a industria (setor) e as organizagdes que o
compdem. A analise do ambiente geral baseia-se no estudo dos segmentos politico-
legal, econémico, sociocultural e tecnoldgico; é também chamada de analise PEST, cuja
sigla corresponde as iniciais desses quatro segmentos a serem estudados pelos
estrategistas, conforme demonstrado na tabela 2.4.

Tabela 2.4 — Ambiente Geral: Segmentos e Elementos

SEGMENTO ELEMENTOS

Estabilidade do governo, legislacdo e regulamentacdo dos mercados,

Politico-legal politicas fiscais, legislacdo trabalhista, etc.

Evolugdo do produto, taxas de inflagdo, taxas de juros, niveis de emprego e

Econbémico . x
renda, custos de energia e outros fatores de producéo, etc.

Tendéncias demograficas, distribuicdo da renda, habitos de consumo,

Sociocultural - . o x
estilos de vida, composto étnico, educacéo, etc.

Investimentos publicos e privados em pesquisa e desenvolvimento,
Tecnoldgico inovacdes dos produtos, aplicacdo de conhecimento, novas tecnologias de
comunicagdo, etc.

Fonte: Adaptado de Hitt et al. (2011)

Um objetivo importante do estudo do ambiente geral é identificar oportunidades e
ameacas. A oportunidade é uma condi¢do no ambiente geral que, se explorada, ajuda a

empresa a obter competitividade estratégica. A ameaga ¢ uma condicdo do ambiente
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geral que pode impedir os esforcos de uma empresa em obter competitividade
estratégica.

As companhias ndo podem controlar diretamente os segmentos e elementos do ambiente
geral, afirmam Hitt et al. (2011). Por consequéncia, as empresas bem-sucedidas séo
aquelas que coletam as informacdes necessarias para entender cada segmento e suas

implicacdes para a selecdo e implantacdo das estratégias adequadas.

2.4.2.2 Analise do ambiente da indUstria (setor)

O objetivo central da andlise da industria, segundo Porter (2004), € apresentar uma
metodologia geral para a analise da estrutura de uma industria e de sua concorréncia. A
base dessa metodologia é a analise das cinco forcas competitivas que atuam sobre uma
industria e de suas implicacGes estratégicas, a fim de apresentar técnicas para a analise
da concorréncia, dos compradores e dos fornecedores; técnicas para a leitura de sinais
do mercado, para que se faca e se responda a movimentos competitivos; um método
para 0 mapeamento de grupos estratégicos em uma industria e para explicar diferencas
em seu desempenho; e uma metodologia para prever a evolugdo da industria,

complementa o autor.

Um segundo objetivo da analise da indastria, segundo Lobato et al. (2015), é a
compreensdo das diferencas de rentabilidade entre concorrentes dentro do mesmo setor.
Esse entendimento tem duas utilizacBes fundamentais: um indicador do escopo e tipo de
estratégias que podem superar a rentabilidade média da industria; e o desenvolvimento
de um ajuste eficaz entre 0s recursos internos, competéncias e capacidades das empresas

e 0 ambiente da industria que elas enfrentam.

O grau de concorréncia em uma industria, afirma Porter (2004), depende de cinco for¢as
competitivas bésicas, que sdo apresentadas na figura 2.5. O conjunto dessas forcas
determina o potencial de lucro final na industria, que é medido em termos de retorno a
longo prazo sobre o capital investido. Nessa mesma perspectiva, 0 autor ressalta que
nem todas as industrias tém o mesmo potencial. Elas diferem, fundamentalmente, em

seu potencial de lucro final a medida que o conjunto das forcas difere.
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Figura 2.5 — As cinco forgas competitivas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter (2004)

Todas as cinco forcas competitivas em conjunto determinam a intensidade da
concorréncia na industria, bem como a rentabilidade, sendo que a forga ou as forcas
mais acentuadas predominam e tornam-se cruciais para a formulacéo de estratégias. Em

sintese:

e Entrantes potenciais: sdo caracterizados por novas empresas que entram
para um ramo de negdcio com o objetivo de ganhar parcelas de mercado,
implicando a diminuicdo da rentabilidade dos participantes da industria.
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e Poder de barganha do fornecedor: forca competitiva caracterizada pelo
poder de barganha dos fornecedores sobre as empresas de um setor, com
ameacas de elevacéo de precos, diminuigdo de qualidade, dentre outros, o
que também implica na diminuigdo da rentabilidade.

e Poder de barganha do comprador: Assim como ocorre com 0S
fornecedores, os compradores em funcdo do seu poder de barganha
podem forcar a baixa dos precos da industria vendedora, bem como a
melhoria da qualidade dos produtos ou servicos, implicando no aumento
dos custos e da concorréncia, e consequentemente a diminuigdo da
rentabilidade do setor.

e Ameaca de produtos substitutos: esta forca competitiva é caracterizada
pela existéncia de substitutos que desempenham as mesmas funcGes que
os produtos ou servicos sendo analisados. Neste caso, a lucratividade
pode ser reduzida a partir do momento em que 0s produtos e servicos
substitutos oferecam uma alternativa de preco e qualidade mais atraente,
atraves da percepcao relativa de valor por parte dos consumidores.

e Concorrentes na industria: a intensidade da rivalidade entre as empresas
existentes € a mais Obvia das cinco forcas na industria, e a Unica que 0s
estrategistas enfocam historicamente. Caracteriza-se por disputas por
parcelas de mercado e pode assumir diversas formas: concorréncia de
precos, adicdo de valor e diferenciacdo de produtos e servicos, dentre

outros.

Por fim, uma empresa ndo pode sobreviver sem clientes e fornecedores e,
genericamente, ndo se pode desconsiderar a existéncia de concorrentes diretos ou
indiretos. Na mesma perspectiva, Hitt et al. (2011) completam que: “(...)
independentemente da industria (setor), o ambiente externo € fundamental para a

sobrevivéncia e o éxito das empresas”.

2.4.2.3 Analise do ambiente interno

A andlise do ambiente interno, segundo Chiavenato e Sapiro (2003), corresponde ao

diagndstico da situagdo da organizacdo diante das dinamicas ambientais, relacionando
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as suas forcas e fraquezas e criando as condicGes para a formulagédo de estratégias que
representam o melhor ajustamento da organizacdo no ambiente em que atua. Diz
respeito aos recursos, capacidades e competéncias essenciais, focadas no

desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis para a organizacao.

Por recursos entendem-se as entradas no processo de producdo da organizacdo. Podem
ser tangiveis (como méaquinas e equipamentos) ou intangiveis (como marcas e patentes).

Para Lobato et al. (2015), os recursos ndo geram a vantagem competitiva por si. E

necessaria a combinacdo dos recursos disponiveis para a organizacao.

A capacidade de uma organizacédo refere-se a sua habilidade em gerenciar 0s recursos
num ambiente complexo e imprevisivel. Juntamente com 0s recursos, as capacidades

organizacionais formam a base para a formacéo das competéncias essenciais.

Como exposto por Hitt et al. (2011), a competéncia essencial pode ser definida como o
conjunto de habilidades ou tecnologias que a organizacdo domina e que servem de base
para a criagdo de beneficios para os clientes. No mesmo sentido, Lobato et al. (2015)
afirmam que uma competéncia essencial ndo é apenas uma capacidade bem
desenvolvida; é a fonte das vantagens competitivas da organizacdo. Na figura 2.6 é

demonstrada a organizacéo desses conceitos.

Figura 2.6 — O modelo de analise do ambiente interno

A descoberta das
competéncias
essenciais

Recursos
= Tangiveis
= |ntangiveis

Vantagem
competitiva

Competitividade
Capacidade estratégica
F Valiosa
orcase Rara Analise da
fraquezas . L. .
a Dificil de imitar cadeia de valor
Insubstituivel
Fatores criticos Terceirizar
de sucesso ou ndo?

Fonte: Adaptado de Hitt et al. (2011)
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Uma vez entendidos 0s conceitos de recursos, capacidades e competéncias essenciais,
pode-se diagnosticar a situacdo do ambiente interno da organizagdo. Para tanto sdo
identificadas as forcas e fraquezas da organizacao. Para Lobato et al. (2015), a forca, ou
ponto forte, € uma caracteristica interna da organizacdo que facilita o exercicio de sua
missdo e o alcance de seus objetivos. A fraqueza, ou ponto fraco, é uma deficiéncia
interna, capaz de prejudicar o exercicio da missdo e o alcance dos objetivos da

organizacao.

Existem diversas ferramentas que podem ser aplicadas na realizacdo dos diagnosticos
internos: pesquisa de clima organizacional, com questionarios ou entrevistas pessoais,
levantamento e benchmarking com o0s concorrentes, brainstorming de forcas e
fraquezas, implementacéo de caixas de sugestfes e reclamacdes e as avaliacdes 360° de

desempenho individuais, de equipes ou setores.

As principais forcas e fraquezas vao conduzir a identificagdo dos fatores criticos de
sucesso, que referem-se as atividades-chave do negdcio e que precisam ser muito bem
executadas para que a empresa atinja seus objetivos. Segundo Lobato et al. (2015), €
preciso concentrar as energias da organizacdo para que os fatores criticos de sucesso

sejam transformados em pontos fortes.

2.4.2.4 A matriz SWOT para avaliacdo estratégica

Learned et al. (1965) descreveram o framework SWOT em seu livro. O trabalho e o
acrénimo séo creditados a Kenneth Andrew que foi um dos autores do livro Business
Policy: Text and Cases, onde, segundo 0s autores, a estratégia emerge do alinhamento

das oportunidades externas com as competéncias e recursos organizacionais.

Desde entdo, a matriz SWOT, sigla de (strenghts, weaknesses, opportunities and
threats), que pode ser traduzida para o portugués como: forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, € uma das ferramentas mais utilizadas na gestdo estratégica
competitiva. O modelo fundamenta o seu processo de analise na relagcdo das
oportunidades e ameacgas oriundas do ambiente externo com as forcas e fraquezas

mapeadas no ambiente interno da organizacao.
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Thompson e Strickland (2002) organizaram uma série de caracteristicas que devem ser
observadas na analise da matriz SWOT de uma empresa, conforme mostra a figura 2.7.

Figura 2.7 — Exemplos de Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas na matriz
SWOT
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Tecnologia patenteada

Vantagens em custos

Campanhas publicitarias vencedoras
Habilidades em inovagéio de produtos
Vanguarda na curva de experiéncia
Geréncia experiente

Capacidade de fabricag8o superior

Falta de foco no negdcio

Instalagdes obsoletas

Auséncia de competéncias basicas
Problemas operacionais internos
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pesquisa e desenvolvimento

Linha de produtos mal balanceada e
obsoleta

Rede de distribuig8o limitada
Habilidades de comercializag8io abaixo
da média

Falta de acesso a recursos financeiros
Altos custos unitérios

Opportunities- Oportunidades

Threats - Ameacas

Mudangas de habitos do consumidor
Surgimento de novos mercados
Diversificag8o do mercado
Possibilidades de integrag&o vertical
Queda de barreiras comerciais
Expansio do mercado
Desenvolvimento de novas tecnologias
Mudangas na regulamentagio
Surgimento de novos canais de
distribuigio

Mudangas de habitos do consumidor
Entrada de novos concorrentes com
habilidades

Elevagio das vendas de produtos
substitutos

Desenvolvimento de novas tecnologias e
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Barreiras tarifarias e n8o-tarifarias
especificas

Crescimento do poder de barganha de
consumidores e fornecedores
Mudangas demograficas adversas

Fonte: Adaptado de Thompson e Strickland (2002)

Para Lobato et al. (2015), o diagndstico da inter-relacdo entre forcas e fraquezas, e
oportunidades e ameagas, sugere quatro quadrantes que servem como sinalizadores da

situacdo da organizacdo, demonstrados na figura 2.8.

Figura 2.8 — Diagnostico SWOT

Cportunidades Ameagas

1. Alavancagem da capacidade |2. Capacidades defensivas

Forcas ofensiva

4. Crise ou vulnerabilidade

Fraquezas |3. RestrigBes ou debilidades

Fonte: Adaptado de Lobato et al. (2015)
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No primeiro quadrante tem-se a alavancagem da capacidade ofensiva, que representa as
forcas e as capacidades da organizagdo para aproveitar as oportunidades identificadas.
Na posicdo das capacidades defensivas, o segundo quadrante, identificam-se as forcas
da organizacdo que formam barreiras as ameacas do ambiente externo. No terceiro
quadrante, o das restricdes ou debilidades, identificam-se as fraquezas da organizagéo
que impedem ou dificultam o aproveitamento das oportunidades, e por fim, no quarto
quadrante, a crise representa fraqueza da organizacdo para lidar com as ameacas,

podendo sinalizar uma fase de vulnerabilidade e declinio da organizacao.

Em sua obra, Mintzberg et al. (2010), que discute as varias abordagens entre as escolas
do pensamento estratégico, destacam a matriz SWOT como a principal ferramenta da
chamada escola do design, uma das mais influentes na formulacdo das estratégias
empresariais, e que também considera outros dois fatores relevantes para a construgdo
das estratégias que sdo: os valores gerenciais e crencas daqueles que lideram
formalmente a organizacdo, e a responsabilidade social, especificamente a ética da

sociedade na qual esta inserida, conforme exposto na figura 2.9.

Figura 2.9 — Modelo basico da formulacdo estratégica na Escola do Design
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Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2010)
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Realizada a andlise estratégica, para Lobato et al. (2015), é possivel entender como as
tendéncias, oportunidades e ameacas provenientes do ambiente externo podem ser
relacionadas ao ambiente interno da organizacdo. A partir dai analisam-se as estratégias

passiveis de implementacéo para o negdcio, concluem os autores.

2.4.3 Segmentacdo de mercado

Atualmente, as definicbes e classificacbes de mercado levam em consideracdo trés
fatores importantes: a pluralidade dos clientes, que se refere a grande quantidade de
clientes com diferentes desejos, atitudes e necessidades; a singularidade dos clientes,
que representa o desejo especifico de cada cliente para a satisfacdo de suas
necessidades; e a profusao de ofertas, isto é, a elevada gama de produtos e servicos que

sdo disponibilizados com padrédo de qualidade cada vez mais homogéneo.

Na visdo de Kotler (2006), “(...) o comportamento de compra do consumidor ¢é
influenciado por fatores culturais, sociais, pessoais e psicologicos. Os fatores culturais

exercem maior ¢ mais profunda influéncia”.

Basta et al. (2015) definem a segmentacdo de mercado como o meio utilizado para
dividir o mercado em diferentes grupos formados por clientes com necessidades,
desejos e atitudes similares. Dessa forma, o mercado total pode ser segmentado em

grupos relativamente homogéneos, porém bastante distintos entre si.

Dada a existéncia de muitos fatores em funcéo dos quais se podem agrupar os clientes, é
necessario, além de identificar tais fatores, selecionar aqueles que permitam uma maior
diferenciagdo entre os clientes. Nesse sentido, Basta et al. (2015) definem algumas

premissas para garantir a eficacia da segmentacdo. Séo elas:

e O segmento deve ser identificavel. Ou seja, possibilidade de reconhecer
os clientes em funcdo de fatores predeterminados, capazes de explicar
melhor as suas diversidades.

e O segmento deve ser mensuravel e rentavel. Isto é, deve ser possivel
quantificar os clientes em funcdo dos fatores selecionados, e com isso

estimar o tamanho e o valor do segmento como mercado-alvo.
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e O segmento deve ser acessivel. Dessa forma, a quantidade de segmentos
eleitos deve ser adequada a possibilitar a organizacdo ajustar-se tanto
para viabilizar suas ofertas, como para comunicar-se com 0S segmentos

eleitos.

Identificando um segmento, a organizacdo podera medi-lo para avaliar sua
capacidade de atendé-lo. Estudando seus fatores discriminantes, a organizacao
poderd avaliar as possibilidades de aprofundar cada segmento e formar nichos ainda
menores. Para tanto, Hooley et al. (2005) sugerem critérios basicos para reunir

clientes com necessidade comuns, através dos seguintes fatores:

e Caracteristicas dos clientes: fatores que se referem a caracteristicas
especificas dos clientes e ndo se alteram quando relacionados ao seu
comportamento num mercado especifico. Expressam  aspectos
geodemograficos, socioecondémicos e culturais do individuo que
transcendem a esfera do comportamento de compra.

e Atitude dos clientes: fatores que refletem o vinculo de causa e efeito
entre as caracteristicas dos clientes e seu comportamento de compra. Por
isso estdo muito préximos dos motivos béasicos de preferéncia pelo
produto e pelas marcas ofertadas. Esse tipo de segmentacdo exige
técnicas sofisticadas, como andlise fatorial, andlise discriminante, anélise
de cluster, regressdes multiplas, dentre outras, geralmente dispendiosas.

e Comportamento dos clientes: fatores relativos aos habitos de consumo, a

comunicacdo e as reacGes aos componentes do mix de marketing.

Em uma visdo critica, Basta et al. (2015) alertam que ndo é suficiente reunir pessoas em
grupos distintos em funcdo de apenas um ou dois fatores discriminantes. O mais
conveniente é a mescla de fatores das diferentes classes para que se possam refinar as
semelhancas dentro de cada grupo. O refinamento pode levar a subdivisdes dos grupos

ensejando nichos mais consistentes, complementam os autores.

A tabela 2.5 apresenta, sinteticamente, os fatores discriminantes para segmentacao,
organizados segundo a classificagdo mencionada e com alguns exemplos sobre a

finalidade a que se prestam.
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Tabela 2.5 — Bases de segmentacéo

CLASSES BASES DE SEGMENTACAO EXEMPLOS DE SEGMENTOS
Geogréfica
- Regido Sul, Sudeste, Nordeste...
- Tamanho da cidade Até 50 mil habitantes...
- Area Urbana, rural...
Sociodemogréfica
- ldade Menos de 5 anos, de 23 a 39...

Caracteristicas do

- Estégio no ciclo de vida familiar

Recém-casados, casais com filhos...

cliente - Sexo Masculino, feminino
- Rendimento familiar mensal Menos de 3 salarios, entre 10 e 15...
- Ocupacéo Empresarios, técnicos, estudantes...
- Nivel de instrugdo Ensino fundamental, superior...
- Religido Catolica, protestante, evangélica...
- Etnia Branca, negra, parda...
- Geragéo Baby boomers, geracgéo Y...
- Origem Alemd, taliana, japonesa...

Atitudes do Psicografica

cliente - Estilo de vida Esportivos, sociaveis, sofisticados...
- Personalidade Compulsivos, ambiciosos, timidos...
Comportamento de compra
- Ocasioes Comum, especial...
- Beneficios Conforto, praticidade, estética...

Comportamental | - Status do usuario Nao cliente, ex-cliente, cliente antigo

- Grau de utilizagéo

- Fidelidade

- Estagio de conscientizagdo

- Atitude com relacdo ao produto

Usuaério frequente, médio, eventual...
Nenhuma, média, absoluta
Desconhecedor, interessado, desejoso
Hostil, indiferente, positiva

Fonte: Adaptado de Basta et al. (2015)

Kotler (2006) apresenta uma sequencia para as etapas de segmentacdo de mercado,

mercado alvo e posicionamento, conforme demonstra a figura 2.10.

Figura 2.10 — Etapas da segmentacéo, mercado alvo e posicionamento

[ Segmentacidode |
| Mercado |

- ldentificar as bases
para a segmentag&o
do mercado.

- Desenvolver o perfil
dos segmentos
resultantes.

Mercado Alvo

Posicionamento

- Decidir com gual
segmento trabalhar

- Desenvolver
estratégias para
atragéio do segmento.

- Decidir a forma como
atuar em cada
segmento.

- Desenvolver o Mix de
marketing para cada
segmento.

Fonte: Adaptado de Kotler

(2006)

Uma vez identificados os segmentos e cumpridas as demais exigéncias, segundo Basta

et al. (2015), a organizacéo deve decidir com quais deles ira trabalhar. Para tanto devera
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considerar os potenciais de venda, crescimento, competitividade e lucratividade de cada

um, e assim decidir de que forma atuar em cada segmento.

2.4.4 Objetivos

Apos a etapa de reflexdo e analise do contexto de negdcios da organizagéo, é chegado o

momento da defini¢cdo dos objetivos. Essa é considerada uma das mais cléssicas etapas

da metodologia, sendo que Drucker (1980) ja ressaltava em sua obra:

a busca do objetivo é essencialmente a tentativa de facilitar o julgamento, reduzindo-se o alcance

e 0 nimero de alternativas disponiveis, tornando-o mais nitido e proporcionando-lhe uma base de fatos e

padrdes de confianca, para se medir os efeitos e a validade de suas a¢Oes e decisdes.

Lobato et al. (2015) caracterizam o0s objetivos como resultados quantitativos e

qualitativos que a organizacdo precisa alcancar em determinado prazo, alinhados pelas

principais diretrizes estratégicas. Os autores classificam os objetivos segundo sua

natureza, prazo e forma:

Natureza: quanto a sua natureza, os objetivos dividem-se em gerais e
especificos. Objetivos gerais dizem respeito a toda organizacdo e a
responsabilidade de sua obtencdo é tarefa da alta administracdo.
Objetivos mais especificos sdo definidos para orientar as acGes em cada
nivel intermediario, a partir dos objetivos gerais — alguns autores
entendem esse conceito por metas.

Prazo: nesse aspecto, 0s objetivos podem se dividir em longo, médio e
curto prazo. Os objetivos de longo prazo séo os de maior abrangéncia da
organizacdo, também chamados de gerais. O desdobramento dos
objetivos de longo prazo em objetivos de menor abrangéncia e em prazos
intermediarios representa os objetivos de médio prazo. Ja os objetivos de
curto prazo, também chamados de metas, correspondem a decomposigédo
dos objetivos de médio prazo em atividades a serem desempenhadas em
um curto espaco de tempo, normalmente abrangendo o cotidiano
operacional da empresa.

Forma: quanto a sua forma, os objetivos podem ser qualitativos ou

quantitativos. Os objetivos quantitativos sdo normalmente vinculados a
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fatores passiveis de quantificagdo; um atributo importante que permite
uma avaliacdo fisica e financeira do objetivo. J& os objetivos qualitativos
normalmente sdo utilizados quando vinculados a fatores subjetivos e de

dificil mensuracéo e quantificacéo.

Thompson e Strickland (2002) levantam questdo em relacdo ao conteldo dos objetivos
organizacionais, e os dividem em financeiros e estratégicos. Os objetivos financeiros
estdo voltados a um desempenho financeiro satisfatério, importante para assegurar 0s
recursos que a empresa necessita para sobreviver no curto prazo. J& os objetivos
estratégicos induzem esforcos gerenciais para reforcar o que a empresa necessita fazer

hoje para conquistar uma posi¢do competitiva no longo prazo.

Lobato et al. (2015) destacam que “(...) os objetivos devem ser claros, mensuraveis
quantitativa e qualitativamente, realistas, porém desafiadores. Sua tematica deve ser
coerente”. Como exemplo, os objetivos financeiros relacionam-se com medidas como:
crescimento de receitas, retorno sobre o investimento, fluxo de caixa, etc. J& os
objetivos estratégicos dizem respeito a competitividade da empresa no longo prazo.
Como exemplo, o crescimento no mercado em que atua, a participacdo no mercado com

atuacdo global, dentre outros.

A compilacdo das principais caracteristicas que os objetivos devem reunir forma a
designada técnica SMART, utilizada para auxiliar na definicdo de objetivos, cuja sigla
representa as iniciais de specific (especifico), measurable (mensuravel), attainable

(atingivel), relevant (relevante) e timely (temporizado).

Apb6s a priorizagdo dos objetivos, eles devem ser transformados em desafios
intermediarios a serem cumpridos no curto prazo, ou metas. Na realidade, existem
varias definicOes para meta, sendo que, para Lobato et al. (2015), “(...) na metodologia
base decidiu-se utilizar o termo meta como uma etapa ou passo intermediario de um
objetivo geral para se alcangar no curto prazo”. As metas permitem uma melhor
distribuicdo de tarefas e um melhor acompanhamento dos resultados parciais, conforme

demonstra a figura 2.11.

Assim como 0s objetivos, as metas também precisam ser claras e bem divulgadas, a fim

de promover o bom entendimento do que se deve fazer e sua aceitagdo como a melhor
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escolha. As metas devem ser desafiadoras, porém factiveis. Em suma, para Lobato et al.
(2015), a meta deve ser:

e Coerente com a misséo, visdo e com os objetivos da organizagéo;
e Clara, amplamente divulgada, entendida e aceita;
e Realistica, porém desafiante, e estimuladora de a¢des concretas;

e Priorizada e ter um sistema adequado de avaliacdo e controle do seu

alcance.

Figura 2.11 — Diferenca entre objetivo e meta

— Objetivo

(—> Meta 3

(—b Meta 2
(—" Meta 1

Resultados

Tempao

Fonte: Adaptado de Lobato et al. (2015)

2.4.5 Estratégias

Como vimos anteriormente, objetivos e metas estabelecem o que sera alcangado e
quando esses resultados serdo obtidos, porém, eles ndo dizem como os resultados seréo
alcancados. Desta forma, assim que definidos objetivos e metas, a proxima etapa sera a
definicdo das estratégias, que podem ser globais ou especificas. Lobato et al. (2015)
definem as estrategias globais como aquelas relativas as orientag@es de nivel macro para

gque a empresa organize suas agles. Ja as estratégias especificas referem-se a cada
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objetivo definido, ou seja, para cada objetivo é necessario que se definam as estratégias

para a sua viabilizacdo.

Na mesma linha de pensamento, Wheelen & Hunger (cit. in Chiavenato e Sapiro, 2003)
definem estratégia empresarial como “(...) um plano-mestre abrangente que estabelece

como a organizagao alcangara sua missdo e os seus objetivos”.

A formulacdo de estratégias competitivas tem como objetivo assegurar vantagens
competitivas para a organizacdo no mercado em que atua, de forma a construir o seu
futuro. Nessa etapa do processo de planejamento estratégico, as principais ferramentas
utilizadas para a construcdo de modelos de negdcios orientados as atividades sdo: a
matriz de Ansoff e 0 modelo Porter das estratégias genéricas de competicao.

2.4.5.1 A matriz de Ansoff

Ansoff sistematizou um modelo de planejamento estratégico cujo foco principal é a
busca de sinergia entre as funcGes da empresa. Esse modelo, denominado matriz de
Ansoff ou matriz produto x mercado, € utilizado para a compreensdo e a formulacédo de
estratégias de expansdo do negocio. Baseado nas posi¢cbes de mercado existente ou
novo, orientado as crescentes inovacdes de mercado, ou de produtos existentes ou
novos, orientado as constantes inovagdes tecnoldgicas, é possivel entender as estratégias

factiveis para cada organizacdo, conforme mostra a figura 2.12.

Figura 2.12 — Matriz de Ansoff

Produtos

Penetracao Desenvolvimento
de Mercado de Produtos

L]

4 Desenvolvimento D P

2 iversificacao
de Mercado §

Fonte: Adaptado de Ansoff (1990)
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Cada uma das estratégias da matriz de Ansoff, segundo Lobato et al. (2015), pode ser

entendida como:

Penetracdo de mercado: estratégia orientada a obtencdo de cota de
mercado. Trabalha produtos existentes em mercados existentes. Como
exemplo, ganhos de escala pela diluicdo de custos fixos; énfase na
eficAcia e na escala de distribuicdo; investimentos em propaganda e
estratégias para captacdo de clientes e revendedores, dentre outros.
Desenvolvimento de produto: investimentos em pesquisa e
desenvolvimento para a geracdo de novos produtos, com atributos
diferenciados e que atendam demandas especificas de mercados ja
existentes.

Desenvolvimento de mercado: expansao pelo crescimento em novos
mercados com produtos ja existentes. Essa estratégia pode ser viabilizada
com recursos proprios ou por meio de fusdes e aquisi¢des.
Diversificacdo: estratégia orientada a produtos e mercados ainda
desconhecidos. Por isso é considerada mais arriscada. Depende bastante
da percepcdo de valor da marca e da habilidade da organizacdo em

gerenciar sua atuacdo em produtos e mercados distintos.

2.4.5.2 Modelo Porter das estratégias genéricas de competicao

O esforco de Porter na busca por novas abordagens sobre as estratégias competitivas

resultou em importantes contribuicdes para o0 pensamento estratégico, definindo

conceitos a que Mintzberg et al. (2010) atribuiram a escola do posicionamento. Nela, as

estratégias sdo genéricas, comuns as organizac@es e identificam posicoes especificas no

mercado.

Segundo Porter (2004), ao enfrentar as cinco forcas competitivas, existem trés

abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem-sucedidas para superar as outras

empresas em uma industria: lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque. Para o

autor, eventualmente a empresa pode seguir com sucesso mais de uma abordagem como

seu alvo primario, embora isso seja raramente possivel.
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Saber onde e como competir sdo duas questdes-chave para a formulacdo da estratégia
competitiva, segundo Porter (2004), que define:

As estratégias genéricas sdo métodos para superar 0s concorrentes em uma inddstria; em
algumas industrias, a estrutura indicara que todas as empresas podem obter altos retornos; em outras, o
sucesso com uma estratégia genérica pode ser necessario apenas para obter retornos aceitaveis em sentido

absoluto”.

A figura 2.13 representa 0 modelo de Porter.

Figura 2.13 — Estratégias Genéricas de Competicédo

Vantagem estratégica

Unici oF:]

o Diferenciacao Lideranca em
=

= custo
)

s

c

et

wvy

L]

o

=

= Foco

Fonte: Adaptado de Porter (2004)

Assim sendo, Lobato et al. (2015) entendem que, segundo o pensamento de Porter, as
organizacbes devem escolher uma estratégia e investir seus recursos de forma coerente.

E definem cada uma das estratégias genéricas como:

e Lideranca no custo total: consiste em atingir a lideranga no custo total em
uma indastria por meio de um conjunto de agBes voltadas para esse
objetivo béasico. O baixo custo em relagdo aos concorrentes exige, por
exemplo, a construgdo de instalagdes em escala eficiente, um controle
rigido do custo e das despesas gerais, padronizagdo de produtos,
excelente sistema de distribuicdo, minimizacdo de custos em areas de
pesquisa e desenvolvimento, assisténcia técnica, publicidade e vendas,
dentre outros. A posicao de lideranga em custo total pode proporcionar a

organizacdo defesa contra as principais forgas competitivas, ou seja,
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proporcionam retornos acima da média do setor, mesmo com a presenca
de intensiva rivalidade e competigéo.

Diferenciacdo: refere-se a organizacdo se destacar na indudstria
diferenciando seus produtos ou servi¢os, ou a maneira como eles séo
entregues aos clientes. Foca a atuagdo nos clientes da inddstria como um
todo, com produtos e servigos de alto valor agregado, gerando vantagem
estratégica pela unicidade percebida pelo cliente. Sdo exemplos de
estratégias de diferenciacdo: projeto ou imagem da marca de alto valor
agregado, tecnologia embutida nos produtos, peculiaridades e servicos
por encomenda, tradicdo no mercado onde atua, rede de fornecedores,
capacidades de marketing e vendas, incentivo a inovacao, exceléncia na
engenharia de produto, dentre outros. A diferenciacdo pode proporcionar
retornos acima da média da inddstria, pois gera uma posicao de defesa
contra as cinco forcas competitivas, embora, em alguns casos, esse
posicionamento dificulte a obtencdo de uma alta parcela de mercado.
Enfoque: essa estratégia genérica consiste em focar um determinado
grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um mercado
geogréfico. Pressupde que uma organizacdo é capaz de atender seu alvo
estratégico de forma mais eficaz que o0s concorrentes que estdo
competindo de forma mais ampla, tanto na lideranca no custo total,
quanto na diferenciagdo. As possibilidades de segmentacdo sdo amplas,
assim como o0s graus de segmentacdo disponiveis. As estratégias de
enfoque, sejam orientadas para a lideranca em custo total, sejam
orientadas para a diferenciacdo, estdo focadas em apenas um segmento.
A estratégia de customizacgdo é o caso limite da segmentacédo: desagregar
0 mercado a ponto de cada cliente constituir um Gnico segmento. Menos
ambiciosa é a customizacdo direcionada, onde um desenho basico pode
ser modificado segundo as especificaces do cliente. Customizacdo
padronizada significa que um produto final € montado de acordo com as
requisicdes individuais de partes padronizadas, como no caso dos

automoveis, por exemplo.
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Em resumo, para Lobato et al. (2015), as trés estratégias genéricas — lideranca no
custo total, diferenciacdo e enfoque — sdo métodos criados para enfrentar as forcas

competitivas, requerendo estilos diferentes de lideranca nas organizacoes.

Uma critica ao pensamento de Porter, de que as firmas que desejassem obter
vantagens competitivas deveriam “realizar uma escolha” dentro das alternativas de
estratégias genéricas existentes, surge em 1992 quando Gilbert e Strebel (cit. in
Lobato et al., 2015) demonstraram que muitas empresas de sucesso, tais como as
empresas automobilisticas japonesas, tinham adotado estratégias genéricas de
competicdo que misturavam diferenciacdo com lideranga em custo. Inicialmente elas
adotaram estratégias de custos baixos para penetrar e conquistar 0 mercado para
entdo, com sucessivos movimentos de diferenciacdo (incrementos na qualidade, por
exemplo) capturar segmentos mais nobres e lucrativos do mercado. Ou entdo
empresas que penetram no mercado com algum tipo de diferenciacdo que agrega
valor ao cliente, para entéo realizarem o movimento de corte de pregos. Dessa forma
0s autores argumentaram a possibilidade de alcancar as duas estratégias genéricas de

competicdo ao mesmo tempo.

2.4.6 Composto de marketing (marketing mix)

Uma vez definida a estratégia, a partir da analise das oportunidades do mercado, a
organizacdo deve elaborar o marketing mix ou composto de marketing, que, na visdo de
Lima et al. (2015), trata-se do conjunto de instrumentos de marketing que a organizacao

utiliza para atingir seus objetivos no mercado-alvo.

A expressdo marketing mix (composto de marketing) foi utilizada pela primeira vez por
James Culliton em 1948, para descrever os principais elementos que influenciam nas
decisdes de marketing. Em 1960, McCarthy resumiu esses elementos ao que se conhece
hoje como os 4Ps do marketing (produto, preco, praca e promogéo). Segundo Basta et
al. (2015), para McCarthy, a nocdo de servicos faz parte da gestdo de produtos, a
pesquisa de marketing faz parte do planejamento e as forcas do ambiente sdo

consideradas quando se elaboram as estratégias de marketing.
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Na mesma vertente, Santiago e Da Cunha (2008) definem que: “(...) o marketing mix ou
composto de marketing € uma combinacdo de ferramentas estratégicas usadas para criar

valor para os clientes e alcangar os objetivos das organizagdes”.

Para Lima et al. (2015), a composicéo do marketing mix depende fundamentalmente dos
objetivos de marketing, do orgamento disponivel e da contingéncia ambiental. Na tabela

2.6 0s autores apresentam um resumo das ferramentas do composto de marketing.

Tabela 2.6 — Ferramentas do marketing mix

PRODUTO

PRECO

PRACA (Distribuicéo)

PROMOCAO

Combinagéo dos bens,
servicos ou ideias que a
organizacéo oferece ao
mercado-alvo.

Quantia e formas de
pagamento para 0s
clientes obterem o
produto.

Atividades da
organizagédo que tornam
o0 produto disponivel
para os clientes-alvo.

Atividades que
informam os atributos
do produto e persuadem
os clientes-alvo a

adquiri-lo.
Variedade Lista de precos Canais Promocdo de vendas
Qualidade Descontos Cobertura Propaganda
Design Redugdes Sortimentos Venda pessoal
Caracteristicas Prazo de pagamento Localizacéo Relagdes publicas
Marca Crédito Estoque Marketing direto
Embalagem Forma de pagamento Transporte Merchandising
Tamanhos (espécie, cartdo, Atacadistas Amostras
Servigos financiamento) Lojas de especialidade | Cupons
Garantia Lojas de departamentos | Descontos
Devolucgoes Supermercados Pacotes promocionais

Hipermercados

Lojas de conveniéncia
Lojas de desconto
Lojas de fabrica
Franchising

Centro comercial
Shopping Center
Marketing direto
Venda direta

Venda por maquina

Prémios

Brindes promocionais
Recompensa por
preferéncia
Promocdes no ponto-
de-venda

Concursos, sorteios e
jogos

Jornais e revistas
Televisdo e radio
Mala direta

Outdoor

Marketing esportivo

Fonte: Adaptado de Lima et al. (2015)

2.4.6.1 Produto

E um conjunto de beneficios que satisfaz um desejo ou uma necessidade do consumidor
e pelo qual ele esta disposto a pagar em fungdo da sua disponibilidade de recursos. Os
produtos vdo além dos bens tangiveis. Para Basta et al. (2015), de modo geral, 0s
produtos incluem objetos fisicos, servigos, pessoas, locais, organizagdes, ideias ou

combinagOes desses elementos. Lima et al. (2015) complementam que, produtos e
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marcas constituem o ndcleo da estratégia de marketing, e afirmam: “(...) o valor real de

um produto deriva de sua capacidade de beneficiar a situacdo do cliente. Clientes néo

compram inseticidas, compram um local livre de insetos”.

Os produtos dividem-se em trés niveis: bésico, real e ampliado. Os quais Basta et al.
(2015) descrevem:

Produto bésico: representa a finalidade do produto, o que o cliente
necessita. Por exemplo, um aparelho para comunicar-se.

Produto real: é o desenvolvimento do produto basico e inclui um padréo
de qualidade, embalagem, design, e marca que ira atender a necessidade
do cliente. No caso, poderia ser um telefone celular ou um telefone fixo.
Produto ampliado: é o conjunto de beneficios adicionais e condigdes
agregadas ao produto que atendem aos desejos e superam as
expectativas. No exemplo, poderia ser um identificador de chamadas,

assisténcia técnica, garantia e outros servicos complementares.

Portanto, um produto é mais do que um simples conjunto de aspectos tangiveis. As

organizagOes de sucesso acrescentam as suas ofertas beneficios que, além de satisfazer

as necessidades, superem as expectativas dos consumidores.

Quanto ao seu tipo, os produtos podem ser divididos em tangiveis e intangiveis:

Tangiveis: representam os bens materiais, que podem ser duraveis
(automoveis, vestuario, maquinas, equipamentos, etc.) ou ndo-duraveis
(alimentos, remédios, cosméticos, etc.).

Intangiveis: referem-se aos bens imateriais, 0s quais podem ser
representados por servigos (consultoria, limpeza residencial, manutencao
de equipamentos, etc.), pessoas (um atleta, um politico...), locais (Rio de
Janeiro, Porto...), organizagdes (Unicef, ONU, igrejas...) e ideias

(planejamento familiar, vacinagéo, etc.).

Com relacdo as principais decisfes gerenciais da politica de produto, Basta et al. (2015)

salientam a marca, o design, as embalagens e rétulos, e assim as descrevem:
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Marca: € o nome, signo ou simbolo, ou uma combinacdo desses
elementos que identifigue um produto ou servico de um determinado
vendedor. Sua finalidade é distinguir claramente esse produto ou servigo
de outros oferecidos pela concorréncia. Branding (do inglés brand,
marca), segundo Lima et al. (2015), é o conjunto de atividades de
marketing destinadas a otimizar a gestdo das marcas, tornando produtos e
servigcos mais significativos para os clientes. Uma marca pode englobar
até quatro niveis de significado:

o Atributos: boa concepcéo, durabilidade, prestigio, velocidade;

o Beneficios: correspondem aos beneficios funcionais e
emocionais. Segundo Basta et al. (2015), os consumidores nao
compram atributos, mas beneficios;

o Valores: identificacdo dos grupos especificos de compradores,
cujos valores coincidam com o pacote de beneficios oferecidos;

o Personalidade: a marca também projeta a personalidade, uma vez
que atrai a pessoa cuja imagem real ou desejada combinem com a
imagem da marca.

Design: € um elemento poderoso de diferenciacdo e fortalece o
posicionamento de produtos e servicos de uma organizacdo. Segundo
Basta et al. (2015), um bom design pode atrair a atencdo, melhorar o
desempenho do produto, reduzir os custos de producdo, logistica e
distribuicdo, e conferir ao produto uma forte vantagem competitiva no
mercado-alvo.

Embalagens e rétulos: a embalagem inclui o projeto e a confec¢do do
recipiente ou involucro do produto. O rotulo também faz parte da
embalagem e consiste na informacdo impressa colada em sua superficie.
A funcdo priméaria da embalagem era conter e proteger o produto, mas
diversos fatores a tornaram uma importante ferramenta de marketing.
Conforme explicam Basta et al. (2015), com a expanséo do auto-servico,
as embalagens atraem a atencdo dos consumidores, descrevem o produto
e aumentam suas vendas. Os clientes compram produtos, e néo
embalagens, mas a apresentacdo é fundamental para motivar a compra,

entendem os autores.
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De fato, segundo Lima et al. (2015), os produtos referem-se a um conjunto de
caracteristicas e beneficios na forma de bens, servicos, ideias e pessoas, que tém a
capacidade de satisfazer necessidades e desejos de clientes. E numa visdo ampla de
produto, baseada no beneficio oferecido ao cliente, Kotler (2006) define: “(...) produto ¢
algo que pode ser oferecido a um mercado para satisfazer um desejo ou uma

necessidade”.

2.4.6.2 Preco

O prego é o valor agregado que justifica a troca. A transferéncia de posse de um produto
é planejada e adequada por esse elemento (valor percebido x custos x beneficios).
Segundo Lima et al. (2015), o desafio para as organizacGes consiste em oferecer um
pacote de beneficios, tangiveis e intangiveis, que seja atraente para o cliente e a0 mesmo
tempo estabelecer um preco que possibilite atingir o equilibrio entre as necessidades do
cliente, as alternativas concorrentes disponiveis e as metas de lucratividade da

organizacdo. Dessa forma, os autores sugerem quatro objetivos para a fixacdo de precos:

e Lucratividade: baseia-se na busca de um nivel adequado de retorno sobre
0 investimento, lucro corrente e margem de contribuicdo. O preco sera
estabelecido tendo em vista a estrutura de custos e a estimativa de
demanda do mercado;

e Volume de vendas: baseia-se na busca de um nivel desejavel de vendas.
O preco € estabelecido para estimular a demanda e alcancar resultados
em termos de participacdo de mercado e nivel ou crescimento de vendas,
em unidades ou valor;

e Concorréncia: baseia-se na busca de uma vantagem sobre 0s
concorrentes, para neutralizar ou desencorajar a acdo dos mesmos. O
preco é praticado tendo em vista os precos dos concorrentes escolhidos.

e Prestigio ou posicionamento: baseia-se em estabelecer pregos
relativamente elevados, a fim de criar e manter uma imagem de
qualidade e exclusividade que atraia clientes sensiveis ao apelo de status.

Alternativamente, o preco pode ser utilizado para posicionar uma
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imagem desejada pela empresa junto ao cliente, seja de parceria, lider no

setor, razoavel, agressiva ou popular.

Do mesmo modo, Lima et al. (2015) propdem quatro critérios para a precificacdo, que é

a determinacdo do preco de um produto, e assim os descrevem:

Precificacdo baseada no custo e mark-up: o preco de um produto deve ser
alto o suficiente para cobrir o custo total de producdo e comercializacéo.
Por esse método, acrescenta-se um percentual ao custo do produto para
chegar ao preco de venda. Esse mark-up pode ser um percentual de custo
que € cobrado de um revendedor, ou um percentual de preco de venda
acrescentado ao custo;

Precificacdo pela taxa de retorno: esse método envolve a determinagédo
dos custos totais e, em seguida, 0 acréscimo de uma taxa desejada de
retorno para determinar o preco de venda. Para aplicar a precificagdo pela
taxa de retorno, soma-se o custo total ao ROI (retorno do investimento) e
divide-se esse valor pelo nimero de unidades;

Precificagcdo baseada na concorréncia: essa alternativa baseia-se nos
custos levando em conta a concorréncia no momento de decidir o preco.
Os gestores podem estabelecer precos menores ou iguais aos dos
concorrentes, ou demonstrar que o seu produto é, de algum modo
superior. Para fixar precos acima da concorréncia, € necessario saber
quais os componentes da equacao de valor sdo cruciais para os clientes;
Precificacdo baseada no valor para o cliente: as decisdes de preco devem
levar em conta as percepcdes dos clientes em relacdo ao valor agregado e
ao preco. Os gestores devem descobrir 0 que os clientes esperam pagar e
que faixa de preco consideram aceitdvel. Um conceito importante é o
preco de referéncia: o preco que os clientes compraram com 0 preco

oferecido.

Por fim, segundo Basta et al. (2015), as decisdes de precificacdo devem ser coordenadas

com o projeto, a distribui¢do e a promocao do produto ou servicgo, a fim de tornar o seu

posicionamento coerente e eficaz.
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2.4.6.3 Praca ou distribuicao

Atribui-se ao conjunto de elementos que visa tornar o produto disponivel para o
consumidor onde e quando ele o desejar. Para tanto, é necessario considerar os canais de

distribuicdo, a logistica de mercado e as variaveis que integram esses elementos.

Uma organizagdo pode comercializar seus produtos diretamente aos consumidores
finais, ou fazer isso através da utilizacdo de intermediarios. Segundo Basta et al. (2015),
a utilizacdo de intermediarios permite aos fabricantes reduzir substancialmente os custos
logisticos, comerciais, financeiros e com servicos de atendimento ao cliente. Os autores
complementam que podem-se distinguir dois tipos de canais de distribuigdo: diretos e
indiretos, como mostra a figura 2.14.

Figura 2.14 — Tipos de canais de distribuicdo

Canal Produtor _ Consumidor
direto > fnal
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Produtor —4—p Distribuidor 4+ Atacadista % Varejista —{— final
\. ultralongo

Fonte: Basta et al. (2015)

Conforme demonstra a ilustracdo, o canal direto caracteriza-se pela auséncia de
intermediéarios entre o produtor e o consumidor final, existido apenas dois niveis. J& 0s
canais indiretos podem existir em trés tipos: curto, longo e ultralongo, comportando,

respectivamente, trés, quatro e cinco niveis.

Algumas decises tipicas que um gestor tera de tomar nesta area, segundo Basta et al.
(2015), séo:

e Tipo de intermediario: varejista, atacadista, forca de venda direta;

e Comprimento do canal: curto, longo, ultralongo;
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Numero de intermediarios: apos a escolha do comprimento do canal.

Além disso, as responsabilidades e 0 comprometimento das organiza¢des que compdem

o canal, as funcdes exercidas pelos intermediarios, os contratos, as condi¢des de vendas,

os direitos territoriais e a politica de promocBes também deverdo ser objetos de suas

decisdes, concluem os autores.

2.4.6.4 Comunicagao

O composto de comunicagdo ou promocdo compreende as atividades que visam

comunicar os atributos e beneficios do produto e persuadir os clientes-alvo a adquiri-lo

e consumi-lo. Segundo Lima et al. (2015), é a combinacdo de cinco elementos

diferentes para criar a estratégia geral de comunicacGes de marketing: propaganda,

venda pessoal, promoc¢édo de vendas, relagcdes publicas e atendimento ao cliente. Cada

um deles € discriminado pelos autores como segue:

Propaganda: consiste em qualquer anincio ou comunicacdo persuasiva
veiculada nos meios de comunicacdo de massa em tempo ou espaco pago
ou doado por um individuo ou organizacao. Cabe aos gestores considerar
qual midia utilizar (televisdo, radio, impressa, marketing direto ou
cartazes ao ar livre), e que mensagem enviar;

Venda pessoal: Permite o feedback imediato pois envolve interacdo
pessoal com o cliente, e possibilita ao gestor ajustar as comunicacgdes as
necessidades da situacdo. A competéncia dos vendedores varia,
desafiando a homogeneidade da cobertura do mercado;

Promocdo de vendas: é a acdo de marketing, seja de midia ou nao,
exercida por tempo predeterminado e limitado sobre um cliente, varejista
ou atacadista, visando estimular a experiéncia, aumentar a demanda de
consumo ou melhorar a disponibilidade do produto. Sdo exemplos de
promocdo de vendas: cupons, ofertas de desconto por tempo limitado,
amostra gratis, brindes anexos, ofertas leve dois pague um, abatimentos
posteriores, CONCUrsos Ou jogos, eventos especiais ou campanhas
semelhantes. Em geral as promocdes de vendas visam incrementar

rapidamente as vendas e criar fidelidade;
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e Relacdes publicas: € a comunicacdo vista como ndo-paga sobre a
organizacdo ou produto, geralmente em alguma forma de midia. Também
dizem respeito a gestdo da comunicacdo corporativa, ou seja, 0
monitoramento da relacdo da empresa com seus diversos publicos
(stakeholders). Isso envolve, dentre outros, assessoria de imprensa,
programas de responsabilidade social para com as comunidades, gestdo
de crises, gestdo de eventos institucionais e gestdo da comunicagéo
interna.

e Servigo de atendimento ao cliente (SAC): ndo somente os vendedores,
mas diversas pessoas de outros departamentos participam do servico de
atendimento ao cliente, que engloba todas as relacdes entre a empresa e
seus clientes. O SAC permite analisar os problemas do ponto de vista do
cliente e desenvolver a¢des coordenadas com todas as areas funcionais

envolvidas, no intuito de melhorar a satisfacdo dos clientes.

A coordenacdo dessas atividades promocionais entre si e com os demais elementos do
composto de marketing, segundo Basta et al. (2015), é fundamental para que a
organizacdo atinja 0s seus objetivos de comunicacdo com o mercado de forma
harmoniosa e coerente com 0s objetivos de marketing dos produtos e com a imagem da

marca.

2.4.7 Implementagéo e controle

O comprometimento da alta administracdo e a coeréncia dos objetivos organizacionais
com os individuais, segundo Lobato et al. (2015), sdo condicBes basicas para que a
organizacdo encontre menor resisténcia interna e maior chance de sucesso na
implementacao dos objetivos. Para os autores, uma postura positiva é fundamental para
a implementacdo dos objetivos, pois eles serdo perseguidos por meio da canalizacéo de

esforcos dos colaboradores.

A relacdo entre a dimensao externa e interna da organizacao deve fornecer os principais
ingredientes para uma execucdo eficiente dos objetivos. Tavares (cit. in Lobato et al.,
2015) alerta que os objetivos devem desempenhar uma série de funcgdes abrangentes
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para todos 0s niveis da organizagdo, com o propoésito de orientar a agdo, definir o ritmo
dos negdcios, motivar pessoas e facilitar a avaliacdo do desempenho.

Segundo Lima et al. (2015), a boa implementacao das acdes estratégicas € fundamental
para o sucesso da organizacdo. No ambiente empresarial, ha de se considerar que tanto a
estratégia quanto a implementacdo podem ser boas ou ruins, o que, segundo 0s autores,

resulta em quatro possibilidades:

e Estratégia boa + implementacdo boa;
e Estratégia ruim + implementacéo ruim;
e Estratégia boa + implementacdo ruim;

e Estratégia ruim + implementacdo boa.
A figura 2.15 retrata essas possibilidades.

Figura 2.15 — Estratégia e implementacao: possibilidades

Teremos
Sucesso
. | w
ESTRATEGIA
Estaremos Estaremos
perdendo tempo mortos
Ruim

Boa Ruim

IMPLEMENTACAO

Fonte: Adaptado de Lima et al. (2015)

Na visdo dos autores, 0 sucesso € garantido quando uma boa estratégia € bem
implementada. J& uma boa estratégia mal implementada ndo garante a obtencdo dos
resultados desejados. Nesse caso, tudo pode acontecer. Implementar bem uma estratégia
ruim, por outro lado é pura perda de tempo. Finalmente, uma estratégia ruim e mal

implementada é o caminho mais curto para o fracasso.
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O plano de acdo, segundo Lobato et al. (2015), é formado por um conjunto de objetivos
gerais, estabelecidos em fungdo da missdo que, por sua vez, sao desdobrados em agdes.
Cada acéo sinaliza como o objetivo deve ser atingido, qual o prazo, o responsavel por
Sua execucao e quais 0s recursos necessarios para a implantacdo. Segundo os autores, 0

processo de formulagdo do plano de agéo visa:

e Conscientizar, envolver e treinar as pessoas ligadas a tarefa;

e Estabelecer com clareza os novos padrdes e as bases de avaliacao;

e Definir autoridade e responsabilidade dos envolvidos;

e Identificar as adequagBes necessarias no ambiente, equipamentos e
materiais;

e Monitorar os resultados.

O plano de acéo descreve como colocar em pratica o planejamento estratégico. Segundo
Kotler e Keller (2011), “(...) enquanto a estratégia aponta o qué e¢ o porqué das
atividades de marketing, a implementacdo indica quem, onde, quando ¢ como”. Assim
sendo, segundo Lima et al. (2015), uma ferramenta fundamental para uma boa

implementacao do plano de acdo é o 5W2H, que significa:

e What (0 qué?): que acdo devera ser implementada? Cada acdo deve ser
especifica e clara, a fim de que o responsavel por sua implementacéo
tenha absoluta certeza do que fazer. Caso contrario ficard inseguro,
aumentando a probabilidade de erro;

e Who (quem?): que pessoa € responsavel por sua implementacdo? E
importante também ter conhecimento se esse individuo vai encarregar-se
pessoalmente da tarefa ou delega-la a outro, bem como se 0 mesmo reline
as condicdes necessarias para desempenha-Ila;

e Why (por qué?): por que esta acdo deve ser implementada? O
responsavel pela agdo deve estar totalmente ciente da sua importancia.
Um dos principais obstaculos do planejamento é que quem planeja ndo
necessariamente é quem implementa;

e Where (onde?): onde devera ser implementada a ac&o?

e When (quando?): quando devera ser implementada a a¢do?

e How (como?): como devera ser implementada a agdo?
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e How much (quanto?): quanto custard implementar a acao?

Para as perguntas quando e quanto, dada sua relevancia, podem ser utilizadas

ferramentas especificas, sendo o cronograma e 0 orcamento respectivamente.

Um plano de acdo auxilia na demarcacdo de periodos para observacdo e
acompanhamento das atividades e dos resultados almejados. Para Lobato et al. (2015),

um plano de acdo bem-sucedido deve possuir as seguintes caracteristicas:

e Deve ser adaptado a sua organizagdo. Isto é, encaixa-se na estrutura,
cultura e estilo da sua organizacgéo;

e E um método ou uma ferramenta, um meio e n&o um fim em si mesmo;

e E orientado para resultados, ou seja, expresso por uma série de atividades
e resultados especificos, observaveis e mensuraveis;

e E dinamico e flexivel, podendo ser ajustado as mudancas do ambiente;

e E mensuravel e gerenciavel, isto é, os resultados do plano podem ser
acompanhados e medidos. H& uma forma definida para avaliar se o

resultado foi atingido.

Ainda segundo os autores, o papel principal da elabora¢do de um plano de ac¢do nao é
somente o comprometimento da alta administracdo, mas sim o envolvimento de todos
os colaboradores, objetivando o aprimoramento continuo dos processos, produtos,
servicos, estabelecimento de indicadores, definicdo de estratégias, metas e avaliacdo
constante dos resultados a serem alcancados na gestdo estratégica competitiva.

Para realizar o controle e acompanhamento do plano de negdcios, os gestores podem
adotar o uso de KPIs — Key performance indicators, ou seja, indicadores-chave de
desempenho. Estes indicadores sdo ferramentas de gestdo utilizadas para medir e
acompanhar o nivel de desempenho e sucesso de uma organizacdo ou de um
determinado processo, focando as estratégias e indicando qudo bem elas estdo sendo
implementadas para que 0s objetivos sejam alcancados. Podem ser definidos

indicadores quantitativos, qualitativos, financeiros ou ndo financeiros.

Os indicadores de desempenho permitem aos gestores acompanhar e comunicar a
equipe sobre a eficiéncia dos processos e 0 seu desempenho ao longo de um periodo.

Com sua aplicacdo estendida as mais diversas areas de negécios, sao exemplos de KPI
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os indicadores de rentabilidade, produtividade, tempo de duragdo de processos,

ociosidade, participacdo de mercado, giro de estoque, custos, engajamento da equipe,

vendas, crescimento de clientes, etc.

Em uma perspectiva mais detalhada, Parmenter (2007) classifica em trés os tipos de

medidas de desempenho, e assim as descreve:

Key Result Indicators (KRIs): os indicadores-chave de resultado, que
indicam “como” a estratégia tem sido desempenhada em determinada
perspectiva;

Performance Indicators (IPs): os indicadores de desempenho, que
indicam aos gestores “0 que” deve ser feito;

Key Performance Indicators (KPIs): os indicadores-chave de
desempenho, que indicam “o que fazer para aumentar o desempenho

drasticamente”.

Kaplan e Norton (1997) adaptaram o conceito de KPI, deixando-o mais estruturado

através do Balanced Scorecard — BSC. Segundo o0s autores, 0 BSC permite aos gestores

visualizar e desdobrar as estratégias através de indicadores de desempenho em quatro

perspectivas: financeira, clientes externos, processos internos e aprendizado e

crescimento, conforme ilustra a figura 2.16.

Figura 2.16 — As quatro perspectivas do Balanced Scorecard
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internns

exceléncia?”

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (cit. in Lobato et al. 2015)
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Como metodologia de medicdo de desempenho do negdcio, o0 BSC é uma ferramenta
para o controle e o alinhamento estratégico da organizacdo. Segundo Lobato et al.

(2015), séo varias as razdes que levam os estrategistas a implantar o BSC:

e Obter clareza e consenso sobre a estratégia do negocio;
e Proporcionar foco no negdcio;

e Desenvolver a lideranca da alta organizacéo;

e Educar a organizacao;

e Alinhar programas e investimentos;

e Tornar a estratégia clara para toda a organizacéo;

e Direcionar o processo de alocacédo de recursos e capital;

e Promover o aperfeigoamento.

Ainda, para os autores, 0 BSC complementa os indicadores financeiros com indicadores
ndo financeiros, formando os do desempenho futuro — clientes externos, processos

internos e aprendizado e crescimento — em todos 0s niveis da organizacao.

2.5 Conclusédo e implicacdes para o estudo

Ao longo desse capitulo, buscamos elucidar as principais vertentes literarias acerca do
processo de planejamento estratégico. Desde a sua concepg¢do histérica, estrutura,
modelos e ferramentas, a fim de buscar um embasamento tedrico necessario e razoavel

para aplicacdo em caso pratico como descrito nos objetivos desse trabalho.

Na contextualizacdo do ambiente a que se propde a aplicacdo pratica deste estudo,
foram apresentadas as caracteristicas das micro e pequenas empresas, uma vez que, 0
estudo de caso a ser apresentado no préximo capitulo refere-se a uma empresa desse
porte. Ademais, também temos por objetivo adequar as ferramentas do processo de

planejamento estratégico para a realidade de uma pequena empresa.

De acordo com os modelos estudados, 0 processo de planejamento estratégico se inicia
com a declaragdo de misséo, viséo e valores, onde o principal objetivo € proporcionar

uma reflexdo sobre a intencéo estratégica da empresa, definido a geracdo de valor, sua
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razdo de existir e 0 que se almeja para o futuro da organizagdo, com base nas suas

crencas, valores e competéncias centrais.

A seguir sdo realizadas as analises estratégicas dos ambientes externo e interno da
organizacdo, a fim de detectar e avaliar oportunidades e ameacas (ambiente externo), e
forcas e fraquezas (ambiente interno). As ferramentas estudadas nessa etapa foram:
anélise do ambiente geral ou PEST, analise do ambiente da indUstria atraveés do modelo
das cinco forcas competitivas de Porter, analise do ambiente interno e matriz SWOT, a

qual proporciona uma visdo estruturada das variaveis internas e externas.

Em sequencia foram analisados os conceitos e as bases para definicdo do publico-alvo
através do processo de segmentacdo de mercado, bem como a definicdo dos objetivos

gerais e 0 seu desdobramento em metas através da técnica SMART.

Na etapa seguinte do processo de planejamento estratégico, foram avaliados os modelos
classicos para formulacdo das estratégias competitivas: a matriz de Ansoff para
determinacdo das estratégias de expansdo do negdcio com base no posicionamento

produto x mercado, e 0 modelo Porter das estratégias genéricas de competicao.

Por fim, foram apresentados os quatro elementos do composto de marketing segundo
McCarthy (produto, precgo, praca e promocgao), e suas implicacfes na formulagdo das
estratégias, seguido pela avaliagdo de um modelo para implementacdo e controle da
estratégia, através de um plano de negocios desenvolvido pela ferramenta 5W2H e a

definicdo dos indicadores de desempenho - KPlIs.

Concluimos que essa revisao bibliogréafica foi fundamental para esclarecer conceitos e
aprofundar o conhecimento sobre os temas abordados, e, sobretudo, estabelecer uma
metodologia padrdo dentre as diversas estudadas, a qual servira de base para aplicacao
no processo de planejamento estratégico da empresa Mundo Novo Educacdo Especial,

gue sera o caso pratico apresentado no capitulo 1V.
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CAPITULO Il — Metodologia

3.1 Introducéo

Neste capitulo serdo apresentados a metodologia e os procedimentos adotados para a
realizacdo do presente estudo sobre o processo de planejamento estratégico em pequena
empresa do segmento de educagdo especial. Para tanto, serdo abordados os conceitos
sobre 0 processo de pesquisa como um todo, considerando seus tipos, designs e

métodos.

3.2 Processo de pesquisa

A metodologia de pesquisa trabalha o meio ou a forma de fazer ciéncia, discutindo as
diversas alternativas de abordagens entre a teoria e a pratica, ou seja, trabalha a maneira
de como se obter a melhor forma de captacdo da realidade. Assim sendo, estabelece
uma forma ordenada de procedimentos ao longo do estudo, com o objetivo de
proporcionar oportunidades de desenvolvimento das capacidades de leitura critica da
realidade, bem como associar referenciais e informacdes na construcdo formal dos

estudos cientificos.

Lakatos e Marconi (2010) definem pesquisa como: “(...) um procedimento formal, com
método de pensamento reflexivo, que requer tratamento cientifico e se constitui no
caminho para conhecer a realidade”. Para Churchill (1995) o processo de pesquisa

transcorre pelas seguintes fases:

e Formulacdo do problema de pesquisa;

e Determinacdo do design da pesquisa;

e Determinacgéo do método e forma de recolha dos dados;
e Escolha da amostra e recolha de dados;

e Analise e interpretacdo dos dados;

e Preparacdo do relatorio de pesquisa.
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Na figura 3.1 sdo demonstradas as fases do processo de pesquisa segundo a metodologia
proposta por Pizam (1994).

Figura 3.1 — Metodologia de pesquisa

Clarificagiio de conceitos
Identificagio de variaveis
Questfes de pesquisa

Identificagio de hipoteses

Identificacio do
problema

Revisioda literatura Selecio do tipo de pesquisa

Exploratria
Extugonds
+ Estudos de caso Descritia
+ Exp. Laboratoriais
* Exp. de campo

Selegio do método derecolha de
dados

— Participanta -
» Aleatdria
I . Amostras » Sistematica
— *Questionirios * Estratificada
Comunicagio directa +Entrevistas + Clusters
* Projectiva Census
*Grupos discussio

NioProbabilistica
+ Conveniéncia

+ Julgamento

+ Quota

Dados secundarios

Recolha codificagioe analise de dados
Conclusdes e recomendagies

Fonte: Adaptado de Pizam (1994)

Segundo Malhotra (2012), o processo de pesquisa € um conjunto de seis etapas que
define as tarefas a serem executadas na realizacdo de um estudo de pesquisa. As etapas
sdo: definicdo do problema, desenvolvimento de uma abordagem, formulacdo da
concepcao da pesquisa, trabalho de campo, preparacdo e analise dos dados e elaboragédo

e apresentacdo do relatorio.

3.3 Métodos de pesquisa

Com relacdo ao método ou forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ser

classificada como quantitativa ou qualitativa.
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A pesquisa quantitativa vai aferir aquilo que pode ser mensurado, medido, contado.
Portanto, requer o uso de medidas padronizadas e que associam 0s resultados a um
numero limitado de categorias de respostas pré-determinadas. Permite medir a reacao de
um grande nimero de pessoas a um grupo limitado de questdes, facilitando a

comparacao e agrupamento de dados estatisticos.

Para Fonseca (2002), a pesquisa gquantitativa esta centrada na objetividade, e recorre a
linguagem matematica para descrever as causas de um fenémeno ou relacbes entre
variaveis. Recebe influéncias do positivismo ao considerar que somente através da
andlise de dados brutos, recolhidos por meio de instrumentos padronizados e neutros, é
que se pode compreender a realidade.

Ja os métodos qualitativos, por sua vez, ndo partem de categorias de analises
predeterminadas, 0 que permite maior abertura e detalhamento da pesquisa. Aqui se
analisa 0 exame da natureza, do alcance e das interpretacdes possiveis para o fendbmeno
estudado. Séo caracteristicas principais a profundidade, plenitude e producdo de

conhecimento de forma verticalizada, buscando a esséncia do assunto.

Bonat (2009) afirma que, na pesquisa qualitativa ndo se restringe a uma contagem ou

descri¢do, mas busca-se a esséncia do fendmeno ou teoria. A autora complementa:
Apanha-se 0 lado subjetivo dos fenémenos, contrariando o que foi pregado pelo
positivismo, ou seja, apés a coleta dos dados, a bagagem cultural, o modo de vida, os valores religiosos,
morais e éticos influenciam na interpretacdo desses dados. Deve-se lembrar que é impossivel para um
pesquisador manter-se neutro. O que ele pode fazer é ser imparcial, procurar analisar todas as esferas do

conhecimento que interfiram na pesquisa e verificar a possibilidade de todos os resultados obtidos.

Em comparagdo, segundo Malhotra (2012), “(...) qualitativa é uma metodologia de
pesquisa nao estruturada e exploratdria baseada em pequenas amostras que proporciona
percepgdes e compreensdo do contexto do problema”. Ao passo que “(...) quantitativa €
a metodologia de pesquisa que procura quantificar os dados e, geralmente, aplica
alguma forma de andlise estatistica”. Portanto, a pesquisa quantitativa busca refletir a
populacdo adequadamente através da amostra, enquanto a qualitativa busca cobrir
exaustivamente o sujeito do estudo; podendo ainda, em muitos casos, ambas serem
utilizadas de modo complementar. A tabela 3.1 demonstra esse comparativo entre o

método qualitativo e o quantitativo.
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Tabela 3.1 — Pesquisa qualitativa versus pesquisa quantitativa

PESQUISA QUALITATIVA PESQUISA QUANTITATIVA
Obter uma compreensdo qualitativa | Quantificar os dados e generalizar os
Obijetivo das razdes e motivacles resultados da amostra para a
subjacentes populagéo de interesse
Amostra Pequeno numero de casos ndo Grande nimero de casos
representativos representativos
Coleta de dados | N&o estruturada Estruturada
Analise de N&o estatistica Estatistica
dados
Desenvolvimento de uma Recomendacéo de uma linha de acéo
Resultados MR )
compreensao inicial final

Fonte: Adaptado de Malhotra (2012)

3.4 Problemas e objetivos

A definicdo do problema, como ja descrito anteriormente, nas concepcdes de Churchill
(1995) e Pizam (1994), é o ponto de partida para o processo de investigacdo. Da mesma
forma, Malhotra (2012) afirma que a primeira etapa em qualquer projeto de pesquisa é
definir o problema. O autor também propde que:

Ao fazé-lo, o pesquisador deverd levar em conta a finalidade do estudo, as informacdes
relevantes sobre o histérico do problema, que informacfes sdo necessarias e como elas serdo usadas para
tomar decisdes. A definicdo do problema envolve discussGes com os responsaveis pelas decisdes,
entrevistas com especialistas do setor, andlise de dados secundérios e, talvez, alguma pesquisa qualitativa.

Uma vez definido o problema com preciséo, a pesquisa podera ser concebida e executada adequadamente.

A defini¢cdo do problema envolve a especificacdo de um ou mais objetivos, e deve ser
expresso na forma de uma questdo. Essa questdo de partida serve de fio condutor da

pesquisa, e para tal deve conter as seguintes caracteristicas:

e Ser clara, precisa e univoca;
e Ser exequivel, realista, empirico;
e Ser pertinente, abordando o estudo do que existe com uma intencao

compreensiva e explicativa.

A figura 3.2 ilustra o processo de definicdo do problema e de desenvolvimento de uma

abordagem proposto por Malhotra (2012).
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Figura 3.2 — Processo de defini¢do do problema e desenvolvimento de uma abordagem

Tarefas envolvidas

! | } , l

Discussdes com | | | | ‘

tomadores d Entrevistas com Analise de dados Pesquisa
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||

Problema de decisdo administrativa

|
-

Problema de pesquisa de marketing

Passo 2: abordagem ao problema

o
- —

iFundamentos Modelo analitico: = | Questdes de Especificagbes das
objetivos verbal, gréfico, I | Hipoteses informagdes
Itedricos matematico | pesquisa | necessarias

b | Y

Passo 3: concepgao da pesquisa

Fonte: Malnotra (2U12)

Segundo Pizam (1994), no processo de formulacdo do problema podem ser
considerados aspectos sociais, metodoldgicos e pessoais. Gil (cit. in Bonat, 2009)
complementa que: “(...) a pesquisa € o procedimento racional e sistematico que tem

como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos”.

3.5 Design da pesquisa

Em continuidade as etapas aqui estudadas no processo de pesquisa, uma vez definido o
problema de pesquisa e elaborada uma abordagem adequada, é possivel formular a
concepgdo ou design da pesquisa. Segundo Churchill (1995), o design da pesquisa pode
ser definido como simplesmente um plano para o estudo e usado como um guia para a

recolha e analise dos dados.

Para Malhotra (2012), os principais tipos de concepg¢do de pesquisa séo a exploratéria e
a conclusiva. Ainda para o autor, as concepgOes exploratorias empregam anélise de
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dados secundarios e pesquisa qualitativa como principais metodologias, ja as

concepgdes conclusivas podem ser classificadas como causais ou descritivas. Dessa

forma, podemos descrever:

Pesquisa exploratoria: providencia ideias sobre problemas de pesquisa
demasiados vastos e indefinidos. Seu objetivo consiste em aprofundar
ideias sobre o objeto em andlise. Caracteriza-se por sua flexibilidade e
versatilidade quanto aos métodos utilizados e raramente envolve
questiondrios estruturados e grandes amostras. Normalmente serve como
ponto de partida para as pesquisas descritivas ou causais. Utilizada para
melhorar a formulacdo dos problemas, desenvolver hipbteses, esclarecer
conceitos e definir prioridades para a pesquisa. S&o exemplos de pesquisa
exploratoria: pesquisa bibliogréfica, estudo de caso.
Pesquisa descritiva: tem como finalidade principal descrever alguma
coisa, em geral caracteristicas ou fungdes de mercado. Busca descrever
as caracteristicas de uma populacdo ou fenébmeno, determinar a
frequéncia de um evento ou a extensdo e existéncia da relacdo entre
diferentes variaveis. E utilizada para fazer previsdes especificas,
determinar as percepg¢des das caracteristicas de certos objetos, responder
as perguntas: quem, o qué, quando, onde, como? Para Malhotra (2012),
0s principais métodos empregados em pesquisas descritivas sdo o
levantamento e a observagéo;
Pesquisa causal: tem como objetivo a identificacdo dos fatores que
condicionam a verificagdo de um fendmeno. Determinar o grau pelo qual
a mudanca numa variavel afeta outras variaveis. As questdes de pesquisa
sdo muito especificas devido a grande exigéncia de provar a existéncia de
causalidade entre as diversas variaveis. Para tanto, necessita testar uma
hipotese especifica. Um exemplo do design causal é o método
experimental. Sdo condicOes para a causalidade:

o Covariancia;

o Sequéncia temporal;

o Eliminag&o sistematica

o Design experimental
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Na tabela 3.2 apresentamos um comparativo entre objetivos, caracteristicas e método

das concepcdes de pesquisa.

Tabela 3.2 — Caracteristicas dos designs de pesquisa

EXPLORATORIO DESCRITIVO CAUSAL
Descobrir novas ideias e .-

s Descrever caracteristicas L
dados; Determinacdo de

da populacéo e seus
comportamentos;
Determinar a associa¢ao
entre variaveis;

relacBes causa e efeito;
Extrapolar a
probabilidade de um

Descobrir as causas
Obijetivo provaveis;
Comprovar a relacdo

entre causas provaveis e . evento.
. Fazer previsoes.
sintomas.
Marcada pela Manipulacéo de uma
Caracteristicas | Flexivel e versatil. formulacdo prévia de Ou mais variaveis
hipbteses especificas. independentes.

Entrevistas com peritos, | Dados secundarios,
pesquisa piloto, dados pesquisas, painéis,
secundarios, pesquisa dados de observacéo,
qualitativa. guestionarios.

Método Experimentacédo

Fonte: Adaptado de Malhotra (2012)

3.6 Métodos de recolha de dados

Com relacdo aos dados da pesquisa, estes dividem-se em primarios e secundarios. Os
dados primarios sdo recolhidos especificamente para uma determinada pesquisa com 0
objetivo de resolver o problema em causa. J& os dados secundarios sdo recolhidos
anteriormente, publicados e disponiveis, porém, podem ser insuficientes, irrelevantes e

imprecisos.

Malhotra (2012) define os dados secundarios como “(...) dados coletados para algum
proposito diferente daquele do problema que esta sendo abordado”, e os dados
primarios como “(...) dados gerados pelo pesquisador especificamente para abordar o
problema de pesquisa”. Para o autor, diferentemente dos dados primarios, que se
originam com o pesquisador para a finalidade especifica do problema em pauta, 0s
dados secundarios externos incluem informacdes disponibilizadas por fontes
empresariais e governamentais, empresas de pesquisa de marketing e base de dados
computadorizados, e sdo uma fonte econémica e rapida de informagdes sobre o
historico do problema. Além disso, ha muitas informacgdes na organizagédo para a qual

estd sendo executada a pesquisa, as quais constituem os dados secundarios internos.
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A figura 3.3 demonstra a proposta conceitual do autor para os dados secundarios.

Figura 3.3 — Mapa conceitual para dados secundarios

Passo 1: Defini¢do do problema

orienta

Passo 2: Abordagem do problema

orienta

Passo 3: Concepgéo do problema

envolve envolve
Dados secundarios Dados primarios
podem ser podem ser
consistem em consistemem consistemem consistemem
A
Garimpo de dados Materiais Bancos de dados Servigos por
Gerenciamento de relagdes com os clientes publicados computadorizados assinatura

Database marketing

Fonte: Malhotra (2012)

Os dados primarios podem ser qualitativos ou quantitativos quanto a sua natureza, e

seguem o método de abordagem e design da pesquisa, conforme demonstra a figura 3.4.

Figura 3.4 — Classificacdo de dados primarios de pesquisa de marketing

Dados de pesquisa de marketing

Dados secundarios Dados primarios
v | '
Dados qualitativos Dados quantitativos
' ! I
Descritivos Causais
| !
l l Dados
Dados de Dados observacionais experimentais
levantamento e outros

Fonte: Malhotra (2012)
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Portanto, as técnicas de coleta de dados relacionam-se tanto com a documentagdo
indireta (livros, revistas, jornais...), quanto com a documentacdo direta (observacoes,
entrevistas...). Os métodos mais utilizados para esta finalidade sdo: observacao,
levantamento ou questionarios, entrevistas e grupos de discussdo. A definicdo dos
métodos mais adequados para a recolha de dados deve estar baseada nas caracteristicas
da pesquisa, objetivos, métodos de abordagem, design e os tipos de dados a serem

analisados.

3.7 Analise de dados

As técnicas utilizadas para a andlise dos dados da pesquisa podem ser divididas em
qualitativas e quantitativas. Sua adequacdo depende dos objetivos e do design da
pesquisa, bem como da amostra e do instrumento utilizado para a recolha dos dados,

sendo que ambas podem ser utilizadas em um mesmo projeto de pesquisa.

Sobre essa etapa da pesquisa, Hair et al. (2003) afirmam:

0 pesquisador comeca o processo de transformar dados brutos em estruturas de dados que podem
ser usadas na geracdo de partes significativas e Uteis de informagdes para a tomada de decisdo. Os
procedimentos de analise podem variar muito em termos de sofisticacdo e complexidade, a partir de
distribuicdes de frequéncias simples para provar medidas estatisticas (por exemplo: moda, mediana,
média, desvio padrdo, erro padrdo...) a técnicas de andlise de dados multivariados. Diferentes
procedimentos de analises permitirdo testar estatisticamente as diferencas significativas entre duas
amostras e as associagdes entre diversas variaveis, testar a hipotese de interdependéncia entre duas ou
mais varidveis, avaliar a qualidade dos dados e construir e testar modelos complexos de relagfes causa-

efeito.

A analise de conteido é uma técnica de tratamento da informacdo dentre as mais
utilizadas hoje em dia na investigacdo empirica. Através de procedimentos sistematicos
e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, visa obter indicadores,
quantitativos ou ndo, que possibilitem a conclusdo de conhecimentos sobre as condic¢des

de producéo ou recepc¢édo destas mensagens.

A categorizagdo € um processo que estrutura, a partir do inventério e classificagdo dos
elementos da mensagem, um sistema de construgdo de categorias que visa impor certa

organizacdo destas mensagens. E uma operacao de atribuicdo de sentido que pretende
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simplificar para potencializar a explicacdo. As categorias devem ser homogeéneas,

exaustivas e mutuamente exclusivas.

Destacam-se 0s diversos tipos de analises estatisticas, dentre as quais: estatisticas
descritivas, medidas de associacdo, regressdo multipla, analise fatorial, analise
discriminante, anélise de clusters, MDS — Multidimensional scaling, teste de hipdteses,
ANOVA - Analysis os variance, analise conjunta e anélises de equagdes estruturais.

Em comparacdo com a pesquisa quantitativa, em que 0s numeros e o que eles
representam sdo as unidades de andlise, a andlise de dados qualitativos emprega
palavras como unidades de analise e é orientada por menos regras universais e
procedimentos padrdo. A meta na pesquisa qualitativa € decifrar, examinar e interpretar
padrdes ou temas significativos que emergem dos dados. O significado e a importancia
dos padrbes e temas sdo determinados pela questdo de pesquisa. Segundo Malhotra
(2012), séo trés os passos gerais que devem ser seguidos quando se analisam dados

qualitativos:

e Reducdo dos dados: nessa etapa o pesquisador escolhe quais aspectos dos
dados serdo enfatizados, minimizados ou ignorados para 0 projeto
considerado;

e Exibicdo dos dados: onde o pesquisador desenvolve uma interpretacéo
visual dos dados por meio de ferramentas como diagramas, graficos ou
matrizes. A exibicdo ajuda a esclarecer os padrdes e as inter-relacdes nos
dados;

e Conclusdo e verificacdo: aqui, o pesquisador considera o significado dos

dados analisados e avalia suas implicagOes para a questdo da pesquisa.

3.8 Concluséao

A luz da analise e interpretagdo dos conceitos ora abordados sobre a metodologia e o
processo de pesquisa, concluimos que o presente estudo, que trata sobre o processo de
planejamento estratégico em pequena empresa do segmento de educacdo especial, sera

desenvolvido através do método de abordagem qualitativa.
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O problema de pesquisa tem como base a seguinte questdo de partida: quais as etapas de

um processo de planejamento estratégico e sua aplicacdo em uma empresa de pequeno

porte? Para o qual foram definidos os seguintes objetivos:

Analisar o caso do “Mundo Novo Educacdo Especial” e demonstrar a
importancia da existéncia de um planejamento estratégico para as
pequenas empresas.

Apresentar as bases tedricas de um processo de planejamento estratégico
e suas fases.

Desenvolver o plano de negdcios da empresa Mundo Novo Educacéo
Especial, através do processo de planejamento estratégico que ira
aprofundar os aspectos a respeito do ambiente externo e interno, onde
serdo identificadas forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas
referentes a empresa, a concorréncia e o setor no qual esta inserida. Sera
analisada a estratégia competitiva da empresa para a definicdo do modelo
de negdcios e estabelecer os planos de acdo para o atingimento dos

objetivos e metas tracadas.

O design sera exploratorio, com pesquisa bibliografica para fundamentacéo tedrica do

processo de planejamento estratégico, seguido de estudo de caso aplicado ao

planejamento estratégico da empresa Mundo Novo Educacdo Especial.

O método de recolha de dados sera através do levantamento de dados secundarios

internos e externos, e dados primarios qualitativos, com a utilizacdo das técnicas de

observagdo, entrevistas e brainstorming.

Por fim, a analise dos dados obtidos sera basicamente qualitativa, através da andlise de

contetdo e seguindo as etapas de reducdo dos dados, exibicdo dos dados, concluséo e

verificagéo.
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CAPITULO IV - O Caso “Mundo Novo Educacio Especial”

4.1 Introducéo

Neste capitulo serd apresentado o estudo de caso realizado na empresa Mundo Novo
Educacdo Especial, através da elaboracdo do seu plano de negdcios seguindo as etapas
do processo de planejamento estratégico.

Inicialmente serd feita uma breve apresentacdo da empresa e seu historico. Apos,
seguiremos com as etapas da declaracdo de missdo, visdo e valores, as andlises
estratégicas, definicdo do publico alvo, objetivos, posicionamento estratégico, composto
de marketing e 0 modelo de implementacéo e controle.

4.2 Apresentacdo e historico da empresa

O Mundo Novo Educagdo Especial é uma empresa dedicada a avaliacdo e tratamento de
pessoas com Transtorno do Espectro Autista (TEA) ou outros transtornos do
desenvolvimento, localizada na cidade de Santa Maria — RS, e que atualmente presta

seus servicos para toda a regido central do estado do Rio Grande do Sul.

Fundada em abril de 2011, por iniciativa das colegas Cristiane Kubaski e Alice Dezotti,
na época formandas do curso de Educacdo Especial da Universidade Federal de Santa
Maria - UFSM, e participantes do grupo de estudos em Educacdo Especial e Autismo da
mesma universidade, que viram nesta area a oportunidade de desenvolver um servico
diferenciado, que interagisse com todas as partes envolvidas no tratamento das pessoas
com autismo. Na mesma época, a sécia Cristiane Kubaski certificou-se para a realizagao
das avaliacGes PEP-R (Psychoeducational Profile Revised) e CARS (Childhood Autism
Rating Scale), que servem para identificar o nivel de desenvolvimento da crianca e o
grau de autismo, e sdo utilizadas pelos profissionais da area médica para o fechamento
do diagnostico de autismo. Ingressando também nos cursos de Especializagdo em
Psicopedagogia e Mestrado em Educacdo, Linha de Pesquisa Educagdo Especial —

Autismo.

66



Inicialmente a empresa ocupava uma sala de atendimento com 40m?2, sendo que todas as
atividades eram desenvolvidas individualmente neste espaco, que ao final do primeiro
ano contava com 10 clientes. Em 2012, visto a demanda crescente e a busca por
ampliacdo e melhoria no atendimento, o Mundo Novo Educacdo Especial transferiu
suas instalacbGes para uma pequena casa, onde passou a contar com espago mais amplo
(90m?) contendo sala de estudos, sala de brincadeiras, sala da meleca e musica, pétio,
bem como banheiro e cozinha, para o desenvolvimento de atividades da vida diaria. No
mesmo periodo, a sécia Alice deixa a empresa, que passa a ser 100% controlada e
gerenciada pela socia Cristiane, sendo que ao final do segundo ano a empresa havia
dobrado sua carteira para 20 alunos com atendimento regular e o quadro funcional era

de 2 colaboradores.

As melhorias na estrutura de atendimento surtiram bons efeitos, bem como a
consolidacdo do trabalho de avaliacdo do nivel de desenvolvimento, cada vez mais
requisitados pelos principais médicos neuropediatras da regido, o que aumentou ainda
mais a demanda pelos servicos prestados, e consequentemente a necessidade de ampliar
novamente o espaco fisico. Em Abril de 2014 a empresa transfere suas atividades para

uma nova estrutura com 280mz2, onde permanece até o0 momento.

Atualmente, 0 Mundo Novo Educagéo Especial conta com uma equipe transdisciplinar
de 12 profissionais, nas especialidades de educadoras especiais, psicopedagoga,
fonoauditlogas, musico-terapeuta, educadora fisica, fisioterapeuta e estagiarias,
prestando atendimento regular a mais de 40 pessoas com TEA, com o diferencial de
interagir também com a familia, escola, médicos e demais profissionais que atuam com

€SSas pessoas.

Além das avaliacdes (PEP-R e CARS), que tém sido bastante requisitadas pelos
médicos neuropediatras da regido, e que também compBem o protocolo inicial para o
atendimento dos alunos, e as intervencdes psicoeducacionais que representam o
tratamento das pessoas com autismo, o0 Mundo Novo também tem como objetivo a
promocdo de cursos, eventos e palestras sobre o autismo e transtornos do
desenvolvimento. Em 2013 a soOcia Cristiane Kubaski participou de reportagem
realizada pela Rede Globo de Televisdo — programa Globo Universidades, sobre o curso
de Educacéo Especial, o que ajudou a divulgar em ambito nacional o trabalho realizado

pela empresa bem como a capacitacdo técnica de sua equipe. Nos ultimos 5 anos ja
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foram realizadas mais de 10 reportagens em televisdo, radio e jornais, de ambito local,

regional e até nacional divulgando a empresa e seus profissionais.

4.3 Declaracao de Misséo, Visao e Valores

A etapa inicial do processo de planejamento estratégico do Mundo Novo Educacdo
Especial ocorreu com a apresentagcdo dos conceitos de misséo, visdo e valores da

organizacdo a direcdo da empresa, que elaborou e divulgou as seguintes declaraces:

4.3.1 Missao

Desenvolver um trabalho transdisciplinar de intervengdes psicoeducacionais para
pessoas com Transtorno do Espectro do Autismo (TEA) ou transtornos do
desenvolvimento, com o0 objetivo de torna-las o mais independente possivel,
desenvolvendo a comunicagdo e demais habilidades, num ambiente estruturado e com
atividades selecionadas a partir do seu nivel de desenvolvimento, respeitando a sua
individualidade e as suas necessidades especificas, interagindo com a familia,
professores e demais profissionais que atuam com essa pessoa, contribuindo para o
processo de inclusdo escolar e social, e com o desenvolvimento sustentavel da

comunidade em que atuamos.

4.3.2 Visao

Ser referéncia na avaliacdo e tratamento de pessoas com Transtornos do Espectro do
Autismo (TEA) ou transtornos do desenvolvimento, na regido central e interior do
estado do Rio Grande do Sul, até 2020.

4.3.3 Valores

Respeito: respeitamos as individualidades e os direitos da pessoa, da familia e da

comunidade em que atuamos.
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Aprendizagem  continua:  buscamos  continuamente 0o  desenvolvimento e

aperfeicoamento da nossa equipe, garantindo um servigo especializado e de qualidade.

Eficiéncia: desenvolvemos um trabalho que visa superar as expectativas de nossos

clientes, com foco na eficiéncia e geracao de resultados sustentaveis.

Etica profissional: agimos em conformidade com os principios éticos em nossas
relagdes com clientes, fornecedores, sécios, funcionarios, governo e comunidade em

geral.

4.4 Andlises estratégicas

Nesta etapa, foram levantadas informac6es relativas aos ambientes externo e interno da
empresa Mundo Novo Educacdo Especial. Para a analise do ambiente externo foram
utilizados os modelos da analise PEST para o ambiente geral e o0 modelo das cinco
forcas competitivas de Porter para o ambiente setorial. A analise do ambiente interno
ocorreu com a identificacdo de forgas e fraquezas da empresa. Por fim, foi elaborada a
matriz SWOT considerando as oportunidades e ameacas identificadas no ambiente

externo e as forcas e fraquezas identificadas no ambiente interno.

4.4.1 Andlise do ambiente geral - PEST

A analise PEST representa o estudo dos segmentos politico-legal, econdmico,
sociocultural e tecnoldgico que constituem o ambiente geral e influenciam direta ou
indiretamente as organizagcbes que o compdem. Nesse sentido, foram coletadas
informagBes para entender cada segmento e suas possiveis implicagbes como

oportunidades ou ameagas para 0 negocio.

4.4.1.1 Politico-legal

O Brasil enfrenta atualmente uma das maiores crises politicas da sua histéria. Com a

revelacdo de diversos esquemas de corrupcdo, dentre eles o da estatal Petrobras —
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considerado um dos maiores escandalos de corrup¢do do mundo, que envolvem grandes
empresas privadas e os principais lideres politicos do Pais. A situacdo é tdo grave e
abrangente que ja provocou, até o presente momento, o afastamento da Presidente da
Republica que sera julgada em processo de impeachment, do presidente da Camara dos
deputados que sera julgado pela comisséo de ética e podera ter seu mandato cassado, e
tem como investigados o presidente do Senado Federal, e uma diversidade de
senadores, ministros, governadores e ex-politicos. A crise sem precedentes abala a
credibilidade nas instituicdes publicas do Pais, gera um clima de instabilidade social e

impulsiona a crise econdmica.

A politica fiscal também € considerada um fator que ameaca a rentabilidade das
empresas devido a elevada carga tributaria brasileira. Existem beneficios para as micro
e pequenas empresas, porém ndao hd uma politica de incentivo ao crescimento. A
empresa que muda de porte é fortemente impactada pela elevagdo da carga tributéria, o
que acaba por incentivar a informalidade ou até mesmo desestimular o crescimento. A
empresa Mundo Novo, enquadrada como Micro Empreendedor Individual, cujo limite
de faturamento anual é de R$ 60 mil, tem um custo tributério fixo inferior a R$50,00
mensais. Ao superar esta faixa de faturamento, até um novo limite anual de R$ 3,6
milhdes, sua nova carga tributéria sera de 16,93% sobre o faturamento bruto. Ou seja, se
a empresa crescer o seu faturamento anual em 67%, passando de R$ 60 mil para R$ 100
mil, a carga tributaria anual passara de R$ 600,00 para R$ 16.930,00, o que corresponde
a um aumento de 2.722% no custo tributario impactando significativamente a sua

rentabilidade.

Outro fator relevante apontado pela empresa refere-se as alteracGes na legislacdo de
prevencdo contra incéndio. A cidade de Santa Maria foi palco da tragédia na boate Kiss
— um incéndio que vitimou 242 pessoas e feriou outras 680, causada por imprudéncia e
mas condi¢bes de seguranca do local. Esse fato, que repercutiu internacionalmente,
causou forte pressdo sobre as instituicbes publicas e provocou rigorosas alteracbes na
legislacdo de prevencdo contra incéndio do Pais. Por consequéncia, muitas empresas
necessitam adequar suas instalacfes as novas exigéncias de seguranca, 0 que requer
investimentos. Por outro lado, as secretarias municipais e o corpo de bombeiros nao
conseguem dar vazdo ao excesso de demanda gerado pela burocracia das novas

adequacoes legais. O Mundo Novo foi diretamente impactado por esta situagdo, tanto
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pela necessidade de investimento em adequacgOes das instalagbes como pelo demasiado
atraso, por parte do corpo de bombeiros, para vistoria dessas adequacdes e liberacdo das
autorizacdes necessarias para o funcionamento em seu novo endereco. Cabe ressaltar
que este processo ja decorre ao longo de 12 meses e até 0 presente momento a empresa
ainda ndo obteve a liberacdo do seu PPCI — Plano de Prevengédo Contra Incéndios, pelo
corpo de bombeiros, 0 que coloca a empresa em risco de penalidades fiscais e ameaca 0

seu funcionamento.

Por outro lado, o governo brasileiro, através de legislacdo, assegura a inclusao escolar
dos alunos com autismo pela Politica Nacional de Educagdo Especial na Perspectiva da
Educagdo Inclusiva (2014), bem como, em consonancia com a Convengdo sobre 0s
Direitos da Pessoa com Deficiéncia, institui a Politica Nacional de Protecdo dos Direitos
da Pessoa com Transtorno do Espectro do Autismo (Lei 12.764 de 27/12/12), sendo esta
considerada Pessoa com Deficiéncia para todos os efeitos legais. A Politica da
Educacéo Inclusiva registra, com relagdo aos dados da educagéo especial, uma evolucao
nas matriculas de 337.326 em 1998 para 843.342 em 2013, expressando um crescimento
de 150%. No que se refere ao ingresso em classes comuns do ensino regular, verifica-se
um crescimento de 1.377%, passando de 43.923 estudantes em 1998 para 648.921 em
2013. Essa evolugéo na incluséo escolar das pessoas com autismo gera uma necessidade
de atualizacdo sobre o tema para os professores que receberdo estes alunos em sala de
aula. O Mundo Novo identificou esta oportunidade e disponibiliza cursos de
qualificacdo sobre o Transtorno do Espectro Autista para os profissionais da area da
educacdo, que tem como diferencial competitivo a possibilidade de aliar o contetdo

tedrico com a pratica, através da observacdo dos atendimentos realizados na empresa.

4.4.1.2 Econbmico

A economia brasileira encontra-se em recessao ha dois anos. Sem duvidas a grande
diferenca dessa crise atual, em relagdo as outras que o Pais ja enfrentou, é o
agravamento pela situacdo politica, que, além da questdo econdmica, passa pela questdo
de credibilidade. As proje¢des apontam para um periodo de estagnacao até o final do
ano de 2016, com possibilidade de uma sensivel retomada de crescimento a partir de
meados de 2017.
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A retracdo da economia brasileira pode ser observada através da evolugdo do PIB —
Produto Interno Bruto, que nos ultimos 4 anos foi de: 1,9% em 2012, 3,0% em 2013,
0,1% em 2014, -3,8% em 2015 e que aponta -3,7% até o final de 2016 e 1,2% projetado
para 2017. Como resultado direto da queda na atividade econémica tem-se 0 aumento
na taxa de desemprego, cujo comportamento nos dltimos anos foi de: 7,3% em 2012,
7,2% em 2013, 6,8% em 2014, 8,3% em 2015, atingindo 10,3% em fevereiro deste ano,
com projecao de 11,9% para 2016 e 12,5% para 2017.

Outro fator importante na composicdo do cenario econémico € o comportamento da
inflacdo, que deteriora o poder de compra dos consumidores, e tem se demonstrado
crescente ao longo dos ultimos anos: 5,8% em 2012, 5,9% em 2013, 6,4% em 2014,
10,7% em 2015, com projecdo de queda para 7% em 2016 e 6% em 2017. Como
consequéncia dos aumentos inflacionarios, ocorre a elevacdo das taxas de juros da
economia, como um mecanismo de politica monetaria que visa conter o crédito e com
isso reduzir o consumo e a respectiva inflagdo de demanda. E uma medida que gera
recessdo, reduz a oferta de crédito, dificultando e onerando a captacdo de recursos pelas
empresas no mercado financeiro. O comportamento da taxa de juros no Brasil foi a
seguinte nos Gltimos anos: 7,25% em 2012, 10% em 2013, 11,75% em 2014, 14,25%

em 2015 e mantém-se até o momento.

Segundo o relatério Destaques Semanais e ProjecGes Macroecondmicas (04/2016),
elaborado pelo departamento de pesquisa econémica do Banco Santander Brasil S/A,

temos as seguintes perspectivas para o ambiente econdémico brasileiro:

e Atividade econdmica: os indicadores de consumo interno, producao
industrial e investimentos seguem apontando para um aprofundamento da
recessdo ao longo do primeiro semestre deste ano. Destaque para a
deterioracdo do mercado de trabalho, com intensa elevacdo da taxa de
desemprego e retracdo dos salarios reais, e também para as condi¢Ges
mais apertadas do mercado de crédito, estoques ainda elevados na
industria e niveis deprimidos da confianca do empresariado e do
consumidor, refletindo o ambiente econémico marcado por incertezas.
Pelo lado positivo, a desvalorizagdo cambial tende a continuar
estimulando os setores exportadores e promovendo algum grau de

substituicdo de importados na industria de transformagéo (a um ritmo
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lento e gradual). Portanto, a estabilizacdo da atividade econdmica deve
ocorrer apenas no segundo semestre deste ano, seguida por um
crescimento bastante moderado em 2017. Uma recuperacdo mais
contundente da atividade, com o crescimento do PIB acima do potencial,
deve ficar apenas para 2019, com o retorno da taxa desemprego para a
NAIRU (taxa de desemprego que estabiliza a inflacdo).

Inflacdo: apesar do patamar elevado da taxa de juros, a inflagéo fechou o
ano de 2015 bastante acima do teto da meta, refletindo diretamente o
realinhamento de precos administrados e a pressdo do cambio sobre os
produtos importados, além dos efeitos indiretos, como o aumento de
custos de producédo, sobre precos livres. Para 2016, a menor alta de
precos administrados e a contragdo da atividade econdmica devem ser
fatores decisivos para a queda da taxa de inflagdo. A inércia
inflacionéria, a depreciacdo cambial de 2015 e o impacto de aumento de
impostos sobre os pregos, contudo, ndo devem permitir que a inflagdo
ceda para proximo da meta.

Cambio e juros: a forte depreciacdo do real observada no Gltimo ano ndo
deve se repetir no médio prazo, embora uma moderada deterioragdo do
cambio seja esperada a medida que as perspectivas para a evolucdo da
economia doméstica ndo melhorem. Para o curtissimo prazo, as
incertezas no cenario politico, as quais afetam diretamente a
consolidacdo das reformas pretendidas pelo governo, devem manter a
volatilidade do cdmbio em alta. Com relacdo a politica monetéria, a taxa
de juros deve seguir em patamar elevado por todo o ano. No terceiro
trimestre de 2016, com a atividade econdmica bastante fraca, 0 Banco

Central devera iniciar um ciclo de corte de juros.

Os cenérios de crise, em determinadas circunstancias podem representar ameacas ou até

mesmo oportunidades. Tudo vai depender do nivel de preparo que a empresa tera para

identificar e aproveitar as oportunidades, o de despreparo para sofrer as consequéncias

das ameacas. A situacdo financeira favoravel do Mundo Novo tem se demonstrado um

diferencial importante para enfrentar as adversidades da crise econdbmica e ampliar a sua

participacdo no mercado, visto que a empresa tem aumentado o numero de clientes

regulares. Porém, mesmo com o aumento de clientes e receitas, a gestora entende que
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isso ndo diminui os riscos que a atual crise econémica representa para os resultados da
empresa, e interpreta a mesma como uma importante ameaca ao desempenho do

negaocio.

4.4.1.3 Sociocultural

A cidade de Santa Maria, segundo estimativas do IBGE - Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, figura como a 5 cidade mais populosa do estado do Rio Grande
do Sul, com 276 mil habitantes e renda per capita de R$ 12.200,00. A cidade destaca-se
como um polo regional de educacdo e saude, atraindo pessoas de toda a regido central
do Estado para consumir os produtos e servicos oferecidos nestas areas. Tal
caracteristica demonstra uma oportunidade para desenvolver aliancas estratégicas com

as empresas e profissionais ligados a satde e educacéo.

No Brasil, existem apenas duas universidades que oferecem o curso de graduacdo em
educacéo especial, sendo uma delas a Universidade Federal de Santa Maria, 0 que torna
a regido em centro de referéncia nacional de formacdo nesta area. Essa situacdo pode
afetar o Mundo Novo tanto de forma positiva como negativa. Positiva pela formacéo de
méo de obra especializada para contratacdo, e negativa pela potencializacdo da

concorréncia com a entrada de novos profissionais no mercado.

Outra oportunidade identificada neste segmento € o aumento da prevaléncia dos casos
de autismo. Embora ndo existam estudos epidemioldgicos suficientes para estimativas
confidveis da prevaléncia do autismo no Brasil, as pesquisas da Centers for Disease
Control and Prevention (2014) apontam uma significativa evolucdo da prevaléncia do
autismo nos Estados Unidos, passando de 1 caso a cada 88 nascimentos em 2012, para 1
caso a cada 68 nascimentos em 2014. Com isso, é possivel estimar um crescimento do
publico-alvo na razdo de 28,95% no periodo, segundo os critérios da pesquisa norte

americana.

4.4.1.4 Tecnoldgico
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Os avancgos tecnoldgicos nas areas da saude e educacdo foram de fundamental
importancia para o desenvolvimento do setor de educagéo especial, principalmente na
ampliacdo do acesso a informacdo e no compartilhamento do conhecimento. A
divulgacdo de produtos e servicos através da internet e redes sociais, 0
compartilhamento de informagdes e de conhecimento entre os profissionais do setor, as
redes de ensino a distancia, dentre outros, sdo exemplos de importantes avangos

tecnoldgicos que exercem influéncia sobre o modelo de negdcios atual.

A disponibilizacdo de servigcos via Internet pode facilitar processos ja existentes de
suporte ao cliente, atendimento personalizado, eliminagdo de barreiras como data, hora
e local, uma vez que as redes sociais e de compartilhamento possibilitam um contato a
qualquer momento entre a empresa e o consumidor ou fornecedor. Além disso, 0
estabelecimento de interacBes entre empresa X cliente, empresa x fornecedor atraves da
Web também permite um novo tipo de atendimento e de negdcios. O Mundo Novo
utiliza a plataforma do facebook para disponibilizar informagdes e midias, de forma
restrita, para que os pais e familiares possam, além de interagir com a empresa,
acompanhar a evolucdo do tratamento e dos resultados no desenvolvimento dos seus

filhos e familiares atendidos.

A principal transformacdo ocorrida nos processos de educacgdo, trazidas pelo avango
tecnoldgico, foi repensar a pratica pedagdgica, através de novas formas de distribuir o
conhecimento, outras formas de alfabetizacdo e a educacdo a distancia. Os ambientes
virtuais de aprendizagem (AVA) sdo plataformas digitais voltadas a educacdo que
podem ser usados para gerir cursos a distancia ou complementar atividades realizadas
na sala de aula. Além disso, programas de computador e aplicativos estimulam e

auxiliam na comunicacdo das pessoas com deficiéncia.

O desenvolvimento de novas tecnologias na area de educacédo e estimulacdo sensorial,
as inimeras possibilidades de pesquisa na internet, 0s programas e jogos que permitem
simular e exercitar o que esta sendo trabalhado nas intervengdes, bem como as imagens
e videos on-line sdo recursos a serem explorados tanto pelo aluno como pelo educador,

e também podem provocar mudangas nos processos de educagdo especial.

4.4.2 Andlise do ambiente da industria (setor)
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Esta etapa consiste na andalise da concorréncia existente no segmento de educagdo
especial, considerando a area de atuacdo da empresa Mundo Novo. Para estruturar esta

atividade, foi utilizado o modelo das cinco forcas competitivas de Porter, como segue:

4.4.2.1 Concorrentes na industria

O Mundo Novo Educacdo Especial atua no setor de educagdo especial e saude, na
avaliacdo e tratamento de pessoas com autismo ou outros transtornos do
desenvolvimento, bem como a realizacdo de cursos, palestras e eventos relativos ao
tema. Neste segmento além das empresas que atuam no setor, 0s proprios profissionais

que atuam de forma autdbnoma exercem certa concorréncia.

Fazendo uma analise no ambito local, focando especificamente em empresas que atuam
no segmento de Educacdo Especial, podemos citar como concorrentes: Clinica Interage,

Fabiane Biazus, Espacgo Crescer e Espago Borboletas.

Na tabela 4.1 sdo apresentados 0s principais concorrentes estabelecidos na cidade de

Santa Maria — RS e suas caracteristicas comparativamente ao Mundo Novo.

Tabela 4.1 — Andlise da concorréncia em Santa Maria - RS

Clinica [Fabiane | Espaco | Espaco |Mundo
Interage | Biazus |Crescer|Borboletas| Novo
Empresa Privada X X X
Profissional Autbnomo X
Realiza avaliagdo PEP-R
Realiza avaliagdo CARS
Espaco Fisico - Sala
Espaco Fisico - Casa (amplo)
Qualificacdo Equipe - Mestrado
Qualificacdo Equipe - Especializagio
Qualificacdo Equipe - Graduagao
Equipe Transdisciplinar
Area de atuacio - Municipal
Area de atuacéo - Estadual X
Promove Cursos / Eventos

Critérios comparativos

XX

XXX X

XX

XXX [X|[X|X

XXX XXX | X | X

Fonte: Mundo Novo Educacdo Especial
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4.4.2.2 Entrantes potenciais

Por se tratar de um mercado ainda em consolidacdo, no setor de educacdo especial,
apesar da cidade contar com curso de graduacdo nesta area, oferecido pela Universidade
Federal de Santa Maria, a necessidade de especializacdo e experiéncia em Transtorno do
Espectro Autista- TEA pode ser considerada a principal barreira para novos entrantes no
setor. Da mesma forma, a necessidade de investimentos em espaco fisico e pessoal

capacitado também figura como barreira para a criacdo de novas empresas.

Por outro lado, apesar das dificuldades apresentadas, esse mercado possui um
diferencial bastante atrativo, que é a possibilidade de investir em aliangas estratégicas
com os profissionais da area, garantindo um bom relacionamento com os agentes do

mercado.

4.4.2.3 Poder de barganha dos fornecedores

Por se tratar de prestacdo de servigo especifico na area da educacdo especial, a
necessidade de contratacdo de médo de obra especializada e a relativa escassez de
profissionais qualificados nesta area aumentam o poder de barganha desses
fornecedores de mao de obra. Isso pode representar uma importante ameacga aos
resultados da empresa através da elevacao de custo do principal insumo do negécio que
é a contratacdo de profissionais especializados. Podemos considerar como cadeia de
fornecedores, todas as pessoas, empresas e profissionais que, contratados ou

terceirizados, possam prestar seu trabalho para a empresa.

Por outro lado, existem também os fornecedores de materiais educativos, Softwares
especificos para pessoas com deficiéncia, etc., que, por se tratarem de produtos com
maior grau de especificidade e baixa demanda, possuem um maior poder de barganha, o

que eleva os custos de aquisi¢do destes materiais.

4.4.2.4 Poder de barganha dos compradores
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Os clientes-alvo do Mundo Novo Educacgéo Especial, quanto aos servicos de avaliagéo e
tratamento, séo os pais e familiares das pessoas com autismo ou outros transtornos do
desenvolvimento, e quanto aos cursos, palestras e eventos, somam-se a esses 0S
professores e demais profissionais e entidades interessados em aperfeicoar seus

conhecimentos sobre o tema.

Por se tratar de um tema relacionado ndo s6 com a educagdo, mas com a saude e
qualidade de vida da pessoa, fatores como a especializacdo do atendimento e a estrutura
oferecida podem diminuir o poder de barganha dos clientes quanto aos servicos de
avaliacdo e tratamento das pessoas com autismo ou outros transtornos do
desenvolvimento. Neste caso, a condi¢do financeira do cliente é o fator determinante

para a contratacdo dos servicos.

Cabe ressaltar que, dada esta realidade, a empresa disponibiliza algumas bolsas para o
atendimento de pessoas carentes, como forma de promover a inclusao social e contribuir
com a comunidade em que atua. Atualmente, das 51 pessoas atendidas, 5 possuem bolsa

para atendimento em educacdo especial, sendo 3 integrais e 2 com 50% de desconto.

4.4.2.5 Ameaca de produtos substitutos

No segmento de educacédo especial, existe a possibilidade de outros profissionais, além
dos educadores especiais, atuarem no tratamento do autismo e outros transtornos do
desenvolvimento. Estes profissionais oferecem enfoque e metodologias de abordagem
diferentes dos educadores especiais, porém atuam no mesmo segmento, 0 que pode
configuré-los como uma alternativa de servi¢o substituto aos oferecidos pelo Mundo
Novo. Sdo exemplos desta ameaca 0s servicos de equoterapia (terapia com cavalos),
natacdo, artes marciais, bem como a atuacdo independente de psicologos,

psicopedagogos, fonoaudibdlogos, terapeutas ocupacionais, dentre outros.

O trabalho transdisciplinar, com profissionais de diversas areas atuando de forma
integrada no tratamento das pessoas com autismo, configura-se numa estratégia para

amenizar a ameaga dos servicos substitutos, tornando-os servigos complementares.
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4.4.3 Andlise do ambiente interno

A andlise do ambiente interno corresponde ao diagndstico das forcas e fraquezas da
organizacdo, oriundas da combinacdo dos recursos, capacidades e habilidades
disponiveis na empresa, 0s quais identificam as competéncias essenciais e Ssdo

responsaveis pelos diferenciais competitivos da organizacgéo.

Através de um brainstorming com a equipe do Mundo Novo, foram identificadas forcas
e fraquezas que ajudaram a elaborar a analise do ambiente interno, apontando
diferenciais competitivos e necessidades de melhoria. Como principais pontos fortes da

empresa a equipe relacionou:

e Qualificacdo da equipe, com alto nivel de especializagdo, conhecimento
técnico e do setor de educacéo especial.

e Trabalho transdisciplinar que conta com a atuacdo de forma integrada
dos servicos oferecidos em educacéo especial, fonoaudiologia, educacgéo
musical especial e ginastica artistica especial, além da interacdo da
equipe com todos os demais profissionais e ambientes que atuam com a
pessoa com autismo, tais como: médicos, professores, familiares, escola
e residéncia.

e Estrutura fisica ampla e diferenciada, com espacgos organizados para as
intervencOes psicoeducacionais e auditorio para a realizagdo de cursos e
treinamentos.

e Diversificacdo das metodologias de intervencdo. O Mundo Novo,
diferentemente da maioria de seus concorrentes que adotam uma
metodologia especifica de intervencdo para pessoas com autismo, em
funcdo das qualificacdes e habilitagdes da sua equipe, adota a técnica
mais adequada para cada pessoa, dentre as quais destacam-se 0s
métodos: TEACCH (Treatment and Education of Autistic and related
Comminucation-Handicapped), Son-Rise®, PECS (Picture Exchange
Communication System) e ABA (Applied Behavior Analysis).

e Estrutura financeira adequada com disponibilidade de recursos para

investimento
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Quanto as fraquezas ou deficiéncias internas que podem prejudicar o exercicio da

missao e o alcance dos objetivos da empresa, a equipe relacionou:

Forma de constituicdo juridica da empresa como Micro Empreendimento
Individual. Essa modalidade juridica ndo esta mais adequada ao porte da
empresa, € por suas caracteristicas legais, limita a expansdo da equipe
atraves da contratacdo de novos funcionarios, bem como expbe a
empresa a riscos trabalhistas, tributarios e fiscais.

Falta de qualificacdo da equipe na area de gestdo empresarial. Por
consequéncia, ndo existe um processo de gestdo definido na empresa, que
possui elevada informalidade e ndo adota sistemas de controle e apuragédo
de resultados, prejudicando a tomada de decisdo gerencial pela falta de
informagdes importantes sobre o negdcio.

Recursos humanos reduzidos. A empresa trabalha no limite maximo de
ocupacdo da sua mao-de-obra disponivel, praticamente sem ociosidade, o
que gera transtornos no atendimento e sobrecarga quando ocorrem faltas
eventuais ou até mesmo nos periodos de programacdo de férias da
equipe.

Pagina da Internet (www.mundonovosm.com.br) desatualizada e fora do
ar. A empresa tem investido e atualizado sua pagina na rede facebook,
porém o site institucional esta desatualizado e inativo, o que prejudica a

divulgacdo e acesso a empresa.

4.4.4 MatrizSWOT

O desenvolvimento da matriz SWOT representa a consolidacdo das analises

estratégicas, cuja metodologia baseia-se no entendimento de que a estratégia emerge do

alinhamento das oportunidades externas com as competéncias e recursos da

organizacao.

Apos realizadas as andlises dos ambientes externo (geral e da industria) e interno, foi

elaborada a matriz SWOT da empresa Mundo Novo Educagdo Especial, conforme

ilustra a figura 4.1, onde foram relacionadas as forgas e fraquezas identificadas no

ambiente interno, e as oportunidades e ameagcas identificadas no ambiente externo.
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Figura 4.1 — Matriz SWOT da empresa Mundo Novo Educacgéo Especial

Strenghts - Forcas Weaknesses - Fraquezas

* Qualificacdo da equipe; » Forma de constitui¢do juridica da

* Trabalho transdisciplinar; empresa incompativel com o

» Estrutura fisica da empresa; porte atual,

+ Diversificacdo das metodologias » Falta de qualificacdo da equipe
de intervencéo; em gestdo empresarial;

+ Empresa capitalizada, com » Elevada informalidade e auséncia
disponibilidade de recursos para de controles financeiros;
investimentos. * Ocupacao da mao-de-obra em

nivel méximo, sem ociosidade
para contingéncia;
» Pagina da internet desatualizada e

inativa.
Opportunities - Oportunidades Threats - Ameacas

» Politica Nacional de Educacéo » Crise politica;
Inclusiva; * Politica fiscal e tributaria;

» Cidade polo regional em saude e * Legislagdo de prevencdo contra
educacao; incéndio;

+ Evolugdo da prevaléncia do +  Crise econdmica;
autismo; « Concorréncia.

* Novas tecnologias.

Fonte: Mundo Novo Educacdo Especial

4.5 Segmentacao e defini¢do do publico-alvo

Utilizando como referéncia as bases para segmentacdo propostas por Hooley et al.

(2005), temos as seguintes caracteristicas do segmento de atuacdo da empresa:

e Geografica: a cidade de Santa Maria, com uma populacdo de 276 mil
habitantes, e cidades vizinhas, abrangendo a populacdo urbana e rural de
toda a regido central do estado do Rio Grande do Sul.

e Sociodemografica: pessoas com diagnostico ou suspeita de Transtorno

do Espectro Autista (TEA) ou outros transtornos do desenvolvimento, de
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ambos os sexos, sem distin¢do de idade, com nivel de renda familiar a
partir da classe média baixa.

e Comportamento de compra: em ocasido especial, normalmente indicado
por profissionais da salde ou educagdo na fase de suspeita ou diagnostico
do autismo. Usuario frequente, com fidelidade e atitude positiva em

relacdo ao servico em funcdo dos beneficios proporcionados ao usuario.

Tais caracteristicas permitem identificar o segmento de atuagdo da empresa. A
identificacdo do segmento € uma das premissas citadas por Basta et al. (2015) para
garantir a eficidcia da segmentacdo. Outra premissa elencada pelos autores, com o
mesmo proposito, € a mensuracdo do segmento. Nesse sentido, considerando a
prevaléncia do autismo em 1 para cada 68 nascimentos segundo a pesquisa Centers for
Disease Control and Prevention (2014), podemos estimar pela populacdo de Santa
Maria, um publico potencial de aproximadamente 4 mil pessoas com Transtorno do
Espectro Autista na area de atuacdo da empresa. Cabe ressaltar que, no Brasil, os
estudos epidemioldgicos sdo escassos, ndo existindo ainda estimativas de prevaléncia
confidveis para o Pais.

Segundo Lima et al. (2015), existem muitos agentes que interferem na compra e no uso
de um produto ou servico especifico. Os clientes ndo sdo, necessariamente, 0s usuarios.
Essa afirmacéo traduz a realidade da empresa, onde toda especializacdo da equipe e
estrutura fisica é direcionada para o atendimento das pessoas com autismo, porém, por
suas préprias limitacbes comportamentais e cognitivas, ndo sdo essas pessoas que
decidem pela contratacdo ou ndo do servico. Dessa forma, podemos definir as pessoas
com autismo como usuarios dos servigos prestados pelo Mundo Novo, e 0s seus pais e
familiares como os verdadeiros clientes-alvo da empresa, pois sdo eles que demandam
pelo tratamento dos seus filhos ou familiares, tém a percepc¢édo de valor agregado, levam

e trazem, decidem, contratam e pagam pelos servigos prestados.

Quanto a realizacao de cursos, palestras e eventos relacionados ao tema do autismo, um
segundo foco de atuacdo do Mundo Novo, somam-se aos pais e familiares das pessoas
com autismo, como publico-alvo, os professores e demais profissionais e entidades das
areas da saude e educacdo interessados em aperfeicoar seus conhecimentos sobre o
tema. Neste nicho de atividade a empresa expande sua area de atuacdo para todo o
estado do Rio Grande do Sul. Apesar de este ser um segmento ainda pouco expressivo

82



no contexto da empresa, representa um importante potencial para o desenvolvimento de

negadcios e crescimento das receitas.

4.6 Objetivos

Na etapa de definicdo dos objetivos do Mundo Novo Educacdo Especial, foram
consideradas as competéncias e recursos disponiveis pela empresa e as oportunidades
identificadas nas analises estratégicas. Nesse contexto, foram definidos os seguintes

objetivos:

Objetivo 1: ampliar a participacdo de mercado aumentando o nimero de alunos com
atendimento regular em 50% nos préximos 2 anos, passando dos atuais 40 alunos em
jan/2016 para 60 alunos até o final de 2017.

Objetivo 2: ampliar a grade de servicos oferecidos pela empresa, implantando um novo

servico de atendimento psicolégico aos pais e alunos.

Na avaliacdo das ameacas e pontos fracos, ficou evidente a necessidade de a empresa
melhorar o seu nivel de controle e gestdo, principalmente em relacéo ao fluxo de caixa e
acompanhamento dos resultados. Deste modo, foi estabelecido um terceiro objetivo de

curto prazo:

Objetivo 3: implantar um modelo de gestdo financeira, através de ferramentas simples e
satisfatdrias para um controle adequado das receitas, despesas e apuracao do resultado

gerencial da empresa.

Os objetivos definidos pela equipe do Mundo Novo sdo razoaveis, factiveis e
mensuraveis. Estdo alinhados com o propésito definido na missdo da empresa, suas

competéncias, recursos e 0 ambiente de negocios.

4.7 Estratégia

A avaliacdo da estratégia competitiva da empresa Mundo Novo sera baseada na matriz
de Ansoff (produto x mercado), e no modelo das estratégias genéricas de Porter.
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Segundo a matriz de Ansoff, o Mundo Novo Educagdo Especial adota uma estratégia de
penetracdo de mercado, orientada & obtencdo de cota de mercado, que trabalha produtos
existentes em mercados existentes. Neste caso, 0s servigos sdo os de avaliacdo e
tratamento para pessoas com autismo ou outros transtornos do desenvolvimento, e o

mercado o da educacgéo especial.

De acordo com o0 modelo das estratégias genéricas de Porter, 0 Mundo Novo adota uma
estratégia de enfoque orientada para a diferenciacdo, uma vez que atua em segmento
especifico do setor de educacdo especial — o autismo ou outros transtornos do
desenvolvimento, com uma evidente proposta de diferenciacdo através do trabalho
transdisciplinar, espaco fisico, qualificacdo da equipe, dentre outros diferenciais, que
visam uma percepcdo de unicidade e de valor agregado aos clientes e com isso gerar

vantagem competitiva sobre os concorrentes.

4.8 Composto de marketing

Apdbs a definicdo da estratégia de posicionamento, foi elaborado o composto de
marketing ou marketing mix, que trata dos quatro elementos basicos de marketing que a

organizacéo utiliza para atingir seus objetivos no mercado-alvo.

4.8.1 Produto

O produto basico oferecido pelo Mundo Novo Educacdo Especial é o servico de
avaliacdo e tratamento de pessoas com autismo ou outros transtornos do
desenvolvimento. A equipe da empresa desenvolveu uma visdo ampliada para o

produto, conforme descrevemos a sequir:

Servigo inovador de apoio aos pais, escolas e atencdo especializada para pessoas com
autismo ou transtornos do desenvolvimento, com o objetivo de torna-las o mais

independente possivel, desenvolvendo a comunicagéo e demais habilidades através de:

e Avaliagdo do grau de autismo e do nivel de desenvolvimento da pessoa,

estabelecendo um programa de atividades especifico, orientado ao ambiente
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escolar, familiar e as atividades do dia a dia (fundamental para a adequagdo no
processo de inclusdo e para a propria intervencgao).

e Planejamento e acompanhamento das intervengdes psicoeducacionais, apoiados
no curriculo individual da pessoa com base nas suas habilidades.

e Ambiente estruturado, com uma rotina estabelecida, materiais visualmente
organizados e atividades selecionadas a partir do nivel de desenvolvimento da
pessoa, incentivando a comunicacdo, respeitando a sua individualidade e as
suas necessidades especificas.

e Trabalho transdisciplinar, interagindo com a familia, professores e demais

profissionais que atuam com a pessoa.

Além deste servico principal, 0 Mundo Novo também oferece, em uma segunda ordem
de prioridade, cursos, palestras e promocdo de eventos (seminarios, congressos, etc.)
relacionados ao tema do autismo. A tabela 4.2 demonstra os servigos prestados pela

empresa e as atividades relacionadas a cada um deles.

Tabela 4.2 — Servigos e Atividades do Mundo Novo Educagéo Especial

SERVICOS ATIVIDADES RELACIONADAS

Anamnese: entrevista com os pais e familiares para levantamento da
historia de vida do aluno.

PEP-R: avaliagdo de 131 itens para medir a idade de desenvolvimento

Avaliacles
¢ do aluno.

CARS: avaliacdo do quadro de autismo ou ndo, e o seu grau de
comprometimento (leve, moderado ou grave).

Curriculo individual: plano de atividades a serem desenvolvidas com
0 aluno, elaborado com base nas avalia¢cbes PEP-R e CARS.

Intervencbes psicoeducacionais: atividades pedagdgicas para
estimulacdo e desenvolvimento cognitivo, sensorial, dentre outros, na
area da educacdo especial.

Fonoaudiologia: atividades para o desenvolvimento da comunicacao.

Educacdo Musical Especial: atividades para desenvolvimento da

Tratamento . N . . ~
Interagao social e comunicacao.

transdisciplinar Ginastica  Artistica Especial: atividades fisicas para o

desenvolvimento da motricidade, equilibrio e atencao.

Acompanhamento Terapéutico: acompanhamento em consultas
médicas e reunides com escola e demais profissionais que atuam com o
aluno.

Grupo de Pais: servigo de apoio para proporcionar compartilhamento
de experiéncias e orienta¢do aos pais e familiares dos alunos.

Realizados em &mbito local e regional, com foco no tema: Identificagdo
das caracteristicas do Transtorno do Espectro Autista e as técnicas de
intervencao.

Cursos, palestras e
eventos

Fonte: Mundo Novo Educagéo Especial
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4.8.2 Prego

Na etapa de precificacdo a empresa teve a oportunidade de efetuar uma reavaliacdo dos
valores praticados atualmente na cobranca pelos servigos prestados. Para tanto, foram
considerados os quatro objetivos basicos sugeridos por Lima et al. (2015), que séo: a
lucratividade, o volume de vendas, a concorréncia e o prestigio ou posicionamento.
Nesse sentido, foi verificada a necessidade de reposicdo das perdas inflacionarias

registradas no ano anterior (2015), a ordem de 10,7%.

Os critérios utilizados para a determinacdo do novo preco foram a precificacdo baseada
na concorréncia e a precificacdo baseada no valor para o cliente. Segundo esses
critérios, os gestores verificaram que os precos praticados pelo Mundo Novo estavam
alinhados com concorréncia, e identificaram junto aos clientes a possibilidade de
aumento para a reposicao da inflacdo. Dessa forma, foi estabelecida uma nova tabela de

precos para os servicos oferecidos, conforme ilustra a figura 4.2.

Figura 4.2 — Tabela de precos do Mundo Novo Educacdo Especial

Mundo
MNovo
TABELA DE VALORES ?W
an 2 O et
Avaliagdo PEP-R RS 700,00
Avaliacdo CARS RS 400,00
Carga Horaria
Semanal Atividade Principal e ezl
[Sesstes) RS
z Educacdo Especial RS 480,00
3 Educacdo Especial RS 720,00
4 Educacdo Especial RS 960,00

5 Educacdo Especial
Carga Horaria

RS 1.200,00

Semanal Atividades Complementares e T e
[Sesstes) i RS+
1 Foncaudiclogia RS 260,00 MO
z Foncaudiclogia RS 520,00 MO
1 Educacdo Musical Especial RS 200,00 RS 260,00
z Educacdo Musical Especial RS 400,00 RS 520,00
1 Ginastica Artistica Especial RS 200,00 R% 260,00
z Ginastica Artistica Especial RS 400,00 RE 520,00
3 Ginastica Artistica Especial RS 600,00 RE 780,00
1/ Mensal |[Grupo de Pais RS 60,00( |[N3o Disponivel

#*Valor das atividades complementares para alunos gue frequentam EDUCACAD ESPECIAL
## Vfalor das atividades complementares para alunos que NAO frequentam EDUCACAD ESPECIAL

Fonte: Mundo Novo Educagéo Especial

86



Os valores séo vigentes para 0 ano de 2016, estdo expressos em Reais, sdo calculados
com base nos servigos contratados e sua frequéncia semanal, cobrados mensalmente

apos a realizacdo dos servigos, e recebidos diretamente na empresa.

Todos os tratamentos sdo precedidos das avaliacbes PEP-R e CARS, através das quais
sera elaborado o plano de intervencGes adequado para cada pessoa. Essas avaliagfes sao
repetidas anualmente, como forma de avaliar a evolucdo da pessoa e os resultados das

intervencdes realizadas.

O Mundo Novo trabalha com as intervencGes de educacdo especial como atividade
principal, e oferece desconto de 23% nas atividades complementares para os alunos que
frequentam a educacdo especial. Da mesma forma, os servigos de fonoaudiologia estéo

disponiveis apenas para os alunos que frequentam a educacao especial.

4.8.3 Praca

O sistema de distribuicdo adotado pela empresa caracteriza-se como canal direto, sem
intermediarios. Os produtos oferecidos pela empresa, por tratarem-se de servicos, sao
intangiveis, e, por sua natureza e proposta, 0S mesmos sao realizados na sede da
empresa, localizada na rua Hondrio Magno, n° 349, Bairro Duque de Caxias, na cidade
de Santa Maria, estado do Rio Grande do Sul.

Eventualmente, dada a proposta de trabalho transdisciplinar e apoio aos pais e escola, 0s
profissionais do Mundo Novo realizam atividades complementares fora da sede da
empresa, tais como a residéncia, escola e também podem acompanhar a consulta médica

dos alunos.

4.8.4 Comunicacao

No composto da comunicacdo, que engloba as atividades de divulgacdo que visam
comunicar os atributos e beneficios dos servicos e persuadir os clientes-alvo a consumi-
los, a empresa adota um modelo de relagdes publicas, por meio de publicidade nao

paga, normalmente através de reportagens com a equipe do Mundo Novo em jornais,
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televisdo, radio ou revistas, 0 que acaba por divulgar a marca e os servi¢os da empresa.
Nesse sentido j& foram realizadas mais de 10 reportagens desde o inicio das atividades,
dentre as quais se destaca a participacdo no programa Globo Universidades —

transmitida em rede nacional pela Rede Globo de televisdo em fev/2013.

O processo de venda é pessoal, onde ocorre a interacdo direta com o cliente. O foco
principal para a divulgacdo dos servigos sdo os profissionais da area médica e as
escolas. Embora estes profissionais ndo sejam os clientes finais, eles sdo a principal
fonte de indicacdo dos servigos do Mundo Novo. Portanto, sao realizadas visitas a estes
profissionais, onde, além da divulgacdo pessoal dos servicos, é fornecido material
impresso e 0s mesmos sao convidados a conhecer pessoalmente a estrutura da empresa.
O objetivo é convencé-los da qualidade e dos beneficios gerais, e com isso estimula-los
a indicar os servicos do Mundo Novo aos seus clientes, estabelecendo uma alianca
estratégica em forma de parceria, pois ndo h& remuneracdo ao profissional pela

indicacao.

Anualmente o Mundo Novo realiza eventos alusivos ao dia internacional para a
conscientizacdo sobre o autismo, que ocorre todo o dia 02 do més de abril. Além de
promover a sua marca, através desses eventos o Mundo Novo cumpre importante papel

para a conscientizacdo da comunidade sobre o Transtorno do Espectro Autista.

4.9 Implementacéo e controle

A etapa de implementacdo da estratégia foi estruturada através da elaboracdo de um
plano de acdo, utilizando como base os conceitos da ferramenta 5W2H, onde foram
desdobradas as metas ou a¢Oes intermediarias definidas pela equipe e a serem

implementadas para o alcance dos objetivos estabelecidos pela empresa.

A tabela 4.3 representa 0 plano de acdo desenvolvido pela equipe do Mundo Novo
Educacdo Especial. Nesse plano, os trés objetivos definidos no item 4.6 foram
desdobrados em ac¢des intermediarias para suas consecucdes. As acdes foram detalhadas
e tiveram estabelecidos prazos, responsaveis e 0s recursos disponiveis para sua

realizacéo.
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Tabela 4.3 — Plano de A¢do do Mundo Novo Educacgéo Especial

Ampliar a participagdo de mercado aumentando o nidmero de alunos com

Objetivo 1: atendimento regular em 50% nos proximos 2 anos, passando dos atuais 40 alunos
em jan/2016 para 60 alunos até o final de 2017.
Acdes Responsavel | Local Prazo | Descricdo Recurso R$
Al.1: Divulgacdo Cristiane, Santa Maria | jan/16 | Realizar 4 visitas/ més | R$ 3.500,00
aos médicos e Jessica, e cidadesem | a aos médicos (pediatras, | /ano
escolas. Pricila e raio de até nov/17 | neuropediatras,
Amanda 100KM neurologistas e
psiquiatras) e escolas
para divulgacdo
pessoal, entrega de
folders e convite para
conhecer a empresa.
Al1.2: Contratar Cristiane e Santa Maria | jun/16 | Recrutamento e selecdo | R$ 16.800,00
duas estagiarias. Jessica a de graduandas junto ao | / ano
jul/17 curso de educacéo
especial da UFSM
Al1.3: Atualizagdo | Cristiane e Santa Maria | jun/16 | Contratar profissional R$ 2.000,00
e reativagdo do site. | Daniela a para readequacéo e inicial +
dez/16 | manutencdo da pagina | R$ 1.200,00
web. / ano

Ampliar a grade de servicos oferecidos pela empresa, implantando um novo

Cloflive 2 servigo de atendimento psicol6gico aos pais e alunos.
Acoes Responsavel | Local Prazo | Descricdo Recurso R$
A2.1: Contratar Cristiane Santa Maria | jul/16 Firmar parceria com 50% da
psicologa. a psicéloga que possua arrecadacdo
set/16 experiéncia do servico
reconhecidaem TEA e
atendimento familiar.
A2.2: Sala da Cristiane Mundo jul/16 Organizar e mobiliar R$ 2.000,00
psicologa. Novo a sala para atendimento
set/16 psicoldgico.
A2.3: Divulgagao Cristiane e Mundo out/16 | Adequagdo dos folders | R$ 500,00
psicéloga Novo a e divulgagéo aos pais inicial + 50%
dez/16 | sobre o novo servigo de | da
atendimento arrecadacdo
psicoldgico para alunos | do servico

e familiares.

Implantar um modelo de gestdo financeira, através de ferramentas simples e

Objetivo 3: satisfatérias para um controle adequado das receitas, despesas e apuragdo do
resultado gerencial da empresa.

Acdes Responsavel | Local Prazo | Descricdo Recurso R$
A3.1: Planilha de Cristiane e Mundo jan/16 | Desenvolver planilha Isento
controle de caixa, Fabricio Novo em Excel para
resultado e acompanhamento das
orcamento. receitas e despesas,

apuracdo do resultado

gerencial e orcamento.
A3.2: Treinamento | Fabricio Mundo jan/16 | Treinar gestora para Isento

Novo utilizacdo da
ferramenta.

Fonte: Mundo Novo Educagdo Especial
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Como resultado da acdo A3.1, foram desenvolvidas quatro planilhas interligadas para
apoiar na gestdo financeira da empresa (anexos 1 a 4), sendo a primeira para registro
dos alunos e respectivos servicos e valores contratados, a segunda para registro dos
funcionarios e os respectivos valores de salarios e encargos trabalhistas, a terceira um
livro caixa para registro de todas as entradas e saidas de recursos e a quarta planilha
uma ferramenta para orgamento e apuragédo do resultado gerencial.

Por fim, para controlar a evolugdo dos resultados do plano de acdo, a equipe adotou
como indicadores-chave de desempenho ou KPIs — Key performance indicators, o
acompanhamento mensal do nimero total de alunos em atendimento regular, da receita
liquida (receita total — impostos) e da margem liquida (resultado final / receita liquida).
Esse processo de acompanhamento permitira aos gestores avaliar periodicamente se as
estratégias definidas estdo no caminho certo para o alcance dos objetivos, bem como

identificar possiveis falhas e realizar as devidas corre¢des ou adequacdes.

Apos a implantacéo das planilhas de controle, desde o més de janeiro/2016, foi possivel

apurar a evolucdo dos KPIs estabelecidos pela equipe, conforme descrevemos a seguir:

e Numero total de alunos com atendimento regular: registrou uma
evolucdo de 30% no periodo, passando de 40 alunos em janeiro/2016
para 52 alunos em maio/2016, o que representa 60% do objetivo
estabelecido até o final de 2017.

e Receita liquida: registrou uma evolucao de 63% no periodo. Observamos
que 0 aumento da receita, em termos percentuais, ndo corresponde ao
aumento do ndmero de alunos. Isso ocorre porque a quantidade de
servigos contratados é diferente para cada aluno, um fato que depende
tanto da sua condicdo clinica, quanto da condi¢do financeira familiar.

e Margem liquida: passou de 53% em janeiro/2016 para 63% em
maio/2016. No acumulado do periodo a margem liquida foi de 51%,
devido a reducéo de receitas no periodo de férias (janeiro / fevereiro) e
aumento das despesas com investimentos realizados nos meses de marco

e abril.

Cabe registrar a avaliacdo positiva dos resultados obtidos até 0 momento em relacéo aos
objetivos estratégicos definidos pela empresa, principalmente quanto ao aumento do
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namero de alunos (participacdo de mercado) e aos resultados financeiros (aumento de
receita e margem liquida), o que demonstra assertividade e o bom andamento das

estratégias adotadas pela equipe.

410 Conclusao

Este capitulo descreveu o trabalho realizado junto a empresa Mundo Novo Educacao
Especial, para o desenvolvimento de um plano de negocios atraves das etapas do
processo de planejamento estratégico, segundo 0s conceitos explorados na pesquisa

bibliogréfica (capitulo 1) e a metodologia proposta de estudo de caso (capitulo IlI).

Através da apresentacdo e esclarecimento dos conceitos da gestdo estratégica, em cada
etapa do processo de planejamento, a equipe pode desenvolver novos conhecimentos e
habilidades sobre o ambiente de negdcios. Com isso, refletindo sobre a empresa e o
ambiente que compde, desenvolveu marco importante para o negdcio, como a
declaracdo de missdo, visdo e valores, que formaram a base para a definicdo da
estratégia e dos objetivos. Por fim, foi elaborado o plano de acdo do Mundo Novo
Educacao Especial, contemplando as acdes a serem implementadas a fim de atingir os

objetivos propostos pela empresa.
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CAPITULO V - Conclusdo

5.1 Tema

O tema abordado nesta dissertacdo foi o planejamento estratégico. Através do processo
de planejamento estratégico as empresas identificam recursos potenciais, reconhecem
fraquezas, avaliam oportunidades e ameagas no ambiente que atuam e definem as
estratégias para a formulacdo dos planos de agdo, cujos objetivos sdo obter vantagens

competitivas sobre a concorréncia, assegurando o sucesso dos resultados planejados.

Embora o exercicio do planejamento estratégico seja uma atividade que busca
proporcionar aos empresarios e gestores um melhor entendimento sobre a realidade dos
seus negacios, apoiar a tomada de decisfes e garantir o0 sucesso e a sustentabilidade das
suas empresas, sua pratica ainda € pouco difundida no ambito das pequenas empresas, 0

que torna esse segmento mais vulneravel e suscetivel ao insucesso.

Com o propésito de obter maior conhecimento sobre as etapas do processo de
planejamento estratégico e adequar sua abordagem para as empresas de pequeno porte,
o trabalho foi desenvolvido através de pesquisa bibliografica e de um estudo de caso,
onde, com a aplicagdo dos conceitos e das ferramentas abordados na revisdo literaria,
desenvolveu-se o plano de negécios da empresa Mundo Novo Educacdo Especial, uma
pequena empresa que presta servicos de avaliacdo e tratamento de pessoas com autismo,

localizada na cidade de Santa Maria, regido central do estado do Rio Grande do Sul.

5.2 Problema e objetivos

As pesquisas demonstram um elevado indice de mortalidade entre as empresas nos seus
primeiros anos de constituicdo, principalmente as empresas de pequeno porte. Da
mesma forma, apontam como as principais causas desse elevado insucesso, 0
despreparo e a falta de planejamento dos pequenos empreendedores na gestdo dos seus

negocios.
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Nesse contexto, o presente trabalho foi desenvolvido acerca dos seguintes objetivos, aos

quais concluimos:

e Analisar o caso do “Mundo Novo Educacdo Especial” e demonstrar a
importancia da existéncia de um planejamento estratégico para as

empresas de pequeno porte.

Através da realizacdo deste trabalho, com o estudo de caso, foi possivel identificar a
existéncia de uma grande lacuna de conhecimento sobre os processos de gestdo
empresarial no ambiente da empresa pesquisada. Profissionais recém-formadas e com
boa capacitacdo técnica em suas areas de atuacdo, estimuladas pelo espirito
empreendedor investem na criacdo da sua empresa em busca de realizacdo pessoal e
profissional. Porém, o despreparo e a falta de conhecimento dessas pessoas no tocante a
gestdo dos seus negdcios podem torna-las mais vulneraveis aos riscos de mercado e

incrementar as estatisticas de insucesso das empresas nos primeiros anos de atuacao.

Tal contexto corrobora com a pesquisa Demografia das Empresas - 2011, divulgada
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2013), que aponta para o
despreparo dos empreendedores e a falta de planejamento como as principais causas de
insucesso das empresas em seus primeiros 3 anos de constituicdo, o que reforca a
importancia do conhecimento e aplicacdo do planejamento estratégico como ferramenta

de gestdo para 0 sucesso das pequenas empresas.

e Apresentar as bases tedricas de um processo de planejamento estratégico
e suas fases.

Através da pesquisa bibliografica buscou-se ampliar 0os conhecimentos sobre o processo
de planejamento estratégico, abordando diversas correntes do pensamento estratégico,
suas diretrizes, modelos e ferramentas, estabelecendo um padrdo das etapas que
serviram de guia para aplicacdo no estudo de caso. Tambem foram abordados temas

para a caracterizacao das micro e pequenas empresas € 0 seu ambiente de negdcios.

e Desenvolver o plano de negocios da empresa Mundo Novo Educacéo
Especial, através do processo de planejamento estratégico que ira
aprofundar os aspectos a respeito do ambiente externo e interno, onde

serdo identificadas forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas
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referentes & empresa, a concorréncia e o setor no qual esta inserida. Sera
analisada a estratégia competitiva da empresa para a definicdo do modelo
de negocios e estabelecer os planos de acdo para o atingimento dos

objetivos e metas tracadas.

Através da colaboragdo e participagdo ativa da gestora e também da equipe de
funcionarios do Mundo Novo Educacdo Especial, foi possivel desenvolver o estudo de
caso aplicando os conceitos de gestdo estratégica, seguindo todas as etapas do processo

de planejamento estratégico proposto para a empresa, que foram:

o Declaragéo de misséo, visdo e valores;

o Analise do ambiente externo (ambiente geral) segundo o modelo PEST;

o Analise do ambiente externo (industria) segundo o modelo das 5 forcas
competitivas de Porter;

o Anadlise do ambiente interno (forgas e fraquezas);

o Matriz SWOT;

o Segmentacdo de mercado e definicdo do publico alvo;

o Definicéo dos objetivos;

o Posicionamento estratégico através dos modelos de Ansoff (matriz
produto x mercado) e das estratégias genéricas de Porter;

o Desenvolvimento do composto de marketing;

o Elaboragéo do plano de agdo com o desdobramento das a¢bes baseado no
modelo 5W2H;

o Definicdo dos indicadores-chave de desempenho — KPIs para

acompanhamento e controle.

Em cada etapa, os conceitos eram trabalhados de forma didatica e adaptados a realidade
da empresa, esclarecendo-se “o que” fazer e também “por que” fazer uma determinada
atividade. Assim, buscou-se o aprendizado e a conscientizacdo da equipe para a
importancia daquela atividade, estimulando a continuidade do processo de planejamento

estratégico.

Conclui-se que os objetivos tracados para este trabalho foram atingidos, uma vez que
todas as etapas do processo de planejamento estratégico propostas a equipe do Mundo
Novo Educacdo Especial foram desenvolvidas atraves da elaboragdo do seu plano de
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negdcios, ampliando o conhecimento sobre o ambiente de negdcios, desenvolvendo
habilidades de gestdo e disseminando a pratica do planejamento estratégico no ambiente
de uma pequena empresa. Inclusive, com bons resultados apurados pelos indicadores de

desempenho até o presente momento.

5.3 Contribuicdes da pesquisa

Do ponto de vista académico, esta dissertacdo abordou temas relevantes para o
desenvolvimento de pesquisas cientificas, que poderdo servir de base para a realizagdo
de outros trabalhos académicos no &mbito do tema em estudo. A revisdo bibliografica
levantou varios aspectos acerca do processo de planejamento estratégico, suas etapas,

conceitos, modelos e ferramentas.

Através deste estudo de caso foi possivel reunir e disponibilizar informacoes
importantes para aprofundar o conhecimento sobre a realidade e o ambiente de negécios
das pequenas empresas no mercado brasileiro. Também foi possivel desenvolver os
conceitos de gestdo e promover a cultura do pensamento estratégico nas pequenas
empresas. Bem como demonstrar que o planejamento estratégico € um processo que

pode ser aplicado em todos os tipos de empresas, inclusive nas de pequeno porte.

5.4 Limitacoes e restricdes do estudo

Conforme previsto inicialmente, o elevado nivel de informalidade da empresa — uma
constatada caracteristica das pequenas empresas no mercado brasileiro — revelou-se um

importante fator de limitacdo ao levantamento de informacgdes sobre o negdcio.

Outro aspecto a se considerar é a restricdo da amostra, por se tratar de um estudo de
caso com apenas uma empresa, apesar de apresentar importantes constatagdes sobre o
tema abordado, torna-se pouco representativa para a generalizacdo dos resultados

quanto a totalidade do segmento.

Também se considerou um namero limitado de ferramentas estratégicas aplicadas a este

estudo de caso. Optou-se por delimitar os modelos utilizados neste processo de
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planejamento estratégico para ndo comprometer o propdsito de adequa-lo a realidade

das pequenas empresas, respeitando-se as condi¢des e limitacGes deste segmento.

5.5 Recomendaces

O processo de planejamento estratégico € um exercicio dindmico, vivo, e, portanto,

requer a constante revisdo e atualizacdo das informacdes, 0 que vai proporcionar aos

gestores manter suas estratégias adequadas a realidade do ambiente em que a empresa

atua, e por consequéncia, aumentar a possibilidade de sucesso das acdes adotadas e a

prosperidade do negécio. Diante disso, recomenda-se a gestora e equipe do Mundo

Novo Educagéo Especial:

Manter os controles gerenciais implementados, alimentando-os
diariamente com as informacGes de entradas e saidas e apurando
mensalmente o resultado financeiro da operacdo. Os sistemas devem ser
aprimorados gradativamente conforme a necessidade e a evolucdo da
empresa;

Manter o acompanhamento e controle das acfes estratégicas através da
apuracdo mensal dos KPIs — indicadores-chave de desempenho. Devem
ser criados novos indicadores de desempenho, ou aprimorados 0s atuais,
na medida em que forem desenvolvidas novas estratégias ou as atuais
forem ajustadas;

Elaborar um plano de negocios especifico para a atividade de cursos,
palestras e eventos, dado a sua baixa representatividade atual no negdcio,
frente ao grande potencial de crescimento de receitas que este nicho de
mercado oferece;

Refazer anualmente o exercicio do planejamento estratégico, repassando
todas as suas etapas, revisando as declarages de missdo, visao e valores,
avaliando as mudancgas nos ambientes internos e externos, identificando
novas oportunidades ou ameagcas, redefinindo os objetivos e fazendo os

ajustes estratégicos necessarios.

Estas medidas visam manter os gestores organizados e atualizados, atentos aos sinais do

mercado e preparados para aproveitar as oportunidades ou se proteger das ameagas,
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gerando vantagem competitiva sobre 0s concorrentes e garantindo 0 sucesso e a

prosperidade da empresa.

5.6 Orientacg0es para futuras pesquisas

O desafio atual para lidar com um ambiente marcado por crescente complexidade,
instabilidade e incerteza, é fomentar competéncias necessarias para competir e crescer
no ambiente de negdcios. Torna-se necessario encarar esta realidade numa perspectiva
empreendedora, de inovar e gerar riqueza, capacidade de assumir riscos e crescer em
ambientes instaveis, porque diante das condi¢des reais do ambiente, sdo esses 0s valores
sociais capazes de conduzir paises ao desenvolvimento. Como afirmam Duarte e
Esperanca (2014), o espirito empreendedor ¢ uma competéncia de base que deve ser

adquirida através de uma aprendizagem ao longo da vida.

Neste contexto insere-se a realidade das pequenas empresas brasileiras, fundamentais
para o desenvolvimento econdmico e a0 mesmo tempo anénimas e desprovidas de
apoio e orientacdo. Portanto, cabe exaltar a necessidade de se desenvolver cada vez
mais pesquisas abrangendo as pequenas empresas, promovendo através do movimento

académico a qualificagdo e o desenvolvimento desse importante segmento de negdcios.

A diversidade de modelos disponiveis na literatura acerca do planejamento estratégico
sugere gque novos estudos possam ser desenvolvidos, buscando-se a adaptacdo de outros
métodos ao processo de planejamento das pequenas empresas, a fim de se obter uma

base de dados comparativos.
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ANEXOS

Anexo 1 — Planilha para registro dos alunos, servicos e valores contratados

., Muncdo
o Nove GESTAO FINANCEIRA - ALUNOS
o TTaRALEimn 03 Desaneoamaa
INiCIO QUEM INDICOU | FREQ‘ MENSALIDADEl FONO GINASTICA TOTAL

Antonia Pricila 2 240,00 240,00
Arthur das Silva Costa 2 480,00 160,00 640,00
Augusto Dr. Cechela 1 240,00 180,00 150,00 570,00
Bernardo Gongalves 1 240,00 180,00 420,00
Davi Dr. Luciano 2 240,00 240,00
DaviR Dra. Ana Ligia 2 480,00 480,00
Eduardo Pacheco Bolzan Dr. Cechela 2 0,00
EduardoR Dr Luciano 2 440,00 260,00 700,00
Fabiano 1 260,00 260,00
Felipe Sonego Vieira Dr. Luciano 300,00 300,00
Frederico Pagliarin Dr. Luciang 6 600,00 80,00 630,00
Gabi 1 0,00
Gabreil D Dr. Luciano 2 480,00 480,00
Gabriel Margues 1 0,00
Gabriel 0 Dr. Luciano 4 720,00 480,00 180,00 80,00) 1.460,00|
Gabriel Pedroso da Silva Pedro Dr. Cechela 1 0,00
Guiulia 1 0,00
Gustavo 2 240,00 240,00
Henrigue 2 240,00 240,00
Jo#o Pedro 2 480,00 480,00
Joad Pedro D 1 240,00 180,00 420,00
Jodo roberto 1 240,00 240,00
Joaguim Dr Cechella 1 120,00 200,00 320,00
Jose Dra. Ana Ligia 1 200,00 200,00
Leo 3 600,00 600,00
Leonardo B Dr. Luciano 2 480,00 480,00
Leticia 2 440,00 180,00 620,00
Lucas Bortoluzzi Dr. Luciano 3 720,00 480,00 180,00 1.280,00
Mariana Dr. Luciano 1 260,00 260,00
Mariana Dr Luciano 1 260,00 260,00
Marilia Fono Carina 2 0,00
Matheus Binoto Dr. Luciano 1 200,00 360,00 180,00 740,00
Matheus Damido 1 0,00
Mathias Dr. Luciano 3 180,00 180,00
Pedro Biasi Dr. Luciano 2 400,00 200,00 600,00
Pietro Dr. Cechela 2 430,00 180,00 660,00
Ricardo Dr. Luciano 2 440,00 260,00 360,00 120,00 1.180,00|
Sofia 2 480,00 480,00
Tales 2 430,00 180,00 300,00 960,00
Vitor 2 430,00 480,00
0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

MUNDO NOVO 11.640,00 1.230,00 900,00 795,00| 14.565,00|

FONO 50% 1.230,00 1.230,00

MUSICA 50% 900,00 900,00

GINASTICA 50% 795,00 795,00
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Anexo 2 — Planilha para registro dos funcionarios

Mundo .
EL\';;; GESTAQ FINANCEIRA - RECURSOS HUMANQS

INiCIO
01/08/2014

CONTRATO IMPOSTOS JORNADA FERIAS AQ, SALARIO VLTRSP ENCARGOS Cl

Educadora Especial | 01/08/2015

KX
132 1/3 FERIAS BONIFICACOES PROVISOES
TOTAL MENSAL 2.100,00 700,00 COMISSAO PLR 1/3 FERIAS TOTAL

2.400,33

CONTRATO IMPOSTOS INiCIO JORNADA SALARIO | VLTRSP ENCARGOS CUSTO MENSAL
01/03/2015 Educadora Especial

13¢ 1/3 FERIAS BONIFICACOES PROVISOES
TOTAL MENSAL 1.200,00 400,00 COMISSAO PLR 1/3 FERIAS TOTAL

CONTRATO IMPOSTOS  INICIO  JORNADA SALARIO VLTRSP ENCARGOS CUSTO MENSAL
01/09/2014

132 1/3 FERIAS BONIFICAGOES PROVISOES

TOTAL MENSAL 000 | o000 | COMISSAD PIR 1/3 FERIAS TOTAL

CONTRATO |IMPOSTOS  INICIO JORNADA SALARIO VLTRSP ENCARGOS CUSTO MENSAL
01/03/2014

132 1/3 FERIAS BONIFICAGOES PROVISOES
TOTAL MENSAL as0,00 | o0 | COMISSAD PLR 1/3 FERIAS TOTAL

910,91

INiCIO JORNADA SALARIO | VLTRSP ENCARGOS €

CONTRATO IMPOSTOS

2000
132 1/3 FERIAS BONIFICACOES PROVISOES
TOTAL MENSAL 1.600,00 533,33 COMISSAOQ PLR 1/3 FERIAS TOTAL

1.841,94
TOTAL MENSAL [ smARIO | VLTRSP | ENCARGOS] CUSTO MENSAL
7.245,36 5.600,00 700,00 287,78 6.587,78
[ BONIFICAGBES | [ PROVISBES
5.600,00  1.633,33 [comissio PLR [ totaL | | 13e [aarerias[  ToTAL
0,00 0,00 0,00 509,09 145,48 657,58
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Anexo 3 — Planilha para registro de entradas e saidas de recursos

Mundo

¥  Novo LIVRO CAIXA
w T o |  smawbomniciaL=> | 1.000,00]
DATA DESCRICAO ENTRADAS RS | SAIDAS RS | SALDO RS
05/01/16 |Exemplo entrada 1.000,00 2.000,00
06/01/16 |Exemplo saida 500,00 1.500,00
07/01/16 |Exemplo entrada 1.500,00 3.000,00
07/01/16 |Exemplo saida 1.300,00 1.700,00
TOTAL 2.500,00 1.200,00
SALDO FINAL == 1.700,00
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Anexo 4 — Planilha para orgamento e apuracédo do resultado gerencial

Mundo
Naovo

Avningan o Trasmenas da Autams
& Transaino o Cesanatemanms

GESTAO FINANCEIRA - ORCAMENTO

Mg Bruta
57%

Mg Liquida

53%

RECEITAS ‘ VALOR RS RESULTADO | VALOR RS
MENSALIDADE DE ALUNOS 11.640,00 RESULTADO OPERACIONAL (SEM PROVISE}ES] 0.603,58
PARCERIA FONO 1.220,00 RECEITA ALUNOS 11.640,00
PARCERIA MUSICA 900,00 RECEITA AVALIA(;E]ES 2.200,00
PARCERIA GINASTICA 795,00 RECEITA PARCERIAS 2.200,00
OUTRAS RECEITAS (Especificar) 2.500,00 QUTRAS RECEITAS 300,00
AVALIA(;I’jES 2.200,00 (-) DESPESAS OPERACIONAIS 6.646,42

CURSOS / TREINAMENTOS 300,00

RESULTADO FINAL 9.036,00
PROVISOES DEPOSITADAS 657,58
Resultado Mundo Novo 4.336,00
Resultado Parcerias 2.925,00
Resultado Fono 1.230,00
Resultado Misica 900,00
Resultado Ginastica 795,00

DESPESAS \ VALOR RS
IMPOSTOS / SIMPLES 180,00
DESPESAS DE PESSOAL 5.020,00
SALARIOS 6.587,78
BONIFICACOES 0,00
PROVISOES 132 E FERIAS 657,58
DESPESAS OPERACIONAIS 384,00
ALUGUEL 1,00
1IPTU 0,00
AGUA 50,00
LUZ 263,00
TELEFOME 70,00
OUTRAS DESPESAS [ GASTOS (Especificar) 1.710,00
MATERIAL LIMPEZA 110,00
MATERIAL ESCRITORIO 210,00
MANUTENGAO / FAXINA 400,00
LIVROS / REVISTAS
XEROX
Concerto Cerca elétrica 170,00
lanche reunido 70,00
jogos 90,00
fotos 145,00
cartdo visita 105,00
guadrinhos fotos 100,00
Presentes 50,00
MEI Amanda 260,00
TOTAL DESPESAS 7.304,00
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