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Inovacao
Inovar como estratégia

Vimos que a gestdo estratégica € um processo que demanda renovacao,
mudanca. Estamos falando, entdo, de inovagdo. Mas a inovacdo ndo € uma palavra
nova. A velocidade da economia moderna e o0 crescimento da competitividade
empurram as empresas para ampliarem cada vez mais sua capacidade de inovar.
Mas apenas uma minoria consegue manter essa inovagao por muito tempo, porém
alguns se destacam. Para que consiga manter-se competitiva, a empresa tem que
inovar de forma continua.

Quando falamos em inovacdo pensamos imediatamente computadores,
softwares. Mas inovar ndo é so isso. Inovar também néo € sinbnimo de uma grande
ideia, portanto inovar é transformar as necessidades dos consumidores em produtos
que irdo satisfazé-las.

Essa mudanca ou inovacéo pode se dar de duas maneiras:

. Ruptura: quando a inovagcdo traz algo completamente novo (a
invencao do celular, por exemplo);

. Incremental: uma simples melhoria, mas que representa algo novo
(um novo design de embalagem).

E essas rupturas ou incrementos podem ser dar:

. Inovacdo de produtos e servigos: criagdo de novos produtos ou

servicos ou melhoria dos ja existentes.

Veja o que Moreno et al (2004, p. 2) falam sobre esse tipo de inovacdo: As
inovacgbes de produto revestem duas grandes formas: inovagdes radicais (¢ um
produto cuja utilizacdo, caracteristicas, atributos, design ou incorporacdo de
matérias-primas sdo substancialmente diferentes quando comparados com o0s

produtos anteriormente fabricados) e inovacdes incrementais (produto existente

cujas performances foram significativamente aumentadas ou melhoradas);
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. Inovacdo de processos: melhorias em processo que resultem no
aumento da eficiéncia e eficacia produtivo, novas formas de relacionamento para a
prestacdo de servicos. Esse tipo de inovacdo busca aperfeicoar modos de
fabricacédo, comercializacdo, aumento de produtividade e reducéo de custos;

. Inovacdo de marketing e negoécios: melhorias significativas no
composto mercadoldgico (produto, preco, distribuicdo, mercado, comunicacao) ou o
desenvolvimento de novos negd6cios ou novos mercados;

. Inovacdo de gestdo e organizacdo: inovacdo em seus modelos de
gestéao, estrutura de poder e lideranca.

Veja que inovar, entdo, € buscar fazer algo novo ou melhor, tanto em
produtos, processos, nhegocios ou gestdo que tragam impactos positivos no
mercado. Se vocé, por exemplo, implantar um novo processo de atendimento onde
os vendedores passem a ter mais informacgdes sobre os produtos vendidos, ou sobre
novas técnicas de abordagem que deixem seu cliente mais satisfeito, vocé inovou.

Inovar é agregar valor aos produtos de uma empresa, diferenciando-a no
ambiente competitivo. Em mercados comoditizados (produtos padronizados, nao
diferenciados) ela é essencial, pois coloca a empresa inovadora em posicdo de
vantagem em relacéo as demais.

Para Peter Drucker o valor é criado pela capacidade de inovar, e essa
capacidade vem da aplicacdo de conhecimento ao trabalho. Para ter acesso a
conhecimento, podemos pensar em observar o mercado, fazer benchmarking,
realizar parcerias ou aliancas, procurar universidades, conversar com fornecedores e
clientes, procurar consultorias, ler sobre o assunto em publicagbes especializadas,
ou utilizar-se de pesquisa de mercado.

Falaremos sobre algumas dessas técnicas no decorrer dessa obra, mas o
importante € termos em mente que, sem informacdo, ndo ha inovacdo e, sem
inovagdo, ndo ha meios de manter nossas empresas competitivas.

Sabemos que competitividade € a capacidade aprender a fazer coisas novas
e melhores, € a adequacdo da estratégia adotada pela empresa em relacdo as

mudancas que ocorrem no ambiente.
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Mas se inovar é fazer algo diferente daquilo que ja existe, ou de uma forma
diferente daquela que ja existe, quando devemos inovar?

Devemos inovar quando:

. o efeito da comoditizag&o estiver diminuindo nossas margens de lucro;
. fazer o que sempre fizemos nao estiver mais trazendo resultados;

. Nosso cliente comecar a associar nossa marca com o passado;

. os clientes pararem de escolher nossa empresa.

Mas ndo espere esse momento chegar... pensar estrategicamente, € nao
precisar fazer essas perguntas:
Se a sua “estratégia” nao é diferente, ela ndo € uma estratégia?

Se as diferencas ndo importam para seus clientes, vocé nao ira criar valor?

Parcerias

Para sobreviver, as pequenas empresas estao —

| 7%
A
— . \

mais Com menos recursos e num espago de tempo _—

descobrindo a forga das parcerias. A intensificacdo da
competicdo, principalmente por grandes empresas,

vem pressionando essas empresas a terem que fazer

muito menor. Por conta dessas novas exigéncias, a unido de esforcos tem sido a
saida para que a pequena empresa faca frente a um mercado de inovagdes
continuas e recursos cada vez mais escassos.

As parcerias auxiliam todos os envolvidos a desenvolverem vantagens
competitivas que sozinhos ndo conseguiriam. E uma relacdo onde todos os
parceiros vao compartilhar riscos, poderdo obter economia de escala, acesso a
tecnologias e até recursos financeiros.

As parcerias sao pontuais e surgem para a solucdo de um determinado
problema.

Micro e pequenas empresas possuem dificuldades para atuar sozinhas. Por

apresentarem pequeno volume de atividades e baixa representatividade, sofrem
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pressdo de fornecedores e clientes. Apesar de poderem se movimentar mais

rapidamente, ndo conseguem por problemas de gerenciamento, falta de atualizacao

e crédito inacessivel.

Assim, 0 associativismo surge como uma solucdo para superar essas

dificuldades e gerar beneficios comuns, tanto nos em niveis econémico, social como

politico. O Associativismo é qualquer iniciativa formal ou informal que redna um

grupo de pessoas ou empresas. S80 cooperativas, associacdes, arranjos produtivos

locais, entre outros, que podem trazer beneficios como:

Para a indUstria

Volume de vendas;

Reducado em custos de transacao;
Negociacao unica;

Maior garantia de recebimento;
Fretes, distribuicéo;

Coordenacéo de propaganda.

Para o varejo:

Negociagéo Unica;
Gestéo Unica,;
Marketing conjunto;
Precos, descontos;
Treinamento;
Assessoria juridica,

Padronizacao de layout.

Para o consumidor:

Precos;
Variedade de produtos;

Novos Produtos.
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Isso porque o0 associativismo permite, por exemplo, reduzir custos das
compras, pois as empresas passam a comprar de forma centralizada aumentando a
escala, podem compartilhar custos logisticos, possibilitando a redugcéo dos precos ao
consumidor.

Também é possivel fazer pesquisas em conjunto, 0 que sozinho representa
alto investimento, trazendo como beneficios o conhecimento do perfil dos
consumidores, do melhor mix de produtos a ser oferecido, da melhor estratégia a ser
adotada, entre outros.

Uma grande vantagem também do associativismo é o0 acesso a novas
tecnologias. A inovacao tecnoldgica pode permitir a pequena empresa aumentar sua
produtividade, sua velocidade de entrega, agregacao de novos servicos, investir em
relacionamento com os clientes. Outro grande beneficio esta na capacitacdo de
funcionarios. Juntas, as empresas podem dividir os investimentos em treinamento o
que trara beneficios como a melhoria do atendimento, competéncias para solucao

de problemas, aumento das vendas etc.
Tipos de parcerias

Cooperativas

A origem das cooperativas como conhecemos hoje esta no ano de 1844, na
Inglaterra. A finalidade é distribuir os beneficios por elas gerados. E regida por
principios e normas mundiais especificos, cujas bases foram estabelecidas pela
Alianca Cooperativa Internacional data de 1995.

Cooperativa € uma associagdo autbnoma de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspiracbes e necessidades econdémicas, sociais e
culturais comuns, por meio de um empreendimento de propriedade coletiva e
democraticamente gerido (SEBRAE, 2012).

Quando pessoas se unem em forma de cooperados, o objetivo é melhorar a
situacdo econdbmica de todos. Fazendo juntos algo que individualmente ndo seria
possivel. Essa forma de organizacdo coloca no mercado os produtos dos

cooperados em condi¢Oes vantajosas.
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Imagine um agricultor que colhe seu trigo, armazena em um galpéo e depois
tem que fazer o transporte até um centro de distribuicdo, um porto, ou similar. Agora
imagine dezenas de agricultores fazendo a mesma coisa... € uma situacdo que cria
desvantagens de competicao.

Em uma cooperativa, essas dezenas de produtores colhem e entregam sua
producdo diretamente na cooperativa. Essas cooperativas provém servicos como
armazenamento, transporte, pesquisa e comunicacdo. O cooperativismo busca
reduzir os custos de producdo, conseguir melhores prazos e precos. Cada
cooperado contribui com um percentual da producdo para pagar os custos do
processamento, administracdo e comercializacdo. O dinheiro recebido pela
cooperativa retorna ao produtor agricola na propor¢éao de sua producao.

No documento da OCB — Organizacédo das Cooperativas do Brasil - sédo doze
0s principais tipos de cooperativas existentes:

1. Agropecuario: produtores rurais que buscam aperfeicoar seus
processos produtivos e obter precos melhores por meio da comercializagdo direta,

sem atravessador.

2. Crédito rural e mutuo: poupanca e financiamento aos seus
cooperados.

3. Educacional: pais, alunos e professores que formam escolas.

4. Trabalho: cooperativas constituidas por categorias profissionais -

professores, taxistas, e outros. O objetivo & proporcionar uma fonte de ocupacgéao
estavel.

5. Producéo: producéo de bens em maquinério de propriedade coletiva.

6. Consumo: formacdo de estoques ou de compras que proporcionam
vantagens de preco.

7. Saude: profissionais da saude - meédicos, psicologos, dentistas. O
objetivo é proporcionar uma fonte de ocupacéo estavel.

8. Habitacional: viabilizagdo de compra ou construgéo da casa proépria.

9. Mineral: trabalhadores como autbnomos na extracdo, manufatura e

comercializacdo de minérios.
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10. Eletrificacdo e telecomunicagdes: prestacdo de servicos exclusivos
ao seu quadro social - eletrificag&o rural, telefonia rural.

11. Turismo: prestacdo e comercializacao de servicos.

12. Especial: formadas por pessoas relativamente incapazes e que

precisam de tutela.
Associacfes

De acordo com definicho do SEBRAE (2009, p.8), uma associagdo e:
qualguer iniciativa formal ou informal que reune pessoas fisicas ou outras
sociedades juridicas com objetivos comuns, visando superar dificuldades e gerar
beneficios para os seus associados. Formalmente, qualquer que seja o tipo de
associacdo ou seu objetivo, podemos dizer que a associacdo é uma forma juridica
de legalizar a unido de pessoas em torno de seus interesses e que sua constituicao
permite a construcdo de condi¢cdes maiores e melhores do que as que os individuos
teriam isoladamente para a realizacdo dos seus objetivos.

Assim, em uma associacdo, pessoas com objetivos comuns vao buscar
formas de conquistar um desempenho favoravel para produzir e comercializar seus
produtos no mercado.

As vantagens do associativismo vao além dos ganhos advindos da
especializacdo. Principalmente no que tange as MPMEs, a cooperacao tende a
viabilizar a realizacdo de determinados investimentos em capital fixo; contribui para
difusdo de inovacdes; aumenta o poder de barganha com os fornecedores, reduz
custos relacionados a estocagem, comercializacdo e distribuicdo de mercadorias;
permite o atendimento de grandes encomendas; e aumenta a influéncia politica das
empresas [...]. A criagcdo de uma identidade cultural da regido, por sua vez, contribui
para o reconhecimento do produto. Finalmente, a associagdo entre empresas
minimiza problemas de assimetria de informacédo, contribuindo para o acesso ao
credito (PUGA, 2000, p. 9)
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Arranjos produtivos locais

Também conhecidos como clusters. De acordo com o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2012), arranjos produtivos locais
sdo: aglomeracdes de empresas, localizadas em um mesmo territério, que
apresentam especializacdo produtiva e mantém vinculos de articulacéo, interacao,
cooperacao e aprendizagem entre si e com outros atores locais, tais como: governo,
associacdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e pesquisa.

O Ministério identificou no Brasil mais de 900 arranjos produtivos. A
participacdo em um arranjo produtivo local facilita a interacdo de micro, pequenas e
médias empresas ao mercado, trazendo vantagens como acesso programas de
gestdo empresarial, de melhoria de processos, produtos, acesso a linhas de

financiamento, fortalecendo-as.
Aprendizagem

Enquanto o “Planejamento Estratégico € uma metodologia gerencial que
permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, visando maior grau de
interacdo com o ambiente" (OLIVEIRA, 1993, p.280), a administracdo estratégica é
um pensar continuo nos meios de integracdo da empresa com seu ambiente. O grau
de interacdo entre uma organizacdo e 0 ambiente varia de acordo com o
comportamento estratégico assumido pela empresa perante o contexto ambiental.

Mas precisamos ter cuidado. Mintzberg (1973) vai alertar os gestores de que
planejamento ndo é a solucdo para os problemas de implantacdo do pensamento
estratégico. A estratégia vai depender da situacao, das limitacoes e deve ser flexivel
para uma reacao imediata ao ambiente dinamico.

Observe a visédo da estratégia de acordo com alguns autores da atualidade:
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Tabela: Estratégia
R e e
‘Mintzberg ~ Futuro

Deciséo
Resultados
Programacao
Anssoff Negécio atual
Tendéncias
Deciséo
Concorréncia
Produtos e servicos
Pascale Selecéo de oportunidades
Produtos e servigos
Investimento de Recursos
Objetivos
Chandler Metas e objetivos de longo prazo
Cursos de acao
Alocacao de recursos
Hampton Vantagem da empresa em relacdo aos desafios do
ambiente Adaptacdo da empresa ao ambiente
Fonte: Maximiano (2004)

Vocé pode perceber que, independente da abordagem, todos eles estdo
apoiados no modelo ja estudado e na necessidade do profundo conhecimento dos
ambientes empresariais. Nesse momento, entdo, passamos a falar de
aprendizagem.

Isso porque, ao precisar responder rapidamente a complexidade das
mudancas dos ambientes, a empresa devera combinar o planejamento estratégico
com os conhecimentos e habilidades dos funcionarios da organizacao.

N&o é possivel criar estratégias que garantam a competitividade sem a

presenca de um processo permanente de aprendizagem organizacional. Para
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planejar, gestores e funcionarios das areas de vendas, marketing, financas, recursos
humanos, tecnologia, producgéo, logistica devem combinar seus conhecimentos e
habilidades para avaliar a situacdo atual da empresa e definir até onde € possivel

chegar, para entéo selecionar a melhor estratégia competitiva.

Aprendizagem organizacional

A elaboracdo da estratégia é influenciada pela habilidade da empresa de
aprender. Precisamos compreender como e porgue aprendemos. Assim, podemos
afirmar que a aprendizagem acontece durante o processo de planejamento.

Veja como Moresi (2001, p. 39) define a aprendizagem organizacional: € um
processo continuo e interativo referente a capacidade de uma organizacao identificar
e armazenar conhecimento resultante de experiéncias individuais e organizacionais
e de modificar seu comportamento de acordo com os estimulos percebidos no
ambiente.

Ou seja, € um processo por meio do qual as ideias de um funcionéario ou
grupo de funcionarios ficam acessiveis a todas as pessoas que trabalham na
organizacdo. Desta maneira, aprendem com base na experiéncia coletiva.

Henry Mintzberg afirma que, sendo o ambiente competitivo muito complexo,
isso dificulta o uso de estratégias preconcebidas. Ele propbe a adocdo de
estratégias que emergem a partir das experiéncias bem-sucedidas no passado. Para
ele, “é um processo de tentativa e erro na medida em que a organizagdo se adapta
ou aprende” (MINTZBERG, 2001, p. 14). Entdo, sem aprendizagem, dificiimente um
gestor conseguira modificar sua estratégia de forma a responder rapidamente a

mudanc¢a no ambiente.

Conhecimento

Todo o conhecimento presente nas rotinas de trabalho, na produgcéo dos

produtos e servigos, relacionamento com clientes e fornecedores deve ser
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armazenado, organizado e disseminado da empresa. Todos esses processos devem
estar organizados, preferencialmente, de maneira informatizada.

O conhecimento esta sob duas formas: tacito e explicito.

O conhecimento tacito esta ligado ao individuo. Esta na cabeca da pessoa, foi
adquirido ao longo da vida, envolve as experiéncias e ndo € propriedade da
empresa.

O Conhecimento explicito € obtido por meio da informacdo e pode ser
transmitido, estd nos manuais, nos livros, nos bancos de dados e na internet. E
como aprendemos a dirigir, tocar um instrumento, fazer um relatério.

Mas é o conhecimento ticito o grande gerador de criatividade e solugdo dos
problemas em uma organizacdo. Ele € o chamado know-—how, o modo como
pessoas fazem as coisas acima da média e, as vezes, nem sabem explicar como o
fazem.

Agora, imagine se vocé como gestor fosse capaz de unir aquilo que vocé e
seus funcionarios fazem de melhor com aquilo que aprenderam nos livros, em

cursosl!!

Observe o diagrama abaixo:
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Tacito Tacito
Externalizacao

Socializacao . A
O conhecimento é cristaliza-

Compartilhado de experién-

o do e pode ser compartilha- m
£ cias através de observacao, P , P B 5¢
b " do através do uso de metad- o
i encontros e didlogos 4 - =
: . foras, conceitos, hipéteses, A
informais . s

diagramas e modelos o

Internalizacao Combinacao -

o "Aprender fazendo" know- Individuos trocam conheci- é
O -how técinico comparti- mento através de docu- =
\m e ;-
= lhado em programas de mentos, reunioes, conversas &

treinamento, experimentos telefonicas e comunicacao
e simulacoes computadorizada
Explicito Explicito

Figura -Diagrama
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)

A figura retrata o que Nonaka e Takeuchi (1995) chamam de espiral do
conhecimento. Compartilhamos nosso conhecimento tacito ele se combina com
explicito, se amplifica e gera o know-how técnico. Esse ciclo comecga pelo
conhecimento do individuo, passa pelo grupo vai estabelecer o conhecimento da
organizagdo. Com esse modelo, os autores demonstram que a combinagdo do

conhecimento tacito e explicito da origem a outras formas de conhecimento.

Assim:
. Socializagéo: acontece quando as experiéncias sdo compartilhadas;
. Externalizacdo: acontece quando o conhecimento tacito é registrado.

Desta maneira podera ser compartilhado: documentos, modelos;
. Combinagéo: acontece quando um conhecimento externalizado é a
outros gerando um novo conhecimento que é externalizado por meio de reunides,

comunicados;
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. Internalizacdo: acontece quando uma pessoa incorpora um
conhecimento explicito em seu conhecimento tacito: know-how técnico.

Aprendizagem organizacional implica procurar compreender como as
pessoas, individual e coletivamente, decidem e agem ao se defrontarem com o0s
desafios cotidianos que se impdem em suas atividades de trabalho (RUAS et al,
2005, p. 18).

Mudanca

Resisténcia as mudancgas WA B

Planejar é projetar um conjunto de acdes a fim
de alcancar objetivos definidos, com o conhecimento //\
da situacdo atual da empresa e de seus ambientes. e —
Mas para competir, planos de a¢éo e cronogramas nao sao suficientes.

Para tanto, sdo necessarios lideres, como vimos, e também funcionarios
capacitados e motivados.

Uma das maiores dificuldades para a implantacdo da administracdo
estratégica esta na resisténcia as mudancas. As pessoas podem nao entender o que
deve ser feito.

Para Stoner (1999) a resisténcia a mudanca se da por trés fatores:

o A cultura organizacional,
o Os interesses pessoais;
. As percepcoes individuais dos objetivos.

Toda empresa possui uma cultura organizacional. Ela pode ser definida
como ‘o conjunto de habitos, crencas, valores e tradicbes, interacdes e
relacionamentos sociais tipicos de cada organizagdao” (CHIAVENATO, 2004, p. 296).

A cultura nada mais € do que a forma tradicional de pensar e fazer as coisas,

as normas informais, ndo escritas que orientam o comportamento dos funcionarios
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de uma empresa em seu dia-a-dia. Esses aspectos informais sao dificeis de
compreender e também de mudar.

Assim, implantar a administracdo estratégica pode representar aos
funcionarios uma ameaca. Mudar o jeito de fazer as coisas ameaca 0 status quo
individual, gerando medo e incerteza. E quando esse medo € compartilhado por
todos os funcionarios, a resisténcia aumenta.

E preciso que toda a equipe perceba a mudanca como uma evolugdo positiva.

Motta (1998) aponta as causas da resisténcia como:

. medo do futuro;

. medo do sacrificio que a mudanca impde;

. acomodacéo - status quo;

. medo do passado — experiéncias passadas que nao deram certo.

E como lidar com isso?

As organizacdes precisam encontrar formas de lidar com as pessoas, seus
interesses e percepgdes. Somos um diferente do outro, temos comportamentos e
atitudes diferentes, e se nao houver uma percep¢ao positiva de que a mudanca é
interessante para cada um, a implantacdo de uma administracdo estratégica vai
falhar.

Dentro dessa cultura, esta aquilo que chamamos de clima organizacional, ou
a atmosfera psicologica da organizacdo. Essa atmosfera demonstra o moral, os
niveis de satisfacdo e motivagéo dos funcionarios. Ele envolve os fatores estruturais
- tecnologia adotada, politicas da empresa, metas, regulamentos — e os fatores
sociais: atitudes e comportamento permitidos. Quando este clima ndo é saudavel, a
empresa adoece.

Para mudar a cultura e o clima organizacionais, a Teoria do Desenvolvimento
Organizacional propde algumas capacidades que a empresa deve desenvolver
(CHIAVENATO, 2004).

a) Adaptabilidade: capacidade de resolver problemas, flexibilidade para

poder reagir as exigéncias do meio ambiente.
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b) Senso de identidade: conhecimento e compreenséo do passado e do
presente. Compartilhamento dos seus objetivos com todos os funcionarios da
empresa.

C) Perspectiva exata do meio ambiente: capacidade de analisar e
diagnosticar o meio ambiente.

d) Integracao entre os participantes.

Mudar significa passar de uma situacdo atual para outra diferente. Isso
implica ruptura, transformacéo e impactos no clima organizacional. A DO acredita
que, durante o processo de mudanca, as principais causas do surgimento das
resisténcias, segundo Ferreira, Reis e Pereira, (2001) sao:

. Inseguranca: o funcionario ndo se sente capaz de aprender novas
tarefas;
. Ameaca: o funcionario percebe que a mudanca pode prejudicar seu

cargo ou os beneficios adquiridos;

. Predisposicdo natural: todos ndés temos uma predisposicdo a
resisténcia a mudar;

. A consciéncia de que existem pontos falhos na proposta de mudancga;

. A falta de comunicag¢do: sem uma comunicagdo eficaz, funcionarios
interpretardo as informacdes de formas diversas;

. A forma como € desenvolvido o processo: sem maiores
preocupacdes com a conscientizacdo e participacdo dos elementos envolvidos.

Pode significar prejuizos, atrasos, sabotagens etc.

Diante disso, j& podemos perceber uma série de acdes que podem ser
tomadas a fim de que nossa administracdo estratégica seja implantada com
sucesso. A0 unirmos 0s pensamentos acima, devemos entdo, antes de mais nada,
implantar um projeto de mudanca.

Vejamos o0 processo que a escola do Desenvolvimento Organizacional

propoe:
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DIAGOSTICO PLANO DE ACAO INTERVENCAO
(identificacao do = (Estratégia de == (Implantacao =

problema) implantacao) das mudancas)

AVALIACAO E
CONTROLE

Figura: Desenvolvimento organizacional

. Diagnostico: nessa etapa, o gestor deve identificados os problemas.
Uma pesquisa de clima organizacional pode ajuda-lo. E uma fase onde s&o
levantados dados que vao fornecer informacdes sobre a atual situacdo da empresa
em relacdo ao clima que pode se instaurar quando da mudanca.

. Plano de acdo: é a estratégia de mudanca. Deve conter metas,
prazos, técnicas de intervencéo e os funcionarios alvo.

. Intervengcdo: As técnicas de intervencdo sdo atividades de
conscientizacdo, conhecimento dos valores e objetivos da administracdo estratégica.
Podem ser usadas técnicas como dindmicas de grupos, reunides, treinamentos,
implantacéo da administracéo por objetivos (APO).

. Controle e avaliagcdo de resultados: comparacdo do desempenho
antes e depois do processo de mudanca. Podem ser avaliados fatores como
aumento da produtividade, perdas, rotatividade de pessoal, horas extras,
lucratividade.

A comunicacdo eficaz sobre os motivos e a necessidade da mudanca é
fundamental. Funcionarios bem informados poderdo comprometer-se com o
processo, fortalecendo a cultura e assumindo os novos valores da organizacao. Eles
sd0 0s responsaveis pela executam as operagles, das tarefas, comunicam-se e
interagem entre si. Para aceitar a mudanca, precisam conhecer a sua razao para

que nao se sintam ameacgados.
Cadeia de valor
Cadeia de valor de Porter

Cadeia de Valor sdo atividades primarias e de apoio dentro uma empresa que
vao agregar valor aos produtos e servigos vendidos para os clientes e pelos quais a
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empresa recebe pagamento. “Toda empresa € uma reunido de atividades que séo
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto.
Todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de
valores” (PORTER, 1989, p.33).

Vimos que a vantagem competitiva € 0 valor que uma empresa cria para seu
cliente, valor esse que pode estar nos custos ou no diferencial em relagdo a
concorréncia.

Ou seja:

. Desempenhar as suas atividades com maior eficiéncia para conquistar
vantagem competitiva pelo menor custo, ou;

. Diferenciar o produto ou servi¢o oferecendo ao consumidor algo que o
faca querer pagar um preco maior pelo valor oferecido, conquistando vantagem
competitiva pela diferenciagao.

Para tanto, a organizacdo deve desempenhar suas atividades de forma a
contribuir para a oferta desse valor. A figura nos mostra a divisdo da cadeia da
seguinte forma (PORTER, 1993):

SUPORTI

ATIVIDADES DE

)

\RU
—
>

2]
-

(

“ 2 I Iy cITave | &
OPERACOES o SERVICOS / < /

\TIVIDALI

PRIM A

Figura: Cadeia de Valor
Fonte: Porter (1989)

Todos os direitos reservado ao GRUPO FAMART DE EDUCACAO
Editora FAMART - editorafamart@famart.edu.br



£H£> f
7 amart
\ GRUPO EDUCACIONAL

Atividades priméarias

As atividades relacionadas com a criacdo ou transformacdo dos produtos e
servicos.

. Logistica interna ou de entrada: recepcdo, armazenamento e
distribuicdo das entradas ou inputs aos produtos.

. Operacdes: transformacdo das matérias-primas em produtos,
embalagem, montagem;

. Logistica externa ou de saida: estoque, pedidos, armazenamento e

distribuicéo fisica do produto aos compradores;

. Marketing e Vendas: comercializagdo, comunicacdo do produto, forca
de vendas;
. Servico: pés-venda.

Atividades de apoio ou de suporte

As atividades que vao apoiar a execucao das atividades primarias.

. Infraestrutura: gestdo, rede de relacionamentos, planejamento,
qualidade, contabilidade, financas;

. Gestao de Recursos Humanos: atividades de contratacao, treinamento,
remuneracao, motivacao;

. Desenvolvimento Tecnologico: tecnologia para a melhoria dos produtos
ou processos de trabalho;

o Aquisicdo: compra de matérias-primas e outras entradas ou inputs.

Quando uma empresa consegue desempenhar essas atividades, chamadas
por Porter (1989) de estratégicas, de maneira melhor e mais barata que os
concorrentes, ganha vantagem competitiva.

Veja como os autores Shank e Govindarajan (1993, p. 13) definem a cadeia
de valor como: “o conjunto interligado de todas as atividades que criam valor, desde

uma fonte basica de matérias primas, passando por fornecedores de componentes,

até a entrega do produto final as méaos do consumidor”. Quando identificamos essas

Todos os direitos reservado ao GRUPO FAMART DE EDUCACAO
Editora FAMART - editorafamart@famart.edu.br



£H£> f
~ amart
\ GRUPO EDUCACIONAL

atividades de criacdo de valor estamos encontrando os Fatores Criticos de Sucesso
- FCS.

Fatores Criticos de Sucesso — FCS

Os FCS séo as variaveis que, indevidamente gerenciadas, poderdo causar
um impacto negativo sobre o desempenho de uma empresa e consequente
manutencado de sua vantagem competitiva. Ao elaborar o Planejamento Estratégico,
0 gestor devera elencar seus FCS como o0s processos chave da estratégica,
identificando as necessidades para a manutencao e melhoria desses processos

Como o ambiente apresenta frequentes mudancas, os FCS deverao
sistematicamente revistos e monitorados. Conforme as demandas de mercado,
esses fatores podem ganhar mais ou menos importancia, e ainda novos poderéo
surgir.

A pergunta aqui é: o que, dentro de sua empresa, ndo pode falhar?

Fatores Criticos de Sucesso sdo as condicfes fundamentais para que a
instituicdo tenha sucesso. Apesar de serem internos, € o mercado que os define.
Seu entendimento € primordial para o gerenciamento das ameacas que influenciam
0s objetivos e metas.

Com isso, pretendemos demonstrar que nédo basta escolher uma estratégia. E
preciso pensar que ha uma sequéncia de atividades, que vao desde a origem de
recursos até o seu descarte, e que vao sustentar o posicionamento estratégico de
uma empresa.

Se vocé permitir que cada setor ou departamento da empresa trabalhe
isoladamente, acabara por criar barreiras interdepartamentais. Essas barreiras
ignoram o fluxo de trabalho. Cada qual passa a cuidar apenas de seu setor e nao
percebe que suas saidas sdo entradas de outro setor, ou processo.

Se todos os envolvidos na empresa trabalharem de forma isolada, teremos os
problemas de um departamento sendo transferidos para outro, até que esses

cheguem ao cliente.
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Desta maneira, 0 modelo da cadeia de valor de Porter tem por objetivo levar o
gestor a identificar os seus principais fluxos de processos, aqueles que possuem
relevancia estratégica para que possam ser estudados, analisados, redesenhados.
O foco € encontrar as fontes de diferenciacéo ou potencial reducéo de custos.

Criar valor para o cliente sem exceder custos.

Como identificar os processos criticos que vao influenciar nos Fatores Criticos
de Sucesso?.Com base na Cadeia de Valor, analise as atividades de cada grupo de
atividades e busque responder as seguintes perguntas:

a) Qual o papel deste processo para a entrega de valor?

b) Que FCS ele influencia?

c) Ele é essencial?

d) Que recursos sao necessarios para sua execucao?

e) Que pessoas sdo necessarias?

f) Que informacgdes séo cruciais?

O objetivo € identificar os recursos de cada processo que vao determinar
determinam sua eficacia. Apds levantadas essas informacgfes, escolha os criticos,
aqueles que realmente afetam o desempenho da organizacao e as possiveis causas
para sua ineficiéncia, aquilo que pode dar errado. Converse com os funcionarios

operacionais de cada processo. Pesquise as praticas de mercado. Melhore, sempre.
Processo de decisao

Diariamente, e a todo momento, estamos tomando decisbes. “Tomar decisdes
é identificar e selecionar um curso de agéo para lidar com um problema especifico
ou extrair vantagens em uma oportunidade” (CHIAVENATO, 2004, p. 254). E um de
escolha processo de uma entre varias alternativas para as acdes a serem
realizadas.

Decisdes sao escolhas orientadas para determinado objetivo e o alcance

deste objetivo determina a eficiéncia do processo de tomada de decisdo. E
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necessario prever os efeitos futuros da escolha e considerar os reflexos que ela
pode causar no presente e no futuro.

Para decidir € preciso racionalidade. Normalmente, as decisdes tomadas
com base na intuicdo e nas experiéncias anteriores. Chiavenato (2004, p. 254) vai
dizer que a “racionalidade significa a capacidade de selecionar os meios necessarios
para atingir os objetivos que se pretende. Para tanto, deve-se focalizar os objetivos
que temos em mente para assim tomar a decisao”.

A adocéo da racionalidade na decisdo faz com que o gestor:

. Busque as informacdes relevantes;

. Adote indicadores que o auxiliem a enxergar alternativas;

. Identifigue aquela alternativa que traga as menores consequéncias
negativas.

O processo decisério

O processo de decisao constitui-se de seis etapas:

. Identificacdo do problema e provaveis causas;
. Obtencao de informacdes sobre o problema;

. Geracao de solucdes ou alternativas de agéo;
. Avaliacdo e escolha das alternativas;

. Implantar a solucgéao;

. Avaliar os resultados obtidos.

Cada etapa do processo decisério influencia e afeta as demais. Observe as

seis etapas do processo decisorio conforme Chiavenato (2004):
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As seis etapas do processo decisorio

Identificar a *Qual é a esséncia do problema ou da oportunidade?
1 situagéo * Quais os sub-problemas ou aspectos da oportunidade?
L * Veja a situacdo global & ndo apenas uma parte dela.

> . | *Busque dados, fatos e informagdes a respeito.
Obter a informagdo| « Busque informagio interna e externa.

L * Envolva o cliente ou o usuario.

ne

[ Gerar golugées ] eDesenvolva varias alternativas de solugéo.

3 e
. * Use criatividade e inovacdo.
§ alternativas ) * Avalie a relacdo de custo/ beneficio de cada alternativa.
rA\,a“ar e escolher a\ » Avalie as alternativas geradas: custo, tempo e eficacia.

- * Utilize escala de pontos para avaliar as alternativas,
L melhor alternativa ) *Escolha a alternativa mais adequada para a situagdo.

-\

Transformar a ¢ Implemente a solugdo escolhida.
5 solug;'io em 3950 * Pense no global e ndo apenas no detalhe.
\ / * Seja pratico para colocar a solu¢do em acdo

( . * Monitore 0 andamento das coisas.
6 |Avaliar os resultados| , Verifique se o problema foi realmente resolvido.
\ * Avalie o resultado e as conseqiéncias.

Fonte: Chiavenato (2004, p. 257)

Ao tomar decisbes, o gestor deve levar em consideragdo: o comportamento
dos consumidores, reagdo da concorréncia, apoio ou resisténcia dos funcionarios
envolvidos, entre outras. Por isso, cada decisdo pode trazer: certeza, risco e
incerteza.

Em condi¢Bes de certeza, a decisdo foi tomada com pleno conhecimento de
todas as consequéncias. As condi¢des de risco acontecem quando sdo conhecidas
as probabilidades de risco associadas a cada alternativa e as condi¢des de incerteza
ocorrem quando a tomada sem bases de informacfes. Ha ainda aquelas decisbes
que sdo tomadas em condi¢cdes de competicdo, ou seja, quando as alternativas sdo
determinadas pela concorréncia.

As decisdes se dao nos trés niveis organizacionais

. Nivel Estratégico: dois a cinco anos;

. Nivel Tético: alguns meses até dois anos;
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. Nivel Operacional: algumas horas, dias.

Tipos de decisdo do administrador

S&o dois os tipos de decisdo que um gestor pode tomar segundo Chiavenato

(2004):

a) Decisdes programadas: Sao as decisdes de rotina, repetitivas e

frequentes. Por serem rotineiras, as alternativas sao facilmente identificadas, pois ja

estdo disponiveis nas regras e procedimentos da empresa,

b) Decis0es nédo programadas: S&o as decisbes tomadas diante de

problemas incomuns. Sdo decisdes que serdo tomadas pela primeira vez, por iSso

sdo complexas.

Os diferentes estados da natureza

Decisoes programadas

Decisdes nao programadas

» Baseadas em dados adequados
» Baseada em dados repetitivos

» Tomadas em condicoes estaticas e
imutaveis

» Sob condigoes de previsibilidade

= Baseadas na certeza

* Podem ser computacionais

« Baseadas em dados inadequados
* Baseada em dados Unicos e novos

= Tomadas em condigoes dindmicas e
mutaveis

» Sob condigoes de imprevisibilidade
» Baseadas na incerteza

* Devem ser tomadas sob julgamento
pessoal

Fonte: Chiavenato (2004, p. 263)

Observe na figura a seguir, quantas variaveis estao presentes no ato de

decisao:
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[ A tomada de decisao J

Sbijsiivos:da Criterios de
organizacio racionalidade e
ganizaca de efucwudade

C Decisor )

Situacao: Informacdées Decisdes Acdes
»| - Valores A
Incerteza 4 - Crengas
- Recursos

Complexidade 4 Py

[ Conteudo da informagéio] ( Raciocinio j
[ Apoio ao decisor j

Figura: A tomada de decisdo e a ajuda ao decisor
Fonte: Freitas (1993, p.74)

Ao tomar uma decisdo, vocé como gestor vai se defrontar com uma série de
fatores que, se ndo avaliados, fard com que a probabilidade de escolher a alternativa
errada aumente consideravelmente.

Para nos auxiliar na escolha da melhor alternativa, existe uma ferramenta
chamada Diagrama de Ishikawa.

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido pelo nome de “Diagrama
Espinha-de-Peixe” (pela sua forma parecida com as espinhas de um peixe) ou
“‘Diagrama de Causa e Efeito” tem sua origem no Japdo, sendo Kaoru Ishikawa o
seu idealizador e € muito utilizado para a identificacdo, estudo e analise das
possiveis causas de um problema. Conforme Paixdo e Shima (2009) o diagrama
busca apresentar de forma grafica o feito e as possiveis causas da alternativa.

“Interessante notar que quanto mais uma causa esta distante do problema na
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representacdo grafica, mais primaria ela pode ser, portanto, deve merecer maior
atencdo” (PAIXAO e SHIMA, 2009, p.40).

Para cada problema ou efeito existem varias causas e elas devem ser listadas
e agrupadas em categorias. S8o usadas 6 categorias:

Na area operacional - denominadas de 6M: métodos, mao-de-obra, materiais,

maquinas, medias e meio-ambiente.

. Maquina: maquinas, equipamentos, instalacdes;

. Método: procedimentos, rotinas, técnicas;

. Material: insumos, matérias-primas, pecas, etc.;

. Mao-de-Obra: funcionarios;

. Medida: medidas;

. Meio ambiente: fatores ambientais como luz, som, poluicdo e

preservacao do meio ambiente.

Na area administrativa - denominadas “5Ps”: pessoal, procedimentos, planta

ou arranjo fisico, politicas e processos.

. Procedimentos:

- Definicdo do problema de forma clara, sua extensdo, onde e quando
ocorre. Traduzir em uma frase curta;

- Fazer um brainstorm sobre as possiveis causas do problema,;

- Representar o diagrama conforme ilustrado na figura abaixo, fazendo a
identificacdo das categorias de causas principais nos retangulos;

- As causas apontadas no brainstorm devem ser colocadas em suas
respectivas categorias, ligadas por uma seta ao eixo principal. As causas
secundarias e sub causas também devem ser listadas. Atentar que uma causa pode

estar presente em mais de uma categoria.

. Analise:
- As causas mais frequentes devem ser evidenciadas para uma analise

mais apurada;
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- A repeticdo de causas em mais de uma categoria pode evidenciar que
se trata de causa importante;

- O agrupamento de varias causas em uma determinada categoria pode
indicar problemas nessa categoria, merecendo uma espinha de peixe especifica;

- A existéncia de uma causa com varias sub causas evidencia potenciais

efeitos em cascata.

Materiais Métodos Mao-de-obra

EFEITO
(PROBLEMA)

Maquinas Meio ambiente Medidas

Figura: Diagrama espinha-de-peixe

Fonte: www.coachingsemrodeios.wordpress.com

Estratégia e o varejo de produtos e servi¢cos

O ramo varejista sofre intensa competicao devido a pressdo das grandes lojas
de departamentos, hipermercados, lojas de conveniéncia, franquias, lojas online,
shopping centers, entre outros. As grandes redes varejistas acabam por influenciar a
gueda de precos, aumentam as opcoes de escolha para os consumidores, saturam
0s mercados, fatores esses que acabam por diminuir a lucratividade dos pequenos
varejistas.

Mas o pequeno varejista tem uma vantagem sobre esses gigantes: a
flexibilidade na adocao de estratégias, a velocidade de mudanca e a habilidade em
personalizar a oferta de servigos.

Vimos uma forma de enfrentar essas pressdes: 0 associativismo. A formacéao,
por exemplo, de centrais de negocios, possibilita a compra conjunta, promocdes e

divulgacdo em parcerias, treinamentos, cursos, entre outras estratégias.
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Varejo

Parente (2000, p. 22) define o varejo como “a atividade que engloba o
processo de venda de produtos e servi¢cos para atender a uma necessidade pessoal
do consumidor final”.

O problema. E que as mudancas nos mercados trazem mudancas nos
consumidores, o que faz com que essa variavel externa seja de indispensavel
controle e monitoramento pelo gestor estratégico.

Fatores como o aumento da participagcdo da mulher no mercado de trabalho,
envelhecimento da populacdo, mudancas nos perfis das familias, busca por
gualidade de vida e acesso a informacéo, fazem com que os consumidores cada vez
mais figuem mais exigentes, mais informados e mais criticos.

Com Cddigo de Defesa do Consumidor, a preocupacdo com o atendimento
dos clientes aumentou. Nunca o varejo teve tanto que entender necessidades e
expectativas de seus consumidores. Assim, ganha a empresa que oferecer maior
valor.

Vimos que valor é o que se paga pelo que se leva. Que beneficios o
consumidor estd comprando e a que custo. Para o cliente, o valor é a diferenca entre
o beneficio que o produto oferece e o custo para adquiri-lo.

O prémio ira para as empresas que inventarem novas maneiras de criar,
comunicar e transmitir valor a seus mercados-alvos (KOTLER,1999, p.26).

Os consumidores buscam cada vez mais alternativas de compra que lhes
proporcionem conveniéncia e experiéncias prazerosas, demonstram menor
fidelidade para marcas de produtos, procuram maximizar a relacdo beneficio/custo
em suas decisdes de compra e valorizam as solugdes personalizadas. (PARENTE,
2000, p.132)
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Principais tipos de varejo de acordo com Kotler (1998)

1. Varejo com loja:

Lojas de especialidade: linha restrita de produtos;

Lojas de departamento: vérias linhas de produtos;

. Supermercados: autosservico, projetados para atender a todas as

necessidades de alimentacéo, higiene e limpeza doméstica;

. Loja de conveniéncia: funcionam em horarios prolongados sete dias
por semana e exibem uma linha limitada de produtos de conveniéncia de alta

rotatividade;

. Loja de descontos: possui mercadorias padrédo vendidas a precos
mais baixos;
. Varejista off-price: sobras de mercadorias, pontas de estoque e

produtos com defeitos vendidos a precos inferiores aos de varejo;

. Superloja: oferece o que os consumidores costumam comprar como
produtos alimenticios, ndo alimenticios, bazar, eletrbnicos, vestuario, além de
servicos como lavanderia, lavagem a seco, concerto de sapatos e pagamentos de

contas. Possuem em média quatro mil m2 e 30 check-outs.

o Showroom de vendas por catalogo: ampla selecdo de mercadorias

de preco elevado, alta rotatividade e marcas vendidas com descontos.

2. Varejo sem loja:

. Venda direta: venda de porta em porta ou em reunifes domiciliares;
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. Marketing direto: venda por catalogo, telemarketing, televiséo,

compras eletronicas;
. Venda automética: as maquinas de venda automatica;

. Servicos de compras: € um varejo sem loja que atende a uma
clientela especifica geralmente funcionarios de grandes organizacdes, a qual, ao se
associar a ele obtém o direito de comprar de uma lista de varejistas que oferecem

descontos.

O planejamento estratégico no varejo

O processo de planejamento estratégico no varejo segue as mesmas etapas
de qualquer empresa, mas seu foco esta na diferenciacdo que vai permitir ao
varejista a distincdo de sua oferta dos seus concorrentes como: linhas de produto,
servicos, horarios de funcionamento, localizacdo, preco, atendimento, ambiente,
comunicacdo (PARENTE, 2000).

Empresas de varejo tomam decisOes baseadas nos custos - giro de estoque -

e na demanda. Veja os principais objetivos num planejamento estratégico no varejo:

. Volume de vendas;

. Aumento do nimero de clientes;

. Tiquet médio: quantidade total gasta por cliente;
. Grau de satisfacéo do cliente;

o Posicionamento competitivo;

. Giro de estoque;

. Lucro operacional apés IR;

. Vendas/m?, vendas/funcionario;

. Rotatividade de pessoal.
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Mas a maior vantagem competitiva do varejo pode estar na criagdo de
relacionamentos: fidelidade do cliente; relacionamento com fornecedores;
localizac&o; entre outros, o que exige desse formato de negdcios o investimento em
tecnologia e modelos de gestdo que levem a empresa a administrarem esses
relacionamentos de forma efetiva.

Apesar de estarmos assistindo a expansao dos grandes varejistas no pais,
ainda ha futuro para as lojas que consigam desenvolver um posicionamento de

mercado que traga valor ao cliente (PARENTE, 2000).

O setor de servigos

Grande parte das atividades do varejo consiste na prestacdo de servicos.
Esse setor representa aproximadamente mais de 60% do PIB brasileiro. Nos paises
desenvolvidos, a prestacao de servigos chega a 80% do PIB. S&o mais de 900 mil
empresas e quase 16 milhdes de empregos. Para Gianesi e Correa (1996) o
crescimento deste setor se deve ao desejo dos consumidores por melhor qualidade
de vida, maior sofisticacdo, mais lazer, entre outras mudancas sociais e
tecnoldgicas.

Mas a necessidade da criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas
devido a concorréncia acirrada é um dos grandes fatores de aumento do setor de
servicos. Esses novos negoécios surgem do objetivo das empresas em reduzir
custos, tornando os produtos mais competitivos.

A terceirizacdo € uma forma de pensar estratégico. Ao entregar algumas
funcBes da empresa a outras, pequenas e médias empresas podem tornar-se mais
ageis, com custos menores, e passam a focar naquilo que sabem fazer melhor —
core business — concentracao dos esforgos e recursos na area em gue a empresa é
especializada e, desta forma, melhorando a qualidade do produto, diferencial,
pesquisas e sua competitividade no mercado.

Terceirizar € transferir para terceiros a responsabilidade pela execucédo das

atividades secundarias da empresa: outsourcing. A terceirizagao é a “possibilidade
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de contratar terceiro para a realizacdo de atividades que ndo constituem o objeto
principal da empresa” (MARTINS, 2001, p.23). Um exemplo disso € a contratagéo de
servicos de vigilancia.

As areas de uma empresa que podem ser terceirizadas sem prejuizo ao
negécio sédo, de acordo com Martins (2001):

. Atividades  acessorias: limpeza, seguranca, alimentacao,
manutencao, etc.;

. Atividades meio: informatica, departamento pessoal, contabilidade,
juridico, manutencéo de maquinas;

. Atividades fim: producéo, vendas, transporte dos produtos etc.

Mas lembre-se: terceirizar ndo pode ser pensado como alternativa apenas
para a reducdo de custos. Ela deve fazer parte da estratégia da empresa como

forma de aumentar a qualidade, a produtividade e a modernizacao.
Estratégia empreendedora

A Administracdo estratégica lida com as incertezas, com a busca de novos
caminhos, novos negocios, formas de analisar o consumidor, meios de combater as
ameacas do ambiente externo, acompanhar os concorrentes, enfim, uma constante
imprevisibilidade do mercado.

Atualmente, uma das formas para combater essas incertezas esta no
empreendedorismo. Como a administracdo estratégica, por meio de seu
planejamento, visa criar condicbes para permanecer no mercado capitalizando
oportunidades de nego6cios, o gestor estratégico deve ter a habilidade de
desenvolver estratégicas pela lideranca de pessoas motivadas e que sejam capazes
de gerar mudancas (ANSOFF, 1993).

Ao elaborar planos em consisténcia com a missao, Visdo e 0s objetivos
organizacionais (no contexto dos ambientes externo e interno) esse gestor acaba
por tornar-se o principal agente de mudanca da empresa, o grande gerador da

inovacao.
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Sob o ponto de vista da estratégia, o empreendedor é o elo entre a empresa e

seu ambiente externo. Para Mintzberg e Quinn (2001), seu comportamento promove:

A criacdo de uma rede de contatos — networking;
Elaboracéo de rapidas respostas as situacoes de crise;
Rapidez e flexibilidade nas decisdes;

Menor tempo de colocagao da inovagédo no mercado;

Construcdo de uma inteligéncia de negocios — informacdes que vao

auxiliar na constituicdo de uma vantagem competitiva.

Assim, ser empreendedor ndo é apenas abrir um negocio. E também criar

algo novo e diferente, reinventar a propria empresa (DRUCKER, 1984).

Muitas sdo as caracteristicas que um gestor empreendedor possui ou pode

desenvolver:

tomar iniciativa,

buscar solucgdes;

identificar oportunidades;
criatividade;

forca de vontade e perseveranca,
foco na geracéo de valor;

correr riscos calculados;

mudar;

liderar.

O pensamento estratégico aliado a gestdo empreendedora acaba por gerar

na empresa uma cultura de busca permanente de mudangas, inventiva, requer

comprometimento, e que avalia constantemente as condi¢cdes de a empresa reagir

rapidamente aos seus ambientes e ainda redefinir suas estratégias.

Para desenvolver esse perfil empreendedor, vocé devera conhecer suas

habilidades e caracteristicas do comportamento empreendedor a fim de trabalhar

seu desenvolvimento pessoal.

Algumas competéncias e habilidades de um empreendedor, de acordo com
Dornelas (2005), sao:
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. Técnicas: saber escrever, ouvir, falar. Saber como coletar
informacdes, liderar e trabalhar em equipe, ser organizado, ter know-how técnico —
conhecimento - da sua area de atuacao;

. Gerenciais: Conhecer sobre as principais areas de uma empresa:
marketing, financas, producédo. Saber tomar decisdes, controlar, negociar;

. Pessoais: Ter disciplina, assumir riscos, aberto a mudanca, ser
inovador, persistente, possuir visdo de futuro.

A relacéo entre a administracdo estratégica e a capacidade de empreender do
gestor pode minimizar os riscos de mortalidade da empresa. O empreendedorismo
possibilita a visdo da empresa enquanto um sistema — visao sistémica — e ainda a
visao critica do ambiente competitivo.

Observe a tabela a seqguir. Ela apresenta os principais motivos de mortalidade

das pequenas empresas no Brasil de acordo com o0 SEBRAE:
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Tabela: Causas das dificuldades e razbes para o fechamento das

empresas

Causas das dificuldades e razoes para o fechamento das empresas

Percentual de
empresaios que
Categorias Ranking  Dificuldades / Razoes responderam
19 Falta de capital de giro 42%
- o 3 Problemas financeiras 21%
s gerones 8°  Pontoflocal inadequado 8%
Falta de conhecimento
go gerencial 7%
Causas 20 Falta de clientes 2%
Economicas 4° Maus pagadores 16%
conjunturais B°  Recessdo econdmica no pais 14%
Logistica 12°  Instalagfes Inadequadas 3%
Ol)élilCiOll(l' Falta de mao de obra
11°  qualficada 5%
BP Falta de crédito bancario 14%
Politicas publicas = 10°  Problemas com fiscalizacao 6%
earcabougolegal | 13°  Carga tributaria elevada 1%
7t Qutra razdo 14%
Fonte: Sebrae (2012)
. Falhas gerenciais: gestores sem capacitacao e experiéncia;
. Carga tributaria elevada: muitas empresas fecham por néao
suportarem a elevada carga tributaria do pais;
. Politicas publicas e arcabouco legal: politicas publicas e legislagédo

como dificultadores das operacdes da empresa,;
eCausas econbmicas conjunturais: Variacbes da economia;
. Falta de capital de giro: auséncia de ativos circulantes para sustentar

as operacoes do dia a dia;
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. Problemas financeiros: recursos financeiros limitados aliados a uma

administracéo financeira ineficiente, levando a empresa a insolvéncia;

. Falta de crédito bancario: dificuldade para a obtencdo de crédito
bancario;
. Concorréncia muito forte: a incapacidade de buscar por vantagens

competitivas frente a forte competitividade;

. Recessdo econdmica no pais: momentos de crise econdmica;

. Falta de clientes: falta de clientes e falta de estratégias para conquista
e retencéo de clientes;

. Ponto/local inadequado: a localizacdo do negécio deve ser adequada

ao posicionamento do negaocio;

. Desconhecimento do mercado: desconhecimento do mercado de
atuacao;
. Logistica operacional: erro nas estratégias de custos e de

disponibilidade do produto ou servi¢o para o cliente.

Como vocé pode observar, estdo em primeiro lugar os fatores de gestdo da
empresa (as falhas gerenciais), seguidas pela falta de clientes que também é uma
falha gerencial (um erro de analise de mercado).

Em relacdo as empresas que estdo nascendo, Chiavenato (2008) mostra os
motivos que explicam a elevada mortalidade desses negocios apontando as

seguintes possiveis causas:
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Incompeténcia do empreendedor
Falta de Experiéncia de campo
Falta de expeniéncia profissional
Expenéncia desiquilibrada

Inexperiéncia- 72 %

Lucros insuficientes

Juros elevados

Fatores economicos = 20 % | Perda de mercado

Mercado consumidor restrito
Nenhuma viabilidade futura
Fraca competitividade
Recessio econdomica
Vendas Insuficientes
Dificuldade de estoques
Dividas e cargas demasiadas
Despesas operacionais
Negligencia

Capital insuficiente

Qutras causas - 3 % Clientes mnsatisfeitos
Fraudes

Ativos insulficientes

Vendas Insuficientes = 11 %

Despesas excessivas - 8 %

Fonte: Chiavenato (2008, p. 15)

Ja Dornelas (2005) afirma que dentre as principais causas estdo a falta de
planejamento, a gestdo deficiente, auséncia de politicas de apoio, conjuntura
econbmica e os fatores pessoais, a auséncia do comportamento empreendedor.

Veja as causas:
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Incompeténcia Gerencial 45%
Inexperiéncia no Ramo 9%
Inexperiéncia em Gerenciamento 18%
Expertise Desbalanceada 20%
P
Negligencia nos Negocios 3%
Fraudes 2%
Desastres 1%
Total 9%8%
Apenas 2% sdo fatores desconhecidos

Fonte: Dornelas (2005)

Vimos no decorrer desse livro, que para que uma estratégia seja bem
sucedida, a empresa deve minimizar as ameacgas que 0 ambiente externo impde e
ainda identificar e aproveitar as oportunidades.

A elaboragéo de um planejamento estratégico é essencial para o sucesso da
administracdo estratégica, mas, para esses autores, 0 sucesso de qualquer negdcio
esta atrelado as caracteristicas pessoais do empreendedor e na capacitacdo

gerencial continua.
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