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PREFACIO

O problema central da pequena e meédia empresa, em sua grande maieria
empresas familiares, estd no amadorismo das aces administrativas. Estas empresas
apresentam, principaimente, deficiéncias nas rotinas operacionais, a nivel interno, e fraco
acompanhamento de clientes e fornecedores, a nivel externo. Este amadorismo das acbes
administrativas se caracteriza por agfes baseadas na intuicdo do empresario, em sua
experiéncia no ramo, e néo nas andlises de informagdes gerenciais, o que pode leva-lo a
ndo observar mudangas externas, mercado, ou problematicas nas operacbes internas, o
que significa perda de eficiéncia da empresa.

Veremos adiante que a pequena e média empresa se encontra hum ambiente
fortemente competitivo. Logo, a perda de eficiéncia da empresa representa uma
desvantagem real nesse processo competitivo. As empresas deverfio mudar seu perfil
administrativo, buscando a profissionalizacdo e organizagdo de suas atividades. Esta
mudanca ndo s6 conscientizard a empresa na percepgéio da dindmica do processo que esta
presente em seu mercado, mas também Ihe oferecera uma vantagem via eficiéncia e
diferenciacéo.

Em decorréncia deste perfil amador da pequena e media empresa, surgem
problematicas que colocam em questdc a situacdo da empresa no mercado.
Principalmente:

» Inadequacdo das Rotinas Operacionais: A empresa familiar € estruturada a luz
do que o empresario ou a familia acha que estd certo. N3o ha uma andlise
profissional das rotinas operacionais internas e como elas devem estar
organizadas. Caso haja crescimento da empresa, logo surgirdo graves problemas
de administrac8o interna, como por exemplo, a falta de programacéio financeira ou
de producdo para atender compromissos nao previstos.

s+ Falta de Acompanhamento de Clientes e Fornecedores: Nao ha um
acompanhamento do comportamento de clientes e fornecedores, isto prejudica a
empresa a nivel de oportunidades de negociagdes. Conhecer bem o perfil @ as
tendéncias de clientes e fornecedores € essencial para tomada de decisbes.

o Caréncia de Informactes Gerenclals: Ndo ha uma preocupacdo em gerar
informagBes que possibilitem uma geréncia planejada. A propria inadequacdo das
rotinas operacionais agrava a caréncia de informacdes gerenciais. Falhas no

controle de estoque, por exemplo, pode provocar graves erros, como venda de
produtos inexistentes.

» Inexisténcia de Objetivos e Metas: Uma empresa com tendéncias ao
crescimento, necessita de um objetivo e metas a serem cumpridas. O objetivo
possibilitara as metas, dando uma direcdo & empresa. Mesmo para a pequena e
média empresa, o Planejamentc Estratégico possibilita esta postura profissional
para administrar o negocio.




O Planejamento Estratégico aparece como hipotese de solucdo desias
probleméticas. No planejamento, serd questinada todas as deficienclas da empresa e
apresentara opcdes de solugdo, fase do diagndstico situacional. Apés questinados os
problemas e definidos o procedimentos, inicia a fase de desenvolvimenio e
acompanhamento do planejamento. O planejamento constitui uma seérie de novos
procedimentos a serem seguidos que mudara o perfil administrativo da empresa.

Neste processo, o Sistema Gerencial se caracteriza como uma ferramenta
essencial para o desenvolvimento das novas rotinas operacionais e fonte de informactes
gerenciais, o que facilitara o acompanhamento do planejamento.

O objetivo deste trabalho & mostrar o perfil destas problematicas tipicas na
pequena e meédia empresa, 0 ambiente competitivo geral em que se encontram, € como o
Planejamento Estratégico e a utilizacdo do Sistema Gerencial constituem uma hipétese de
solucdo do problema.

O trabalho necessita de uma base tedrica que possibiliie a analise do ambiente
competitivo combinado a situacio interna da empresa. O texto de Michael Porter -
Estratégias Competitivas - € o que melhor explica o ambiente competitivo e estratégias
propostas, oferecendo base as necessidades do trabalho, principalmente por estar
incorporado ao Planejamento Estratégico. -

O estudo de casos apresenfard experiéncias em duas empresas em ramos
diferentes. Uma atuando totalmente no comércio ( compra e venda ) e outra ha producéo e
comeércio. Os ftrabalhos realizados nestas empresas foram de reestruturagdo e
Planejamento Estratégico, justamente pelo caracter amador em que estavam atuando, o
que representava queda da qualidade e dos retornos financeiros. Com base no
Planejamento Estratégico, e implantacdo de um Sistema Gerencial, foram redefinidas todas
as rotinas operacionais, introduzidas analises de ambiente externo e estabelecidas as
metas com seus respectivos responséveis. No momento em que a empresa adota esta
linha de atuacd@o administrativa, priorizando o profissionalismo e fortalecendo sua conduta e
tomada de decisdes, ela ganha em qualidade e torna-se mais competitiva. Este pode ser
um fator crucial para a permanéncia no mercado fortemente competitive das pequenas e
medias empresas.

O trabalho mostra também a estrutura do Planejamento Estratégico e como ele &
implementado para solucionar estas problematicas da pequena e média empresa. No
entanto, no estudo de casos, a razéo social e a parte dos custos e receitas geradas ndo
serdo reveladas por representar informacgles estratégicas.

Desta forma, procurei siaborar um trabalho que se desenvolveu ndo sO a nivel
tedrico, mas também a nivel empirico, a partir de trabalhos nestas pequenas empresas
privadas em fase de reestruturacdo. Tenho assim, o intuito de passar o conhecimento em
sua forma mais aprimorada, a aproximacdo da teoria a pratica.

José Augusto S. de Campos
Abril de 1995,
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1. INTRODUGAO

Historicamente, o capitalismo vem sofrendo uma serie de transformacbes
estruturais que define seu caracter dindmico em busca de adaptacdes a novas realidades.
Conseqlientemente, ele tem conseguido superar crises, apontar nhovas formas de predugao
e aproveitamento dos recursos naturais.

Dentre suas caracteristicas tipicas, trés elementos sfo essenciais: A propriedade
privada, o trabalho assalariado, e a busca do lucro. Alguns autores defendem a existéncia
de uma quarto elemento essencial, que se configura como o prépria forca motriz do
capitalismo moderno, a tecnologia.

A tecnologia se encontra intrinseca ao sistema capitalista. Ela se manifesta nas
formas de geréncla e administracdo, de organizagdo do trabalho, do mercado e da
producdo, e novos produtes. Neste processe dindmico, as empresas e as familias sofrem
constantes diferenciacdes - capital / trabalho -, adaptando-se as novas exigéncias do
gistema.

A tecnologia representa a forca transformadora das antigas estruturas que se
tornam obsoletas, atraindo as empresas e familias para os novos paradigmas. A tecnologia
ndo se trata de um fendmeno obscuro ou Magico como nos parece. E, sim, resultado da
evolugdo combinada de teoria e pratica desenvolvidas em pesquisas pelas empresas ou
pelo Estado. No setor privado, a tecnologia € fruto de vontades estratégicas para conquista
de mercados ou poder de concorréncia.

No processo capitalista existe a forte concorréncia entre os agentes econdmicos. A
luta pela sobrevivéncia ou conquista de mercado exige, hoje, o controle sobre as
informactes e atividades operacionais, rapidez e eficiéncia nos servicos, organizacéo e
programacdo da producéo.

As pequenas e médias empresas, segundo as andlises realizadas no referencial
tedrico, estdo geralmente inseridas num mercado fortemente competitivo. Existe muita
similaridade entre produtos e servigos. A grande diferenca esta em sua capacidade
diferenciativa via qualidade de produtos e servicos, e eficiéncia da empresa, podendo obter
sucesso nas vendas, sem necessariamente reduzir prego ou oferecer produtos @ servicos
de baixa qualidade.

A busca da qualidade atinge capital e trabalho. Hoje, as pequenas e medias
empresas vém se modernizando via qualidade. Faz parte de suas estratégias a maxima
qualidade dos produtos e servicos frente ao mercado em crescente exigéncia quanto a
melhoria qualitativa da oferta. A qualidade e diferenciagéo dos produtos e servicos garante
ganho de mercado, viabilizando o aumento das vendas e conseqUentemente maior fucro.
Uma empresa de informética que ofereca servicos a domicllio, por exemplo, pode estar se
diferenciando das demais e conquistando o cliente. Ou por exemplo, uma fabrica que possui
produtos muito homogéneos, pode ganhar a preferéncia dos clientes pelos otimos servicos
oferecidos, que dependerdo das programacdes e eficiéncla da empresa, ou procurar
diversificar sua oferta de produtos.




A qualidade néo & um elemento voltado apenas para © mercado. Ela esta presente
no corpo operaciohal das empresas. A exemplo das grandes empresas que logo sentiram a
necessidade da modernizacdo via qualidade das operacGes internas, as pequenas e medias
também passam a melhoria de suas operacées, principalmente por se encontrarem em um
mercado mais competitivo.

As pequenas € médias empresas estdo num mercado regido pelo prego. No
entanto, algumas empresas conseguem colocar seus produtos com pregos mais elevados,
o que dependera de um diferencial em qualidade. Neste caso, se caracteriza também a
concorréncia via qualidade, principalmente por representar mailores retornos a empresa.

Estas dificuldades so agravadas quando a empresa possui um perfil administrativo
amador, gerando as quatro problematicas basicas: Inadequacao das rotinas operacionais,
dificuldade nhas negociactes, caréncia de informacdes gerenciais, e desorientacéo pela
inexisténcia de objetivos e metas.

A evolucio do sistema levou as pequenas e médias empresas a obrigacdo de
mudancas. Tornou-se necesséario tomada de decisbes mals seguras, malor capacidade
empresarial. Para isso, elas passaram a se esiruturar melhor, se informar dos movimentos
de mercado e de novas estratégias competitivas.

Para Isso, & necessério métodos que direcionem as anélises e ferramentas que
facilitem as informaces.

O modelo proposto por Michael Porter oferece condicdes para andlise do mercado
em que se encontra a empresa e op¢des de estrategias competitivas.

O Planejamento Estratégico, que engloba a proposta de Porter, se caracteriza
como acdo administrativa coerente para profissionalizar a empresa segundo uma linha de
estratégia competitiva. Conjuntamente, o Sistema Gerencial € uma excelente ferramenta
para acompanhamento das atividades administrativas.

No presente trabalho, serd desenvolvida a forma como estes elementos se
interagem na dindmica da pequena e média empresa. O problema em questdo tracara o
perfil da empresa deficiente, o método proposto por Michael Porter oferece a base tedrica
para o Planejamento Estratégico, o Planejamento viabiliza metodologicamente as acdes de
solugdo, e por fim o Sistema Gerencial agiliza e facilita as acbes definidas no plansjamento.




2. 0 PROBLEMA EM QUESTAO

O problema central do trabalho esta na conduta administrativa amadora, tipica, da
pequena e média empresa familiar, o que leva a perda de qualidade. N&o que toda pequena
e média empresa tenha este perfil, mas que a grande maioria ainda resiste em assumir
uma postura mais profissional em sua conduta administrativa.

Como se caracteriza esta postura amadora das peguenas e medias empresas?

Geralmente o empresario, ou a familia que gerencia a empresa, ndo possui um
perfil admistrativo prefissional. Isto significa que a empresa funciona intuitivamente, segundo
a experiéncia no ramo. Esta postura pode levar a erres organizacionais internos e falhas de
analise do ambiente externo { mercado ).

A postura administrativa amadora leva principalmente &s seguinies problematicas:

s Inadequacdo das Rotinas Operaclonals: A empresa ndo esta organizada
segundo suas necessidades operacionais, acarretando em falhas como trabalho
repetitivo ou desnecessario, indefinicdo de tarefas com respectivos
responsaveis, atrazos e pendéncias.

- Qual a consequéncia da inadequag&o das rotinas operacionais?
Perda da eficiéncia interna. Custos desnecessarios.

- Como o Planejamento Estratégico corrige esta falha?
Estudando as atividades essenciais da empresa o que indicard os pontos
operacionais deficientes, posteriormente fara uma reestruturacéo das rotinas
operacionais ajustadas as necessidades reais da empresa.

- Qual o papel! do Sistema Gerencial nas novas rotinas operacionais?
O Sistema fornece uma série de controles em banco de dados que facilita o
trabalho administrativo como controle de estoque, administracdo financeira,
programacdes, etc. Desta forma, a empresa poderd acompanhar sua
performance através dos relatérios gerenciais.

Beneficio:

Reducdo dos custos operacionais.
Melhoria dos servicos.




o Falta de Acompanhamento de Clientes e Fornecedores: A empresa ndo traca
um histérico da relag&c com os principais clientes e fornecedores. Conhecer bem
ps clientes e fornecedores facilita as negociacbes. Quanto mais estreita a
relagdo com clientes e fornecedores, melhor para a pequena e media empresa.

-Qual a consequéncia do no acompanhamento de clientes e fornecedores?
Dificuldade nas negociactes.

- Como o Planejamento Estratégico corrige esta falha?
Tracando o perfil dos principais clientes e fornecedores. Tipo:

Fornecedores:

- Como trabalham?

- Podem vir a ser possiveis concorrentes?
- S&o flexiveis em preco?

- Qual a capacidade de fornecimento?

- Tém fornecido bem a empresa?

- Qual a tendéncia?

Clientes:

- Do que necessitam?

- Do que gostam?

- Qual sua capacidade de demanda?
- S&0 bons pagadores?

- Compram com frequéncia?

- Qual a tendéncia?

- Como o Sitema Gerencial auxiia o acompanhamenio de clienfes e
fornecedores?

Afravés dos relatdrios gerenciais de compras ou vendas, que especifica toda
e transacdo em Nota Fiscal ( NF ) ou caixa, fornecendo listagens por clienie
ou fornecedor com as ultimas transactes em um periodo dado. Com estas
informacdes torna-se mais facil tragar o perfil do cliente ou fornecedor.

Beneficio:
Melhores negociactes.

G




e Caréncla de Informacdes Gerenclais: Muitas pequenas e medias empresas
adotam formas de controles arcaicos. Ficharios, livios de contas a receber,
dentre outros, sdo Inadequados para gerar informacfes gerenclais seguras e
instantaneas. A implantagdo do Sistema Gerencial € o fator chave para solucéo
deste problema.

- Qual a consequéncia da caréncia de informagdes gerenciais?
Possivels erros na tomada de decisges.
- Como Sistema fornece as informacdes gerenciais?

Através de relatérios gerados a partir de todas as transacdes de compra e
venda com os respectivos seus prazos e as respectivas programagdes,
inclusive de produclio. O sistema serd alimentado na medida que se
efetuarem as transacdes, o que estara definido nas rotinas operacionais pelo
planejamento. Tipo:

- Contas a Pagar: Alimenta o Sistema pela NF ao receber um servico ou
produto.

- Contas a Receber: Alimenta o Sistema a partir das vendas diarias. O
método de alimentacio das vendas vai de acordo com a atividade da
empresa e o Sistema que ela esta utilizando.

Estas contas geram relatérios como fluxo de caixa, contas a receber em
aberto, vendas no periodo, dentre oufros, que facilitam e viabilizam a
programagcéo financeira.

Beneficlo:
Seguranca e rapidez na tomada de decises.

OBS: Os recursos do Sistema Gerencial padrdo serdo tratados em capitulo
posterior.

e Inexisténcla de Objetivos e Metas: E tipico da pequena e média empresa
atuar de forma acomodada. Este procedimento € altamente negativc para as
acBes administrativas internas, rotinas de vendas e prestacfio de servicos. A
empresa deve possuir um objetivo a ser alcangado gue vai gerar um esforco
conjunto dos funcionarios. Este esforco é caracterizado pela busca de conquista
das metas, que podem trazer consigo incentivos como comissfes ou outros
beneficios. Desta forma, a empresa tera uma direcéo a seguir.

- Qual a consequéncia da inexisténcia de objetivos e metas?

Uma empresa com forte tendéncia a desorientacéio e acomodacdo de suas
acOes administrativas.
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- Qual a proposta do Planejamento Estratégico?

A funcdo do Planejamento Estratégico € mostrar & empresa caminhos que
tragam beneficios e melhores retornos. Definir objetivos e metas a serem
cumpridas s@o elementos fundamentais do Plangjamento. Com o
acompanhamento das metas, se analisara a eficiéncia das mudancas
implementadas, indicando possiveis alteragfes no proprio Planejamento
Estratégico.

- Como o Sistema Gerencial atua no acompanhamento das metas?

E o Sistema que informara através dos relatérios a eficiencia das novas
atividades definidas. Como exemplo, se a estratégia busca ganhar mercado na
zona rural, o sistema informara como se comportou as vendas nesta regido,
possibilitando andlises comperativas. Se a estratégia é promocdes relampagos
em periodos de baixa estacdo, o sistema fornecera as listagens das vendas
nos Gitimos periodos para se analisar o sucesso da estratégia.

Beneficio:
Direcionamento da empresa e motlvagdo pelas metas.

Em sintese, o problema da pequena e média empresa estd no seu caracter
administrativo amador, que gera quatro fontes principais de problemas. As rotinas
operacionais inadequadas, a falta de acompanhamento de clientes e fornecedores, a
caréncia de informacfes gerenciais e a inexisténcia de objetivos e metas.

A proposta do Planejamento Estratégico para pequenas em médias empresas €
justamente corrigir estes quatro pontos deficiéntes e mudar o perfil administrativo em busca
da postura administrativa profissional e diferenciada.

A implantag@o do Sistema Gerencial € inicada ndo s6 como fator viabilizador do

acompanhamento do Planejamento Estratégico, mas principalmente como ferramenta
administrativa de controle e informagdo muito valiosa.
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3. REFERENCIAL TEORICO

ANALISE DO AMBIENTE COMPETITIVO E ESTRATEGICAS BASICAS

Partindo do problema em questdo, o amadorismo administrativo que se caracteriza
pela fragilidade das operacfes internas e externas, busca-se uma teoria que caracterize o
ambiente econémico em que se encontra a empresa e ofersca saidas estratégicas para
sua situacfio especifica. A partir dai, buscar um modelo administrativo que ofereca uma
opcdo para a formacgdo de um perfil profissional da empresa, funcionando como hipétese
de solugcdo do problema.

A solucdo proposta por Michael Porter parte justamente da caracterizacdo da
empresa em seu ramo. “Em que situacdo ela se encontra perante seu ambienie
competitivo?”. Uma vez definida a situacédo da empresa, sfo sugerida estratégias basicas.

O presente trabalho assume a proposta de Michael Porter como referencial teérico
basico e de grande valia para a viabilizac@o do Planejamento Estrategico.

3.1 - O MODELO CLASSICO COMO PONTO DE PARTIDA.

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva representa um procedimento
amplo de definice de metas (fins) e politicas (meios) de alcance as metas. Segunde o
padrio classico, as metas e politicas estdo dispostas da seguinte forma:

Politlcas Operacionals

Linha de Produtos
Distribuicao
Mercados - Alvo
Marketing
Vendas

METAS

Fabricacdo
Mao-de-Obra
Compras
Pesquisa e Desenvolvimento
Financas e Controle

As metas representam um objetivo a ser alcancado. Desta forma, a empresa pode
possuir metas e prazos diferenciadas por setor em busca de um objetivo comum. Para se

viabilizar o alcance destas metas, defini-se as politicas operacionais (rotinas) gue

representam o corpo funcional da Empresa.
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Em um nivel mais amplo a estratégia competitiva se configura em termos interncs e
externos a empresa:

Pontos Fortes e Ameacas e
Pontos Fracos da Oportunidades
Empresa da Empresa
Fatores Internos & Estratégias Fatores Externos
Empresa Competitivas a Empresa
Valores Pessoais Expectativas
dos Principais mais Amplas da
implementadores Sociedade

Com base nos fatores acima questiona-se todo o ambiente sécio-econémico em
que se encontra a Empresa. Movimentos dos concorrentes, potencial de concorréncia atual
da Empresa, estratégia utilizada, pontos fortes e fracos, situacdio interna e externas,
oportunidades, capacidades, limitacdes, etc.

Sendo assim, como se caracteriza o ambiente interno e externo da pequena e
média empresa?

Internamente, como foi caracterizado anteriormente, a pequena e média empresa
em questdio apresenta deficiéncia na sua postura administrativa, amadorismo, gerando os
quatro pontos fracos principais.

Externaments, a pequena e média empresa enfrenta um ambiente fortemente
competitivo. Ha muitas empresas similares em produtos e servicos no mercado. Dal a
importancia da mudanga do perfil administrative, buscando uma diferenciagdo em relagao
as demais.




3.2. O AMBIENTE COMPETITIVO

A concorréncia entre as empresas exige uma estratégia competitiva. O
desenvolvimento estratégico pode se apresentar de forma explicita, quando decorre de um
processo de planejamento global da empresa, ou implicitamente, quando decorre das
atividades funcionais dos setores com orientagdes profissionais e incentivos aos
funcionarios. No casc da pequena e média empresa, a forie concorréncia é um elemento
tipico do seu ambiente competitivo.

Com base no comportamento dos fatores essenciais que formam o ambiente
competitivo, Michael Porter busca auxiliar uma empresa a analisar como esta configurado
seu ramo de negbcio e a prever a evolucdo deste, com isto, podera compreender a
concorréncia e a tracar uma estratégia competitiva adequada.

3.2 1 - TECNICAS ANALITICAS GERAIS

Desenvolvimento da estratégia competitiva com base na analise da estrutura do
ramo e da concorréncia.

Analise Estrutural

A esséncia da formulacio de uma estratégia competitiva € relacionar a empresa ao
seu ambiente de competicdo. O grau de concofréncia em um ramo depende de cinco
forcas competitivas basicas:

Fornecedores - Poder de negociac@o com fornecedores.

Entrantes Potenciais - Ameaca de novos entrantes.

Compradores - Poder de negociagdo com compradores.

Bens Substitutos - Ameaca de produtos ou servicos substitutos.
Concorrentes no Ramo - Rivalidades entre as empresas existentes.

E a combinagio destes fatores competitivos que determinard maior ou menor
retorno sobre o capital, o lucro final, e o perfil competitivo da empresa. O retorno das
empresas & diferenciado, conseqlientemente os lucros finais de cada uma.

"O objetive da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em um ramo €

encontrar uma posicdo dentro dele em que a empresa possa melhor se defender contra
estas forgas competitivas ou influencia-las a seu favor.” (Porter, 1987)
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As Cinco Forgas Competitivas

A) Ameaca de Entrada

A entrada de novas empresas num ramo de negodcio representa um nove elemento
querendo ganhar mercado e alocar recursos. Em consequéncia os pre¢os podem cair ou 0s
custos globais serem inflacionados, o que significa queda da rentabilidade.

A ameaca de entrada em um ramo depende das barreiras de entrada existentes e
da reacdo dos concorrentes ja estabelecidos. Quanto maior séo estas barreiras, menor a
ameacas de entrada. No ambiente das pequenas e médias empresas ndo existem grandes
berreiras de entradas. Logo, o bom desempenho da empresa dependera de sua condicdo
interna (eficiencia) e externa (diferenciacéo).

Barreiras de Entradas
Existem sete fontes principais de barreiras de entrada:

» Economias de Escala: Representa o declinio progressive nos custos unitarios
de um produte & medida que o volume absoluto por periodo aumenta. Isto forca
a empresa entrante em optar por ingressdo em larga escala e sofrer fortes
reacbes ou Ingressar com desvantagem de custo. A economia de escala esta
diretamente relacionada com a capacidade do mercado, as vendas s6 poderdo
ser expandidas (aumento do volume produzido) se houver mercado. Neste
sentido, a diversificacdo da producdo se caracteriza como estratégia custo, onde
o aumento do potencial do mercado viabiliza a economia de escala. Desta forma,
o entrante (ou um concorrente potencial) diversifica seu produto para abranger
multiplos mercados ou enfrenta uma desvantagem custo. Economias de escala €
mais observada em grandes empresas com producdo em massa. Para a
pequena e média empresa este ndo & um fator relevante.

« Diferenclagido do Produto: Significa que empresas estabelecidas consagraram
suas marcas, obtendo a confianca dos clientes e um sentimento de lealdade
destes. Isto requer gastos adiclonais iniciais aos entrantes no sentido de quebrar
os vicios adquiridos pela clieniela. Estes gastos iniciais podem durar um longo
perfodo e representa um risco aos entrantes, caracterizando uma barreira. A
diferenciacdo dos produtos no ambiente da pequena e média empresa €
importante para ganho de mercado, elevando os retornos. No entanto ndo chega
a representar uma forte barreira a entrada pele carcter de produtos similares e
substitutos.

« MNecessidades de Capital: A necessidade de investimento inicial pesado em
capital para se compelir na indlstria, cria automaticamente uma barreira,
principalmente em caso de riscos. A pequena e media empresa néo necessita de
investimentos iniciais pesados. Geralmente, crescimento da empresa se da
gradualmente, a depender de seu desempenho no mercado.




» Custos de Mudanga: A empresa deve estar preparada em caso de mudangas,
sejam mudancas no produto, no servico, ou em qualquer elemento funcional da
empresa. Estas mudangas representam novos custos e conseqllentemente uma
barrelra. As mudangas na pequena e média empresa € gradual e ndo necessita
de investimentos globais a ponio de todo o ramo assumir as mudancas, As
empresas que possuirem malor capacidade financeira para implementar os
investimentos de caracter esiratégico terde maior capacidade competitiva e
consequentemente melhores retornos ( ganhoe de mercado ).

» Acesso aos Canais de Distribuicac: A distribuicdo dos produtos no mercado
representa uma barreira no sentido que as empresas estabelecidas adquirem
uma forte relacdo com os distribuidores. S#o vantagens adquiridas que
requerem ao entrante um esforco de persuasdo ao varejista no sentido de lhe
garantir ganhos com o produto oferecido, como descontos promocionais, apoio a
campanhas de publicidade e outras vantagens ac cliente que representa perdas
para o entrante. E neste sentido que a pequena e média empresa necessita de
maior aproximacdo com Tformmecedorss. O bom relacionamento com os
distribuidores pode representar ganho de competitividade ao se conseguir
beneficios especiais.

» Desvantagens de Custo Independentes de Escala;: As empresas
estabelecidas podem apresentar vantagens de custo impossiveis de serem
igualadas. As vantagens mais criticas sdo:

-Subsidios Oficiais.

-Tecnologia protegida por patentes ou segredo.

-Acesso favoravel as matérias primas ou controle destas.

-LocalizacOes favoraveis. Estas empresas se estabeleceram em locais
que se valorizaram muito no decorrer do fempo.

-Curva de aprendizagem ou de experiéncia. A experiéncia possibilitou
reducdo de custos via aperfeicoamento do ramo. Principalmente quando
envolve alto grau de participacdo de méo-de-obra em tarefas
complicadas.

» Politica Governamental: O governo pode limitar e até mesmo impedir a entrada
no ramo. Em especial se caracterizam os casos de exigéncias para entrada
como padrGes de ndo poluicdo do meio ambiente. Sd3o exigéncias que
geralmente visam beneficios soclais, mas representam custos adicionais as
empresas. Para a pequena e madia empresa ndo se observa maiores restricbes
governamentais, ao contrério, as empresas contam com programas de apoio
organizacional, tipc SEBRAE, e incentivos como pequenas linhas de crédiio.

Em geral, o ambiente competitivo de pequenas e médias empresas ha fracas
barreiras de entradas. Qualquer vantagem obtida pela empresa representara um ganho
potencial de concorréncia, mas ndo hecessariamente uma barreira a entrada. Em
consaquéncia, havera forte concorréncia entre as empresas do ramo.
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B} iIntensidade da Rivalidade

A rivalidade entre concorrentes existentes se caracteriza por disputa de posigdo via
taticas tipicas como concorréncia de precos, publicidade, introducdo de novos produtos,
aumento ou melhoria dos servigos, garantias aos clientes, etc. Este movimento de
concorréncia gera reagtes das demais empresas, caracterizando a mitua dependéncia
entre elas e uma tendéncia a aprimoracdc do ramo,

A concorréncia, em especial a de pregos, ceriamente levara todo o ramo a uma ma
situacdo quanto & rentabilidade das empresas. O grau de concorréncia varia de ramo a
rame, no entanto o caracter competitive do mercado para pequenas e médias empresas
forcam os precos ao preco minimo. Este fator obriga a empresa a reduzir ac maximo seus
custos via eficiéncia interna, diferenciar seus predutos e/ou servicos, buscando elevar as
vendas para obter ganho via qualidade.

Elementos da Rivalidade Entre os Concorrentes Existentes

» Concorrentes Numerosos ou Bem Equilibrados: Em um mercado com grande
nimero de empresas o nivel de dissidéncia € grande, assim como a crenca de
gque os movimentos adotados ndo serdo percebidos. Caso haja um bom
equilibrio enire as empresas com recursos para retaliacdes as consequéncias de
disputa podem ser bem negativas. Por outro lado, se houver um pequeno
nimero de empresas, cu haja um controle por uma pequena parte, as empresas
lideres assumirdo o papel de lideres e coordenadoras do mercado. Para as
pequenas e medias empresas as dissidéncias ndo interferem no comportamento
do ambiente e dificiimente qualquer empresa conseguira obter um controle
significativo ou duradouro do mercado, ja que existem muitas empresas no ramo
e 0s movimentos séo facilmente percebidos e imitados.

« Crescimento do Ramo: Um rame com crescimento lento leva as empresas
desejosas pela expansdo a lutar por parcelas do mercado. Para isto, tera que
cohcentrar seus recursos financeiros e administratives nesta expansdo. Ao
contraria, os ramos que comporiam pequenas e médias empresas tendem ao
crescimento inicial rapido. Mesmo os ramos gque exigem uma tecnologia mais
aprimorada como servigos em informatica, crescem rapidamenie devido as
fracas barreiras de entradas e os bons retornos iniciais.

s Custos Fixos ou de Armazenamento Altos: Custos fixos altos leva a empresa
a satisfazer toda sua capacidade. Em caso de excesso de capacidade havera
uma tendéncia a reducfo dos precos. Paralelo a esta situacio se encontram
aqueles produtos de alto custo de estocagem, o que leva a reduc@o dos precos
para se efetivarem as vendas e manter estoques baixos. Este movimento de
altos custos fixos tendem a reducdo dos pregos e aperio da margem de lucro.
Estas caracteristicas ocorridas no ramo que comporte peguenas e médias
empresas aperia ainda mais o ambiente competitivo, pois a capacidade
financeira para financiar o estoque & pequena, além de ser dificil elevar as
vendas em curto espaco de tempo sem reducdo de precos.
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Auséncia de Diferenciagdo ou Custos de Mudanca: Produtos de primeira
necessidade ou que a estes se aproximam tém a escolha baseada em grande
parte no preco € nos servicos oferecidos. Neste caso, cria-se um estado de
forte concorréncia via precos e servicos, ohde produtos diferenciados terdo que
assumir os custos de mudancas. Este fator € muito observado no ambiente de
pequenas e médias empresas, principaimente quande a similaridade dos
produtos € muito grande, exigindo a diferencia¢do via servigcos oferecidos, o que
requer um custo adicional, a fim de obter malor retorno.

Capacidade Aumentada em Grandes Incrementos: No momento em que a
economia de escala requer grandes incrementos, pode gerar um desajuste entre
oferta e demanda. Uma supercapacidade leva a um eXxcesso de oferta e 4 queda
dos precos, O excesso de oferia no mercado de pequenas e medias empresas
pode ocorrer pelo grande nimerec de concorréntes e ndo pelas economias de
escala. O excesso de oferta acarretard na queda dos precos, o que agravara a
concorréncia no ramo.

Concorrentes Divergentes: Caracteriza-se pela adoclio de estratégias
diferenciadas entre empresas de um ramo. Alternativas estratégicas certas para
uma concorrente podem ser erradas para outros. Isto leva a uma dificuldade de
configuracdo do perfil competitive do ramo. Para a pequena e média empresa,
pode se configurar inimeras estratégias num ramo, dependera dos objetivos da
empresa e de sua capacidade de implementagdo da estartégia.

Grandes Inferesses Estratégicos: Quanto maior o numero de interesses e
desejo de sucesso num determinado ramo, malor a instabilidade e intensidade
da concorréncia.

Barreiras de Saidas Elevadas: As barreiras de saidas envolvem fatores
econdmicos e estratégicos que inlbbem a saida da empresa, mesmo em
condigfes de retorno negativo. S3o elas:

-Ativos especializados. Ativos altamente especializados para uma
determinada atividade, baixos valores de liquidacdio ou altos custos de
transferéncia ou conversao.

-Custos fixos de salda. Custos com obrigacdes de saidas.

-Infer-relacbes estratégicas. Empresas com inter-relacbes com outros
seiores ou ramos de negdcio que intensifica a importéincia da estratégia e
o estabelecimento desta na indastria.

-Barreiras emocionais: Fatores particulares como lealdade aos
empregados, receio quanto as carreiras administrativas, orgulho, etc.
-Restricbes de ordem governamental e social: Pressfo pelo governo para
néao saida, devido a efeitos de desemprego e enfraquecimento econdmico
da regido.
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Para a pequena e media empresa ndo ha barreiras de saidas elevadas, inciusive a
mudanca de ramo ou enfoque da clientela € muite observada.

Com base nestas analises, concluimos gue existe uma forte rivalidade entre
concorrentes de um ramo com pequenas & médias empresas. Principalmente pelo grande
niamero de empresas, rapido crescimento do ramo e necessidade de custos de mudanca.
Para as empresas que possuem alfos cusios em armazenamenio a sifuacdo se agrava
ainda mais.

C) Pressao dos Produtos Substitutos

As empresas em um determinado ramo estd a todo momento competindo com
outras que oferecem produtos substitutos. Os produtos substitutos reduzem os retornos
potenciais de um ramo e estabelecem um limite de preco. Um bem substituto com custos
reduzidos & um concorrente potencial, que gera a reducdo dos retomos e queda do lucro.
Deve-se concentrar a atengdo sobre os produtos substitutos que apresentem iendéncias de
melhoramento em preg¢o e desempenho no ramo.

Esta analise € de grande importéncia para as pequenas e médias empresas. C
produto de uma empresa pode estar obtende fraco desempenho ne mercado devido ao
sucesso de um produto substitute. Como as barreiras sdo fracas, a empresa pode seguir o
concorrente oferecendo um produto semelhante até que ocorra nova diferenciacio. Para a
empresa que adota uma linha diferenciativa, logo surtira o efeito imitagdo do concorrente,
levando & queda das vendas. Isio pode representar a possibilidade de uma nova
diferenciacéo.

D} Poder de Negociagado dos Compradores

Os compradores (clientes) competem na proporcdo em que buscam sempre
menores precos, melhor qualidade e mais servigos. Isto faz com que a concorréncia entre
as proprias empresas do ramo se agrave. No entanto, esta influéncia do comprador é
relativa, variando de acordo com o ramo e seu mercado. Um grupo comprador & poderoso
se as seguintes circunstancias forem verdadeiras:

-Comprador de grandes voiumes. Principaimente se este compra a maior parte
dos produtos do ramo.

-Os produtos adquiridos pelo comprador representam uma fracdo significativa de
seus proprios custo ou compras. Desta forma ele tendera a barganhar preco.
-Os produtos adquiridos pele comprador siio padronizados ou ndo difersnciados,

podendo assim optar pelo fornecedor, o que gera disputa no ramo.

-O comprador enfrenfa poucos custos de mudancas, o que Ihe permite optar
entre vendedores. A situacdo se agrava caso a empresa possul altos custos de
mudanca.

-0 comprador possui lucros baixes, o que leva sempre a estar buscando
menores precos.
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-Compradores em condighes de integracdo para tras. S&o compradores que
podem produzir o produto fornecido, o que lhe da forga nas negoclagbes de
compra, pois pode definir precos limites onde acima desies ele passara a
oroduzir internamente.

-0 comprador tem tolal informacg&o do mercado, conhece a demanda, 0s pregos
e ate os custos do fornecedor. Isto the garante poder de negociacio.

A pequena e média empresa sofre fortes presstes dos clientes. A depender do
ramo, um fator pode ser mais forte que cutro, mas num todo, @ tipico do cliente barganhar
precos. Dal a importancia da empresa em organizar suas operacdes internas, fornando-as
mais ageis e possibilitandc a oferta de melhores servicos e produtos aos clientes. Um
produto de qgualidade tende a diminuir o poder de barganha do cliente a nivel de prego.

A exemplo, um acougue que preze pela qualidade da carne, oferecendo-a sempre
fresca e bem fratada, pode garantir a opcdo da clientela que preferira pagar um pouco
mais e adquirir um produto de melhor qualidade.

E) Poder de Negociagcac dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociac@o sobre os participantes de
um ramo, ameacando elevar os precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos
oferecidos. Formecedores fortes podem sugar a rentabilidade da empresa que dependa
destes ou que sejam incapazes de repassar precos. Um grupo fornecedor é forte se as
seguintes circunstancias se aplicam:

-Néo esta concorrendo com produtos substitutos.

-E composto por poucas empresas e apresenta maior concentracéo que o ramo
a qual vende.

-O ramo em questdo ndo representa um cliente importante para o grupo
fornecedor.

-O produto dos fornecedores ¢ um insumo importante para o negécio do
comprador, principaimente se o comprador depende de qualidade &
estocagem.

-Os produtos do grupo fornecedor sdo diferenciados ou o grupo desenvolveu
custos de mudanga.

-O grupo fornecedor € uma ameaca concreta de integracfo para frente.

E de grande importancia para a pequena e media empresa um bom relaciohamento
com fornecedores, o mais proximo possivel. Estar bem relacionado com os fornecedores
pode representar vantagens competitivas reais. Em caso de escassez no fornecimento,
uma empresa pode obter ganhos consideravels em seu ramo caso consiga fornecimento
especial ou uma vantagem nas negociacGes de precos. Vale lembrar que a pequena e
meédia empresa deve diversificar a0 maximo seus fornecedores, ampliando as opgdes de
escolha e evitando surpresas indesejaveis.
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3.2.2 - ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

Definido em linhas gerais ambiente competitivo para pequenas e médias empresas,
surgem op¢des estratégicas segundo a posigdc da empresa em seu ramo. Em sentido
mais amplo ha trés estratégias que podem ser usadas isoladas ou combinadas na busca do
ganho competifivo.

As Trés Estratégias Competitivas Genéricas
A) Lideranca no Custo Total

A lideranca no custo exige a construc@o de instalacBes eficientes, uma constante
reducdo do custo via experiéncia, controle e acompanhamento administrativo dos custos
gerais. A lideranca custo € o elemento central da estratégia competitiva num ramo de
negoécio.

Possuir menores custos no ramo significa obter maiores retornos em relacdo 2
media. Esta situacédo, oferece a empresa poder de concorréncia via prego, pois enquanto
seus concorrentes estarfio consumindo os lucros, ela ainda estard obtendo retornos
positivos. Da mesma forma, estard protegida contra compradores e fornecedores que
estabelecerdo seus precos de acordo com a capacidade média do ramo, podendo assim,
comprar e vender melhor que seus concorrentes.,

Para assumir uma posigdo de lideranca dos custos, & essencial obter uma estrutura
eficiente para conquistar uma parcela significativa do mercado. A empresa provavelmente
tera que atuar uma margem reduzida inicial para alcancar primeiro a lideranga no mercado.
Paralelamente deve possuir acesso favordvel & matéria prima e apresentar uma
aparelhagem produtiva atualizada. Isto requer uma mudanga em sua postura como
empresa, organizando seu ambiente interno com ganhos em eficiéncia e elevando o padriio
de qualidade para seu ambiente externo. Uma vez conquistado esta posicdo, os retomos
podem ser reinvestidos e manter a lideranca custo e caracterizando um ganho além da
concorréncia.

B) Diferenciagéo

Esta estratégia consiste em diferenciar o produto efou servico oferecido pela
empresa. Este procedimento pode assumir varias formas;

-Diferenciacao via aumento de qualidade do produto.
-Diferenciacéo via tecnologia.

-Diferenciacéo via peculiaridade do servigo.
-Diferenciacéio via rede de distribuico/fornecedores.
-Outras.




A estratégia diferenciagdo ndo esta independente da vantagem custo. Ela funciona
paralelamente com o objetivo de obter uma maior parcela do mercado e conseqlentemente
retornos acima da meédia do ramo. A diferenciagdo do produto e/ou servico provoca um
comportamento de lealdade a empresa ou marca, possibilitando inclusive um maior preco.
Esta situagdo proporciona maior tranqlilidade em relagéo aos produtos substitutos,
entradas de novas empresas e nas negociacbes com fornecedores.

Nem sempre a estratégia diferenciacéio é compativel com a lideranca custo. Manter
um produto e/ou servico diferenciado pode exigir custos adicionais. O proprio processso de
estruturacio da pequena e media empresa, planejamento, tras ganhos de qualidade
automaticos, principaimente a nivel de eficiéncia, entretanto, requer investimentos que
viabilizem o planejamento, significando custos adicionais para a empresa, mas que podem
ser reveriidos a longo praze em ganhos e beneficios econdmicos.

C) Enfoque

O enfoque busca atacar um determinado grupo comprador, um segmento da linha
de produtos, ou um mercado geografico. Toda a politica de atuacdo terd como objetivo a
conquista do cliente enfocado (cliente alvo). Este procedimento oferece uma vantagem em
relacio as empresas que estdo atuando de forma mais ampla. Satisfazer melhor seu aivo
particular, oferece a empresa uma vantagem diferenciacéo. Desta forma, a empresa pode
buscar vantagens diferenciacdo e custo para um determinado mercado alvo.

As trés estratégias genéricas sdo metodos alternativos para lidar com as cinco
forcas competitivas. Um procedimento parcial dentro destas estratégias leva a baixa
rentabilidade. O ideal & que as estratégias sejam integradas e bem direcionadas.

3.2.3 - CONSCIENCIA DO AMBIENTE COMPETITIVO

No momento em que a pequena e média empresa toma consciéncla do forte
ambiente competitivo que se encontra, com barreiras de entradas fracas, rivalidade entre
concorrentes forte, pressio de produtos substitutos forte e poder de negociacéo dos
compradores e fornecedores forie, ela tem necessidade de reformular toda sua filosofia de
procedimentos internos e externos. Esta conhsciéncia tras a tona a percepgdo do
amadorismo em gue a maioria das pequenas € medias empresas atuam. As empresas que
adotaram uma postura profissional, se organizando e se estruturando, ganharam uma
vantagem competitiva relevante, principalmente a nivel qualitativo de tratamento
diferenciado dos produtos e oferta de servicos.

A mudanca do perfil amador para uma posiura profissional requer todo um trabalho
de estruturacdo organizacional da empresa. Este trabalho requer uma metodologia de acdo
administrativa, alem de investimentos que fortalecam as mudancas efetuadas.

O Planejamento Estratégico que absorve os conceitos fundamentais das
estratégias competitivas, e os Sistemas Gerenciais que funcionam como ferramenta de
geréncia e informacges, formando uma hipétese de solugcédo para a tipica desorganizacdo e
carater amador da pequena € média empresa.
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4. HIPOTESES DE SOLUGAO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SISTEMAS GERENCIAIS

Agora que a pequena e meédia empresa esta consciénte do ambiente competitivo
em que se encontra, cabe mostrar como ela pode se estruturar para atuar neste ambiente.
Pois de acordo com ¢ mercado fortemente competitivo, torna-se necessario uma mudanga
ha filosofia da empresa, buscando um perfil profissional € organizado. Para isso, ©
Planejamento Estratégico, como forma de acdo administrativa, € © Sistema Gerencial,
como ferramenta gerencial, séo hipéteses concretas para solucdo deste problema.

4.1. O SISTEMA GERENCIAL

O Sistema Gerencial pode se adaptar segundo as necessidades operacionais da
empresa. Sua estrutura consiste numa série de banco de dados interligados de forma
logica a gerenciar as rotinas operacionais da empresa. Desta forma, o Sistema Gerencial @
uma ferramenta poderosa para a agéo administrativa em Planejamento Estratégico, pois
oferece informacbes essenciais quanto ao comportamento interno da empresa € sua
relagio com o ambiente externc.

A Légica Padrio dos Sistemas Gerenciais
. Médulo Financeiro ( Controle Financeiro )

Contas a Pagar: Movimento de todas as contas a pagar da empresa, seja em
compras de mercadorias, insumos, sevicos, folha de pagamento, encargos,
débitos bancérios etc. O registro das contas pode ser efetuado via modulo
financeirc ou estoque, possuindo datas de vencimento e emissao, o que
possibilita a programacéo dos pagamentos. As baixas acompanham a efetivacéo
do pagamento.

Contas a Receber: Movimento de todas as contas a receber da empresa.
Referentes a servicos prestados, vendas de mercadorias, aplicacbes
financeiras, stc. O registro @ efetuado via modulo financeiro ou estoque a
depender da necessidade da empresa. As baixas sfio efetuadas segundo
pagamento de clientes. Esta rotina possibilita todo o acompanhamento de
pagamentos de clientes.

Fluxo de Caixa: Consiste no registro cruzado de contas a pagar (entradas
negativas no fluxe) e a receber (entradas positivas no fluxo), oferecendo o saldo
dia a dia ou més a més dos movimentos financeiros da empresa. Os relatorios
de fluxo de caixa sdo de grande importancia, pois indicam a saude financeira da
empresa e possibilitam as programacdes de pagamentos.

Eaturamento Efetivo: Representa o gue a empresa efetivamente recebeu dos
clientes. Contas a receber baixados.




Inadimpléncia; Representa os clientes em débito com a empresa. Contas a
receber em aberto.

Contas a Pagar em Aberto: Fornece as contas a pagar em abetto, inclusive as
em atrazo.

Centro de Custos: Representa todas as contas a pagar por centros de custos.
Esta rotina gerencial facilita a apuragéo de resultados por centros de custes. EX
Uma empresa que possua 3 lojas com produtos diferentes, a rotina de centros
de custos indicara a performace das lojas ao se comparar o faturamento de
cada uma.

Comissées: Relatorio que indica a comissio a ser paga em caso da empresa
utilizar servicos de vendas externas ou interna como o telemarketing.

Folha de Pagamento ¢ Encargos Soclals: Representa quanto sera pago em
salarios e encargos, pedendo ja indicar qual seu peso nos centros de custos.

Contas Correntes: Esta rotina controla foda a movimentacdo financeira da
empresa junto a bancos, possibilitando o© acompanhamentc das contas
bancarias.

Modulo de Estoque ( Controle de Estoque )

Controle de Entradas, Saidas e Saldos: O Sistema Gerencial fard toda a
movimentaco de estoque. A cada compra se alimentara o estoque dque
automaticamente vai gerar uma conta a pagar. A cada venda havera uma baixa
ho estoque que vai gerar uma conta a receber.

Inventario: Ao final de cada més o Sistema Gerencial fara um inventéario,
indicando os saldos de estoque no final do pericdo.

Apuragdo de Impostos: Tanto na compra como na venda torna-se necessario
calcular os impostos a serem recothidos como ICMS e IPI, o Sistema Gerencial
pode apurar automaticamente os valores em notas fiscais, assim como
apresentar o montante a ser recolhido ao governo.

Pedidos de Compra: Trata-se de um pedido que sera enviado ao fornecedor e
posteriormente comparado com a nota fiscal e os produtos enviados. Os
pedidos terfio como base a posicdo de estoque.

Transferénclas: Esta rotina possibilita a transferéncia entre estoques, caso a
empresa possua mais de um ponto de estoque.

Estoque em Producéo: Em caso da empresa produzir as mercadorias, faz-se
necessario dois estogques, um para matéria prima outro para produto acabado.
As baixas em matérias-primas se dardo via requisicdo para produc@o e as
baixas de produto acabado se dara via vendas. Deve-se estabelecer um periodo
para inclusdc das quantidades em produte acabado, come 24h ou 12h,
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= Clientes e Fornecedores ( Cadastros )

Todos os clientes e fornecedores estardo cadastrados no Sistema, pois sera
necessarioc o acompanhamento (gerenciamento) dos principais clientes e
fornecedores, para que melhor se conhe¢a seus habitos e comportamento junfo a
empresa. O Sistema oferece histéricos de compras & vendas por fornecedor ou
ciiente junto a empresa, possibilitando tracar seus perfis.

« Programagoes

Producio: O sistema oferece uma programagdo para producao com base nos
pedidos de clientes. Esta rotina gera um relatdrio de requisicdo de matéria~-prima
e quantidades de produtos a serem produzidos. O periodo de programacao sera
estabelecido pela empresa de acordo com suas necessidades.

Entrega: Ao se confirmar a venda, todas as informacBes do cliente e dos
produtos vendidos serfo gerados, isto possibilita um relatéric programacae de
entrega, retirado no dia anterior com todas as entregas a serem efetuadas no
dia seguinte.

Financeiro: O Sistema gera relatérios de contas a pagar, receber e fluxo de
caixa com as datas correspondentes a débitos e créditos, o que possibilita a
programacao financeira.

O Sistema Gerenclal se adapta segundo as necessidades da empresa. O analista
de sistemas tera que estudar as atividades desenvolvidas pela empresa para elaborar um
sistema especifico. Geralmente o sistema especifico se aproxima do sistema padrao.

Descrito o Sistema Gerencial padréo, verifica-se sua importéncia para solucionar o
problema em questfo. As rotinas administrativas serfo mais faceis @ melhor controladas.
Sera possivel gerar informacdes para tragar o perfil de clientes e fornecedores, a empresa
contard com informaces rapidas e seguras quanto sua situacdo financeira e posicéo de
estoque, e por fim, o Planejamento Estratégico contard com uma ferramenta essencial para
¢ acompanhamento das metas.

OBS: No decorrer da apresentagdo do modelo de Planejamento Estratégico
veremos a importancia do Sistema Gerencial para desenvolvimento dos
trabalhos. No estudo de casos, como o Sistema Gerencial se amolda as
rotinas operacionais da empresa.




4.2. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

A palavra ESTRATEGIA tem origem grega "a arte do General”, logo, fipicamente
militar. Seu conceito foi se desenvolvendo, tornando-se mais genérico e amplamente aceito
como: "ESTRATEGIA & o resultado pratico de uma acéo coordenada de meios e recursos
que tem por fim enfraquecer o animo e disposicdo do oponente, forcando sua quebra. A
perfeicdo seria aicangcada com a rendicéo incondicional do oponente sem qualquer luta”.
(TRANJAN CONSULTORES ASSOCIADOS, 1992)

A estratégia é tomada pela administragdo, desde 1963, com aplicacbes no campo
empresarial, de acordo com o seguinte processo:

1° Estabelecer Objetivos.

2¢ Definir Linhas de Ag¢do.

3° Executar a Programacao Dstalhada da Agao.

4% Determinar os Recursos Necessarios para Atingir os Objetivos.

O desenvolvimento da estratégia como caminho de ac@o para a empresas num
todo culminou no Planejamento Estratégico, elemento de geréncia empresarial da maior
importancia. O Planejamento Estratégico feva ao questionamento dos metodos de
producdo, linha de conduta operacional, estrutura funcional, saide financeira, clima
organizacional, controles e eficiéncia da empresa.

O Planejamento Estratégico traz beneficios vitais para a empresa num todo. Todos
ficam cientes dos objetivos e o porque das acbes e programacOes. Explicitam-se as
necessidades internas e externas da empresa, intensificando a capacidade para novoes
desafios. Desenvolve também mecanismos de controles e quantificagbes para melhor
avaliacéo da empresa. Estes elementos tornam a empresa agil em seu corpo operacional e
na tomada de decisdes, motivando as pessoas na busca dos objetivos e da eficiéncia.

Com ¢ Planejamento Estratégico, as pequena e médias empresas podem contar
com uma opcéo real de acdo administrativa a nivel profissional. E com a implantacdo do
Sistema Gerencial, completa o salto qualitativo de suas atividades administrativas.

4.2.1. O Ato de Planejar
Planejar é tratar do futuro, decidinde sobre objetivos, metas e métodos para

solucdo de problemas. E uma forma de elevar o padréo de qualidade da empresa, reduzir
custos e torna-la eficiente e competitiva. No planejamento devem estar determinados:

« O Que? Os Obijetivos.
« Como? As Medidas Tomadas.
s+ Com Quem? As Pessoas Envolvidas.

» Quando? 0O Tempo Necessario.




O processo de planejamento exige acéo, profissionalismo e deve atender aos

seguintes requisitos:

1. Responder as necessidades da empresa.
2. Ser o mais completo possivel.
3. Prever obstaculos.

4. Utilizar ¢ maximo de informages.

5. Exigir uma participacéio global.
6. Ndo ser rigido e definitivo, possibilitando sua atualizacao.

O planejamentc pode ser desmembrado em trés partes que se interagem:

Planejamento Estratégico. Processo gerencial de responsabilidade da alfa
administracdo, relacionado com objetivos que envolve a empresa como um todo.

Planejamento Tatico: Tem como objetivo determinada drea da empresa através

da utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis.

Planejamento Operacional; E a formalizac3o dos planos de agdio, com definicbes
de prazos, metas, responséveis e procedimentos a serem adotados.

A empresa ndo precisa ser de grande porte para adotar ¢ Planejamento
Estratégico, as pequenas e meédias empresas podem e devem utiliza-lo como modelo
administrativo. O acompanhamento da empresa segundo um planejamento indicara passo a
passo como ela vem se comporiando, ¢ que facilita a tomada de decisdes.

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
|
| MISSAO | | OBJETIVOS |
|
-Mercadolégico
PLANEJAMENTOS -Financeiro
TATICOS -Producéo
-Recursos Humanos

[
| PLANOS OPERACIONAIS |

L

METAS DESAFIOS |

O Planejamento Estratégico trata todas as funcdes da empresa como uma forma
cohjunta e sistémica, potencializando suas areas.
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4.2.2. Elaboracdo do Planejamento Estratégico
Diagnostico Sltuacional

O primeiro passo para elaboracéo do Planejamento Estratégico consiste em
levantar a atual situac@c da empresa (diagnostico situacinal). A empresa ao decidir pelo
trabalhe de estruturac3o certamente j4 apresenta fortes sintomas de desorganizacéo
operacional. Esta etapa do trabalho pode ser dividida em cinco fases:

1. Aspectos da Cultura da Empresa: Consiste em explicitar o que cada membro
da empresa tem em mente sobre ela. Como vém a trajetdria da empresa até entdo e suas
expectativas ao futuro. A cultura da empresa & um fator crucial para a scbrevivéncia e
expansdo do negdcio. Toda empresa possui uma cultura, mesmo que ndo seja percebida
por seus membros. A cultura da empresa consiste na forma de sua atuacdo interna e
externa, com seus modelos de gestdo e formas de controle, o que gera todo seu
comportamento ou perfil. Reforcar a cultura da empresa, significa criar valores consistentes
que podem ser aproveitados estrategicamente, desde que sejam reforcados os pontos
positivos e se faca uma conscientizagdo de seus membros para adocdo de uma postura
profissional, sendo cada um parte de um tode a fim do objetivo comum.

2. Desempenho dos Produtos: Significa a identificacfio de cada produtc na
empresa. Qual gera mais lucro, qual faz mais caixa, qual gera prejuizo, em fim, o periil da
forca de venda em cada produto. Deve-se estar atento ao ciclo de vida do produto que sdo
etapas passadas durante sua existéncia. S&o elas:

A) introducdo no Mercado: Os clientes potenciais ndo sabem ou tém pouco
contato com o produto. E preciso anuncia-lo. Nesta etapa é comum o acmule de prejuizos,
pois os investimentos em produgdo e divuigacic sdo superiores aos retormnos.

B) Crescimento do Mercado: Os clientes despertam para o produto e as vendas
reagem. Nesta etapa, obtém-se os maiores retornos e conseqientemente os maiores
lucros. Isto significa que logo havera concorréncia.

C) Maturidade do Mercado: A concorréncia surge imitando ou inovando o produto,
gerando o desaquecimento das vendas. Nesta etapa, acirra-se a concorréncia e toma
imporiancia a administracac dos custos.

D) Declinic das Vendas: O declinio se concretiza quando os novos produtos
superam os antigos em qualidade e preco. Nesta fase, a empresa dependera de clientes
leais ao produio.

Esta anéalise cabe a identificacdo de cada produto em seu estagio no ciclo. Com o
Sistema Gerencial, esta analise torna-se mais facil, pois torna-se possivel tracar o perfil do
comportamente do produto nas vendas, indicando seu desempenho. Com o perfil do
produto tragado, cabera analisar as causas de seu sucesso ou fracasso no mercado. Vale
lembrar que o declinio das vendas indica a possibilidade de ascenc@o dos produtos
substitutos ou saturacio do mercado, requerendo uma estratégia via diferenciacdo e/ou
ampliagdo do mercado.
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3. Segmento de Mercado: Trata-se de avaliar quem s8¢ os clientes da empresa,
ohde eles estio, o que gostam & quais suas tendénclas. Deve existir uma 6tima adequacéo
dos produtos aos clientes. Desta forma, procura-se identificar o grau de penstracdo de
cada produto nos segmentos de mercado, analisande elementos geograficos,
demograficos, sécio-econdmicos, padrbes de consumo, beneficios, estile, eic.

Para a pequena e media empresa & interessante que a oferta seja a mais
diversificada e diferenciada possivel, isto ampliara a carteira de clientes. A estrategia de
enfoque, pode ser utilizada se a empresa conseguiu diferenciar bem seu produto. Enfim, a
empresa deve ampliar sua possibilidade de venda e ndo restringi-la.

4. Avaliac3o do Ambiente Interno: De nada adiantara grandes oportunidades de
negécio se o ambiente interno ndo esta preparado para atender as exigéncias da empresa
enquanto forca competitiva. Cabe levantar os pontos fracos da empresa e trata-los de
forma objetiva na busca da eficiéncia, mesmo por que a empresa ¢ formada por partes
interdependentes cujo sucesso & alcancado através da soma dos esforcos setoriais a favor
do todo. Desta forma, cada setor deve ser analisado imparcialmente evitando-se o disfarce
de eventuais pontos fracos. Para melhor anélise do ambiente interno sugere-se a seguinie
finha:

Para Richard Beckhard (1972), o ambiente interno é caracterizado pelo seguinte:

- A empresa como um todo, bem como as partes, orientam seus trabalhos
conforme cbjetivos € metas claros e conhecidos.

- A empresa possui uma estrutura erganizacional adequada aos objetivos e metas.

- A empresa possui um eficiente sistema de comunicagdo que flui as informacses
de maneira ndo distorcida, tanto lateraimente quanto verticalmente.

- A empresa possui setores e pessoas que se relacionam de maneira convergente,
através de um intercambio aberto, franco & cooperativo.

- A empresa tira partide dos conflitos provocados por divergéncias de idéias no
campo profissional, mas evita a competicdo entre setores e pessoas.

- A empresa possui um bom sistema de avaliacdo de desempenho e resultados.

Para Edgar Schein (1877), as condi¢cbes necessarias sdo:

- Possuir capacidade de coletar e de comunicar informactes de forma segura e
valida.

- Utilizar as informacfes de forma criativa para implementar as mudancas
necessarias.

- Existir firme integracdo e comprometimento em relacdo as metas da empresa,
provocando a dindmica da mudanga.

- Existir um clima interno de apoio e livie de ameacas, evitando a comunicacédo
deturpada e a predominancia dos interesses individuais.




A esiruturacdo ou organizacio das atividades internas, rotinas operacionais e
administrativas, & o passo mais importante no Planejamento Estratégico para se obter uma
vantagem custo. Considerando que o mercado das pequenas e meédias empresas €
fortemente competitive, a busca da eficiéncia é essencial para reducio dos custos. Desta
forma, havera um questinamento das rotinas operacionais e administrativas da empresa
para se buscar a melhor forma organizacional. Estes trabalhos requerem um levantamento
da capacidade dos funcionérios em suas responsabilidades, pois de nada adiantara definir
novas rotinas se o responsavel ndo estiver preparade para desenvolve-las. Ao se definir a
melhor estrutura organizacional para a empresa, a utilizacdo do Sistema Gerencial torna-se
de grande valia, pois além de funcionar como ferramenta de controle, oferece informacdes
gerenciais para acompanhamento do Planejamento Estratégico.

5. Definicdo de Miss3o Proviséria: Estabelecer uma misséo provisoria para inicio
do processe de Planejamento Estratégico, podendo posteriormente ser completada ou
modificada.

Estabelecer uma miss&o significa buscar o future. Muitas empresas ndo vivem o
futuro ou ndo chegam até ele porgue ndo possuem planejamento e dentro deste, uma
missdo. Uma empresa sem planejamento e visdo do future € como um barco sem rumo, a
mercé da sorte e do acasc.

O objetivo da empresa ndo se restringe & sobrevivéncia e lucro, mais que isso,
deve procurar atender 4s necessidades e desejos dos envolvidos diretamente com ela e
ndo somente seus donos. Desta forma, ela estara aumentando sua capacidade de
desenvolvimento, tornando seu principal propésito.

A satisfaciio abrange ndo s6 o ambienie interno (funcionérios), mas também e
principalmente o ambiente externo (clientes). A missdo deve conter em esséncia o esforgo
conjunto da empresa em buscar a melhor satisfacdo dos elementos envolvidos.

| Producio |

| Marketin |
L| Miss8o Definida |

| Recursos Humanos |

| Financas 1

A empresa deve funcionar como um organismo. O desenconiro dos setores
compromete a missao.
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A missdo esta diretamente ligada ao negocio da empresa. Quem esta sendo
satisfeito? O que estd sendo satisfeito? O negécio de uma fabrica de sacos de lixo, por
exempio é proporcionar um produto resistente e pratico para empresas e familias; ou de
uma padaria que é satisfazer o gosto da clientela com produtos sempre frescos ¢
saborosos; ou ainda de uma empresa prestodora de servicos em sistemas gerenciais que €
oferecer servicos especializados para resolugdo de problemas gerenciais e armazenamento
de informacBes com base nos bancos de dados.

A missdo define entdo uma linha de atuagdo da empresa segundo seu negécio. E a
busca diaria do que se pode fazer de melhor. Tendo bem definido: Como, onde, com quem,
através de que & melhor fazer, e por que, para que, e para quem devo fazer.

A partir destes elementos, a misséo configura-se como fator de desenvolvimento
organizacional. A busca da satisfacfo interna e externa exige o aparelhamento da empresa
nSo somente com método e tecnologia, mas também com mudancas de atitudes e
comportamentos.

Missao Econbmica Equilibrio Externo
Satisfazer Necessidades Competitividade
Externas
'EMPRESA | [ Rentabilidade - Eficiéncia_|
Satisfazer Necessidades
Internas Equilibrio Interno
Missdo Social Qualidade

O lucro & necesséario para a sobrevivéncia da empresa, mas néo deve ser encarado
como objetivo e, conseqlientemente, ter como missdc a busca deste. As mudancas do
mercado, os movimentos politicos e competitivos pode influenciar de diferentes formas na
obten¢do do lucro, trazendo inseguranca e Talta de direcionamento.

A missdo deve estar calcada no conjunto de valores, crengas e experiéncias
(cultura da empresa). Na medida em que a empresa vai se desenvolvendo conjuntamente, a
miss3o vai se delineando e tomando forca. Todos tornam-se conscientes do seu papel na
luta pelo objetivo, resultando na motivacdo da empresa como um todo. Paralelamente, a
missio deve estar de acordo com a postura estratégica adotada, reduzir custos via
eficiéncia ou diferenciar produtos e servicos fazem parte da rotina da misséo. Tanto a
reducdc dos custos via eficiéncia quanto os ganhos via diferenciacio podem ser
acompanhados pelo Sistema Gerenclal com os recursos de centro de custo e faturamento,
segundo seus respectivos relatdrios gerenciais.
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Avaliacio dc Amblente Externo

Nioc exisie a empresa sem o mercado, sem o¢ cliente. S no diagnostico situacicnal
houve uma avaliac8o do amblente interne, cabe agora a avallacdo do ambiente externo,
pois a empresa ndo funciona como um feudo auto-suficiente e sim como um agente sacio-
econdmico. Sintsticamente, a empresa pode ser definida como geradora de custos e
receitas. Internamente funcionarad como centros de custos e externamente como captadora
de receitas a partir das vendas.

Na avaliacdo do ambiente externo segque a metodologia proposta por Michael
Porter:

A Ameacados Entrantes

Neo ambiente competitivo das pequenas e medias empresas existe Tacilidade para
entrada no negocio. Novas e numerosas empresas aparecerdo, deteriorando os precos e
diminuinde a afrafiviade do ramo. A facilidade de enirada decorre das fracas barreiras a
enhtradas como:

« N&o existéncia de economias de escala.

= Produtos com alio grau de similaridade.

» Pouca necessidade de capital inicial.

« Facil acesso aos canais de distribuicao.

« Politica governamental de apoio a pequena e media empresa.

Ameaca dos Produtos Substitutos

O cliente € livre para optar por qualquer produto. Desta forma, quanto maior o
nimero de alternativas disponiveis em preco e qualidade que gere mudancas de escolha do
cliente, menor pode ser o lucro da empresa. Este aspecto é relevante para a pequena e
média empresa que deve estar atenta ao ciclo dos seus produtos que cerfamente estarao
concorrendo com produtos substitutos.

Os relatérios de vendas por produte oferecidos pelo Sistema Gerencial é de
grande valia para analise da performace do produto no mercado, definindo seu ciclo e
tomando as devidas providéncias estratégicas. Caso o produto esteja vendendo bem,
mantem-se sua natureza. Caso o produto apresente vendas decrescentes, vale inserir um
diferencial, persistindo a gqueda das vendas, deve-se abandona-lo e lancar um nhovo
produto.




Rivalidade dos Concorrenies

Quanto mais agressiva a concorréncia via preco num ramo, menor a lucratividade
do negdcio. No entanto, as empresas vém preferindo a concorréncia via qualidade, o que
da margem a outras vantagens competitivas que ndo o prego. Se assim for, 0 ramo sera
mais lucrativo.

A vantagem competitiva consiste em oferecer beneficios aos clientes sem grandes
alteracBes no preco de concorréncia. Considerando que existe uma forle rivalidade no
ambiente da pequena e média empresa, as vantagens competitivas mais importantes sédo:

« Diferenciacio: Trata-se de uma diferenciacéo no produto e/ou servico que eleve
o grau de satisfacdo do cliente e consequentemente conquiste-os.

« CondigSes Econdmico-Financeiras: Uma situac@o econdmico-financeira favoravel
oferece & empresa uma vantagem competitiva automatica, na medida em que
podera investir em propaganda, promo¢do de eventos, treinamenio e
desenvolvimento de pessoal, promocdc de vendas, elastecimente do prazo,
servicos adicionais, etc.

« Capacidade Gerencial. Quanto melhor o modelo administrativo, maior a
competitividade da empresa.

e Imagem da Empresa: Uma empresa ou produto conceituado tende a ter maior
participacao no mercado, consequentemente maiores refornos.

Poder dos Fornecedores

Os fornecedores influenciam nc custo das empresas, pois determinam de quanto
pode subir o preco. Quanto mais dependente for a empresa de um determinado
fornecedor, mais vulneravel estara em relacdo zos aumenios de preco. Desta forma, a
pequena e média empresa deve diversificar ao mé&ximo seus fornecedores, assim como
manter um bom relacionamento para facilitar as negociacbes. O Sistema Gerencial facilita
as analises de comportamento dos fornecedores com relatorios por fornecedor, exemplo:
compras nos Gitimos nove meses com a YORK-Produtos Cirdrgicos. Ou @ comportamento
de precos de um determinado produto por fornecedor. Estes e outros relatdrios tornam
possivel elaborar um periil dos principais fornecedores e os produtos comprados.

Poder dos Clientes

Assim como os fornecedores, os clientes podem influenciar no prego, pricipaimente
se tratando do ambiente da pequena e media empresa em que o cliente conta com um
grande niimero de opcGes para a compra. A empresa deve entdo ampliar ac maximo sua
carteira de clientes com melhores servicos e produtos diferenciados. O Sistema Gerencial
indicara a performace das estratégias adotadas pela empresa, como nos relatdrios de
compottamento do faturamento.




Decisoes Estratégicas

Nesta etapa do processe do Planejamento Estratégico, todos os membros ja estdo
consciéntes do ambiente competitivo que cerca a empresa. Tude dependerd agora do
grupo, de sua motivacdo e competéncia. Agora cabe se preccupar com as decisbes
estratégicas que podem ser classificadas de cinco formas:

1. Escolha da Conduta Estratégica: Com base nas anélises desenvolvidas até
entdo, a empresa devera escolher entre crescer, manter o tamanho, diversificar suas
atividades ou sair do negocio. Apés avaliados os pontos fortes e fracos da empresa e o
perfil do ambiente exierno, torna-se possivel escolher entre as quatre principais condutas
estratégicas.

Andlise Interna

+ Pontos Fracos
¢ Pontos Fories

Analise Exiterna

+ Ameacas
¢ Oportunidades

Ameacas Oportunidades
Pontos Fracos SOBREVIVENCIA CRESCIMENTO
Pontos Fortes MANUTENGAO DESENVOLVIMENTO

A) Conduta da Sobrevivéncla: Toda a estratégia da empresa visa a sobrevivéncia
do negécio. Combina pontos fracos com predominancia de ameacas do ambiente exierno.
As decisbes estratégicas estdo voitadas para a reducdo de custos, desinvestimentos e até
liquidacdo do negdcio.

B) Conduta da Manutengdo:. A estratégia visa a estabilidade. Mesmo
apresentando pontos fortes internamente, o ambiente externo apresenta oportunidades. A
empresa deve buscar ent&o o equilibrio principalimente financeiro, com opgdes de defesas
como hichos de mercado (enfoque) e especializacdo dos produtos e/ou servicos.

C) Conduta do Crescimento: O crescimento é a conduta mais visada pelas
empresas. Mesmo apresentandoe pontos fracos infermamente, o ambiente externo esta
propicio as oportunidades. As especializacdes de mercado, os produtos com diferencial e
inovacdes s8o slementos favoraveis ao crescimento. Ideal para se implementar estratégias
de mercado.




D} Conduta do desenvolvimento: Tudo estd a favor da empresa, ambiente
externo e interno. Este é o cenario adequado para a diversificacio das atividades. Abrir
novos campos de atuacdo, seja em fermos tecnologicos ou mercadologices. |,

A empresa deve fortalecer seu ambiente interno, adotando uma postura profissional
e definindo rotinas operacionais ofimas para ganho em eficiéncia. Neste sentido, a
implantac8o do Sistema Gerencial ajuda muito nas acBes administrativas. Espera-se com
tais medidas, reducdes nos custos operacionais e administrativos da empresa.

Em relagdo ao ambiente externo, a empresa deve diversificar e qualificar seus
produios e servicos para abranger ao maximo seu mercado consumidor.

Segundo o modeio proposto, fais medidas levariam a empresa a uma conduta de
crescimento ou desenvolvimento, no entanto o ambiente altamente competitivo das
pequenas e medias empresas e suas dificuldades internas restringem as condutas,
forcando muitas empresas a uma situagdo de sobrevivéncia ou manutencdo. Geralmente, &
esta a situacdo das empresas que sdo resistenies a mudancas no sentido da
profissionalisacio e aprimorag8o das acdes administrativas.

2. Escolha das Vantagens Competitivas: Aqui so definidas as ferramentas
mercadoldgicas com as quais a empresa ird garantir a conduta estratégica. Ha uma
necessidade de adaptar o produto ou servico as expeciativas, necessidades e
transformacdes do mercado. E preciso reconhecer o potencial do produto ou servico,
percebendo quais as vantagens competitivas em relacdo a concorréncia. A empresa devera
acentuar ou desehvolver novas vantagens competitivas para que possa valer quatro tipes
de estrafégia:

Produtos & Servicos
Mercados Atuais Novos
Esiratégia Estratégia
Atuais de da Ampliacdo de
Penetracdo Produtos e Servigos
Estratégia Estratégia
Novos da Expanséo de da
Mercado Diversificacdo

A) Estratégia de Penetracdo: Com base nos produtos e servicos atuais num dado
ramo, pede-se explorar melhor e mais intensamente com estratégias competitivas ainda
ausenies.

B) Estratégia da Ampliagio de Produtos e Servicos: Através do
desenvolvimento de novos produtos e servicos, pode-se atuar melhor e mais
direcionadamente o mercado atual.




C) Estratégia da Expansao de Mercados: Com base nos mesmos produtos e
servigos. pode-se obter um crescimento da empresa através da conguista de novos
mercados ainda nac suficientemente explorados.

D) Estratégia da Diversificag@o: Através de novos produtos e servicos em novos
mercados, pode-se obter um crescimento dos negécios da empresa. No entanto, a

diversificac@o requer maiores cuidados pela falta de experiéncia em novos ramos de
negocio.

Todas estas esiratégias podem ser definidas a partir do comportamento do ramo.
Em especial, a ampliacdo de produtos e servicos € de grande importéncia para a pequena
e média empresa pelo carater competitivo do mercado.

3. Escolha do Perfll Gerencial mais Adequado: Para a empresa atingir seus
objetivos estratégicos, ela adotard um perfil gerencial que devera seguir uma linha
profissional de conduta. O gerente se caracteriza por sua capacidade de decidir e fazer
com que as coisas acontegam. Desta forma, envolve os individuos que tém poder de
decisdo e pessoas sob sua lideranga na empresa. Assim compete aos gerentes:

= Analisar as deficiéncias de sua equipe em funcéo do trabalho a ser realizado.
« Capacitar-se e capacitar a equipe para garantir a qualidade nos trabalhos.

s Instituir e educar colaboradores, modificando habitos viciados ndo produtivos,
formando atitudes corretas & imprimindo uma filosofia de trabalho construtiva.

= Desperiar o enfusiasmo, estimular o espirito de cooperacao, aumentar o senso
de abjetividade e integrar pessoas de setores diferentes.

« Zelar pela produtividade através do desenvolvimento de conhecimentos,
técnicas, habifos e atifudes, combinando com aches coerenies e eficazes.

« Obter resultados através do pleno conhecimenico dos objelivos necessarios a
empresa.

Logo, cada empresa adotara uma linha propria de gerenciamenio dos objetivos
estrategicos. A capacidade de gerenclamentoc do responsavel pela implementacdo das
estratégias influenciard no resultado destas. Vale lembrar que a postura profissional do
gerente perante os pontos definidos no Planejamento Estratégico & essencial para o
sucesso deste. _
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4. Preparagdo da Estrutura Organizacional: Qual a melhor estrutura
organizacional para alcancar o objetivo? A partir desta questdo, verificar se € necessaric
modificactes na estrutura e no sistema administrativo da empresa.

Para se delinear a estrutura organizacicnal, deve-se verificar se cada elemenio da
empresa esia apto a desenvolver suas atividades, segundo um organograma que cubra
iodas as atividades e sem sobreposicdo de fungfes, evitando tarefas em duplicidades e
cruzamentos de atividades e decistes.

E conveniente avaliar se as pessoas com quem a empresa vai contar para fazer
valer sua missdo e cumprir seus objetivos esido devidamente habilitadas e possuem os
conhecimentos téchicos necesséarios. Dal a necessidade de um programa de treinamento.

Verificar se o sistema de comunicacdo da empresa poessui clareza, precisdo e
velocidade para que fluam as informagdes e o intercambio entre pessoas e setores. A
comunicacéio entre os membros da empresa deve ser eficiente, a fim de evitar mal
entendidos € erros nas informacées.

Estrutura
Organizacional

Habilidades e Grupo
Conhecimentos Técnicos Eficiente

Comunicacdo
(Relacbes Interpessoais)

§. Estabelecimento da Miss@o Definitiva: Agora que novas informagbes foram
levantadas, a conduta estratégica foi definida, estratégias e vantagens competitivas foram

estabelecidas e que delineou-se o perfil gerencial, cabe a definico da missao definitiva,
fazendo necessario ou ndo alteracdes na missdo provisdria (Pg. 30).
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4.2.3. Acompanhamento do Planejamento Estratégico

Apts definidos os objetivos e metas a serem cumpridas, a empresa deve
acompanhar todos os procedimentos que foram montadoes para se alcangar as metas.
Estes procedimentos est30 nas novas rofinas operacionais estabelecidas e suas metas.
Verifica-se uma interligacio dos fatores estruturais da empresa, formando um organismo
em gue todos devem buscar um objetivo comum, visando uma boa performance da
empresa no mercado.

O acompanhamento devera analisar passo a passo os procedimentos definidos no
Planejamento Estratégicos e as metas a serem conquistadas em seus respectivos prazos.
Nele estario definidas as atividades desenvolvidas, responsaveis, pendéncias e
justificativas.

Os relatérios de acompanhamento ndo devem se restringir ao simples relato das
atividades desenvolvidas, e sim, apresentar alternativas e soluctes para as pendéncias.

O Sistema Gerencial € uma ferramenta préatica do dia a dia que facilitara muito as
rotinas operacionais e fornecera informacgdes importantes para analise do comportamento
da empresa em seu processo de Planejamento Estratégico. Como ele se amoldara as
rotinas operacionais da empresa e como os relatérios gerados funciocham como fonte de
informaces gerenciais serfo demonstrados nos estudos de caso.

Um elemento muito comum ao se implantar o Planejamento Estratégico e o Sistema
Gerencial na empresa, ¢ que representa uma mudanca na filosofia de trabalho, adotando
uma postura mais profissional, € a resisténcia de alguns funcionarios as mudancas. E
necessario, entdc, um irabalho de conscientizacdo global da empresa em relagao a nova
postura profissional em busca da quelidade. Para isto, podem ser realizadas palestras
internas, mostrande como funciona a nova filosofia, experiéncias de oufras empresas e
coma os funcionarios foram beneficiados. Se mesmo com o trabalho de conscientizaco
houver resisténcia as novas rolinas operacionais, devera constar nos relatorios de
acompanhamento a falha de procedimento e a pessoa em questdo.

£ de grande importéncia a atengdo quanto a resisténcia ao novo perfil das rotinas
operacionais e acles administrativas, devendo ser relatada sem receio. O ndo cumprimento
dos novos procedimentos pode levar o Planejamento Estrategico ao fracasso, o que
representa uma grande perda para a empresa.
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3. ESTUDOS DE CASO

Os estudos de caso contemplam trabalthos em Planejamento Esiratégico efetuados
em empresas de Salvador. Uma pequena do ramo de alimentos congelados e carmes - com
atividade essenciaimente comercial - e ouira média do ramo de embalagens de papel - com
atividade de producdo e comércic.

Em ambos os casos ficaram evidenciadas deficiéncias das empresas em seu perfil
administrativo. Rotinas operacionais inadequadas, caréncia de informacBes gerenciais,
postura amadora nas agbes administrativas, custos desnecessarios, ma qualidade dos
produtos e servicos, Estas deficiéncias se agravaram na medida em que elas foram
crescendo, levando-as ao questionamento de sua conduta administrativa.

Nos estudos de caso sera mostrado como se elaborou o Planejamento Estratégico
destas empresas de acordo com seu ambiente competitivo e necessidades internas. Como
o Sistema Gerencial se amoldou as rotinas operacionais da empresa e funcionou comao
fonte de informaches gerenciais. E finaimente como a empresa deu um salto em qualidade
reduzindo custos e aumentando seus retornos via ganho de mercado.

OBS: A pedido dos empresarios ndo serdo divulgadas as razfes sociais, nomes
fantasias e custos das empresas, sendo necessario adotar como referéncia
“Caso A" para a empresa de alimentos & "Caso B” para a fabrica de
embalagens.

51. CASOA
1. Histoérico

A Empresa Caso A iniciou suas atividades em 1984 e se configura como empresa
familiar. A familia ja desenvolvia atividades comercias em alimentos, mais precisamente
agougues. Mesmo assim, o préprio ramo indicava a necessidade de uma empresa mais
versatil. A Empresa entdo diversificou suas atividades, passando a comercializar também
produtos congelados, numa nova loja que oferecia carnes frescas e congeladas, aves
congeladas, peixes congelados e comidas congeladas.

Desde o inicio, a Empresa atuava no varejo e atacado. Varejo através da loja
(pessoas fisicas - pequenas guantidades) e atacado através do estocamento e distribuicdo
(pessoas juridicas - grandes quantidades). A idéia era diversificar a demanda.




Trata-se de uma pequena empresa com grande capacidade de crescimenio, pois
conta com fornecimento proprio de carne fresca. A familia possui fazenda de criacdo de
gado e abatedouro.

A Empresa foi crescendo € novas oportunidades de fornecimento foram surgindo,
tais como: Hospital Santa isabel, Palheta e Salvador Praia Hotel. A atividade em atacado
obrigou a Empresa a investir na distribuicdo e estocagem. No entanto, problemas a nivel
organizacional comecavam a dar sinal.

Seus principais fornecedores sdo fazendas da familia para ¢ fornecimento de carne
e Agroinddstrias do sul do pais para fornecimenio de congelados.

A atividade de revenda em atacado com entrega propria dinamizou as atividades da
Empresa e ampliou as nhecessidades de acdo administrativa. A Empresa teria que
adminisirar as lojas em varejo, as vendas altacado, cujos produtos eram estocados em
camara de terceiros { 0 que sxige um controle de estoque eficiente ), as eniregas das
vendas em atacado, em fim, todas as {ransagOes com clientes e fornecedoras com maior
atencgao.

A estrutura da Empresa ndo acompanhou seu crescimento. Surgiram necessidades
a nivel organizacional como programacdo de entregas, programacdes financeiras, coniroles
fisicos e financeiros, ampliac@o do corpo administrativo e operacional, apuracdo de custo e
resultado e a manutencdo da qualidade.

Este panorama de dificuidades levou a Empresa a um frabalho de estruturacdo e
assumir uma linha de administrag@o mais definida e profissional. A queda de desempenho
obrigou a Empresa a efetuar um trabalho de consultoria e gestdo que seguiu o modelo de
Planejamenio Esiraiégico e implantacdo de um Sistema Gerencial.
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2. O Planejamento Estratégico

O Planejamento Esfratégico esta direcionado a loja mée situada em bairro nobre e
que desenvolve todas as alividades administrativas de atacado.

Negoclo

O negdécio da Empresa € a comercializacdo de alimentos em varejo e atacado. Em
gspecial cames & congelados.

Visao
Empresa moderna e competiliva que ofereca produtos e servicos de qualidade.

Obijetivo Malor

Oferecer melhor opcdo de compra acs clientes e proporcionar um ambiente de
trabalho profissional e agradavel aos funcionarios.

Principios

e O cliente & essencial para a existéncia da Empresa. Ele deve ser respeitado e
bem servido.

¢ A qualidade deve estar presente em todas as atividades da Empresa.

¢ O ambiente de trabalho exige ética e profissionalismo.
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Diagnéstico Situacional

Ambiente Interno.

Ponto 1.

Ponto 2.

Ponio 3.

A Empresa ndo possui uma estrutura organizacional clara. Ha confusao
quanto as suas funcdes, atividades e responsaveis. Pontos em evidéncia:

-Existem Tfalhas nas rotinas operacionais, dificultando a fiuidez das
atividades e tomada de decisbes pela Diretoria.

-As operacBes atuais estd@o muito ligadas & Diretoria, provocando
sobrecarga e dificultando analises do comporiamento da empresa no
mercado.

-Ndo existe espiritc de compromisso dos funcionarios para com a
Empresa, gerando desgastes a nivel interno e externo.

A Empresa nd3c possui dados gerenciais seguros, dificultando analises e
tomada de decisGes. Pontos evidenciados:

-Erros no controle de estoque.

-Erros no livre contas a receber.

-Ndo ha um fluxo de caixa.

-Ndo hé acompanhamenfo do comportamento de mercadorias, dos
principais clientes e fornecedores.

A Empresa ndo vem se relacionando adequadamente com clienfes e
fornecedores. Pontos evidenciados:

-A Empresa ndoc sabe direito quais as pessoas chaves nas empresas
fornecedoras para se negociar. Resiringe-se a vendedores e pedidos via
FAX.

-Nao se sabe seguramente o comporiamento dos principais clientes 2
fornecedores pela caréncia de informacGes gerenciais.

-A Empresa pouco oferece em beneficios e/ou incentivos aos principais
clientes.
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Ponto 4. A Empresa visa 0 crescimento pela obtenc¢éo do lucro, no entanto, ndo
possui objetivos estratégicos e nem metas a serem conquistadas. Pontos
evidenciados:

-Nfo ha objetivos e metas na area de vendas.
-N&o ha um plano de ganho de mercado.
-N&o ha objetivos e metas nas rotinas internas.

Ponto 5. A Empresa apresenta dificuldades financeiras. Nao possui capital de giro.
Elementos que podem agravar tal situacao:

-Queda das vendas.

-Custos elevados,

-inadequacfo dos prazos de compra e venda.
-Inadequacic da politica de estoques.

Ponto 6. A Empresa apresenta um grave problema de estocagem. Nao possui
estoque em frigorifico proprio. Utiliza frigorifico de terceiros. Isto gera
custos adicionais e problemas de adminisiracdo de estoques. Ponios
evidenciados:

-Altos custos de estocagem.

-Desencontros no controle de estoque.
-Perda de eficiéncia na distribuicdo.
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Desempenho dos Produtos.

No ramo de alimentos existem uma gama de produtos similares e substitutos, que
combinados ao grande nimero de empresas, caracteriza um mercado fortements
competitivo,

Os produtos pereciveis exigem 6tima administracéo de estoques, exigindo da
empresa atencio aos fenémenos econémicos e comportamento do mercado, sob o
risco de perdas. Ja os alimentos congelados suportam prazos bem mais dilatados.

A Empresa possui dois produtos basicos:
-Carne bovina e suina fresca.
-Carne de frango, peixe, boi, perco e cameiro congelada.

Tanto a carhe fresca quanto a congelada atinge clientes finais no varejo e clientes
intermediarios no atacado. Trata-se de um preduto madurc no mercade, com dificil
diferenciamento, principaimente os congelados. O bom desempenho dos produtos
dependera de qualidade e prego. Em especial, a carmne bovina pode ter melhor
penefracdc via qualidade com pecas mais limpas, pois a empresa possui
fornecimento préprio.

Segmento de Mercado.
A Empresa possui dois fipos de clientela:
-Clientes finais ho varejo.

-Clientes intermediarios no atacado.

No varejo, os clientes sdo heterogéneos. No entanto, por a loja estar localizada
num bairre nobre € favoravel as vendas.

No atacade, os clientes sfio bares, restaurantes e refeitérios. A Empresa
atualmente cobre toda a cidade de Salvador.
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Missao Provisoria Emergéncial
ponto 1. Definicio de todas as atividades funcionais da Empresa. Elaboracdo da
nova esirutura organizacional e rotinas operacionais, com 0s respectivos

responsaveis em cada atividade.

Objstive: Elevar ao maximo a qualidade das atividades e eficiéncia da Empresa.
Liberar a Diretoria das rotinas operacionais.

Ponto 2. Implantar o Sistema Gerencial.
Objetivo: Contar com infformacfes gerenciais para acompanhamento do
Planejamento Estratégico e controle das rotinas administrativas da

Empresa.

Ponto 3. Levantar os principais clientes e fornecedores para tracar uma politica de
negociacbes.

Objetivo: Melhor desempenho nas negociacbes com fornecedores e beneficics
aos clientes.

Pento 4. Definir objetivos & metas claras nas estratégias a serem formuladas.
Obletivo: Dar uma direcdo a empresa.

Ponto 8. Venda de um acougue na periferia para gerar capiial de gire nas
atividades no atacado.

Objetivo: Quebrar o processo de endividamenta,
Ponto 6: Construgio de uma camara frigorifica propria.
Objetivo: Redugio dos custos de esiocagen.

Ganho de eficiéncia administrativa no controle de estogue distribuicdo.

ORS: Todo o ambiente interno foi avaliade em conjunio com a Diretoria & por
questionarios aplicados aos funcienarios.




Avallagido do Amblente Externo

No ramo de alimentos existem inGmeras empresas de todos os tamanhos. Quanto
maior a estrutura da empresa menor o nimerc de concorrentes. No entanto, no ramo existe
forte concorréncia entre empresas de qualquer porte.

Na linha de atuacdio da empresa Caso A existem cerca de oito fortes concorrentes
que disputam o mercado. Todos com produtos similares e precos compativeis. Ha uma
tendéncia destas empresas em ndo concorrer via preco. Mesmo porque a politica de preco
abaixo da concorréncia acarretara em desova brusca de estogue com posterior
estrangulamento financeiro. Isto se deve a sensibilidade do mercado & variacbes de preco,
gerando demanda além da capacidade de fornecimento destas empresas. Ha também o
risco de sofrer golpes estratégicos por grandes empresas que comprardo os produios para
revenda.

Existe ameaca de novos entrantes, pois o ramo ndo exige grande necessidade de
capital inicial, os produtos sdo similares, facil distribuicdo e o mercado possui demanda
suficiente. O que dificultara a permanéncia da nova empresa sera o grau de rivalidade entre
¢s concorrentes.

A empresa Caso A possui uma boa imagem perante o mercado e produtos de
qualidade. No entanto, apresenta caréncia gerencial e dificuldades financeiras. A dificuldade
financeira sera temporaria, pois a familia est& economicamente bem.

O grande trunfo da empresa esfa no fornecimento préprio de came bovina, o que
lhe garante uma vantagem competitiva real. Os produtos congelados possuem precos
semelhantes acs concorrentes, pois os fornecedores sao 0s Mesmos. Neste caso, guanio
maior a aproximacéo com os fornecedores, melhor as negociacBes, principaimente a nivel
de quantidades.
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A Empresa tem explorado bem a clientela de Salvador, principaimente no atacado.
No entanto tem perdido espaco na regido metropolitana. Esta deficiéncia se da pela
caréncia na metodologia de venda e distribuicio. Sera definida estratégia de ampliacdo de

mercado.

A implementagdo do Planejamento Estratégico exigira custos. No entanto, a
Empresa obtera retorno via reducdo dos custos administratives, reducio dos custos
operacionais pela ganho de eficiéncia, reducdo dos custos de estocagem, aumenio das
vendas com ganho de mercado.

A Empresa buscara uma vantagem competitiva custo, diferenciagdo dos servicos ©
ampliacio de mercado. Mesmo com oS pontos fracos a empresa vinha crescendo. Com a
correcdo destes, a Empresa tendera a uma conduta de desenvolvimento.
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Descricic das Estratégias

Ponto 1. Estratégia
Definir novas rotinas operacionais e tragar o novo perfil administrativo.
Objetivos

Tornar a Empresa eficienie em suas operagfes e buscar uma linha administrativa
baseada nha qualidade.

Acoes e Metas

1. Estudar as atividades da Empresa e definir novas rotinas.
2. Expor o perfil administrativo em qualidade através de seminarios.

Beneficios

1. Mudanca global da filosofia de trabalho na empresa.
Custos

Contratacdo de consulioria.

Cronograma Fislco

ANO
ACOES RESP. | C |1/2|3!4|5/6|7 89 10/11|12
implementagéo das novas rotinas op. | Cons. | $ | X| X | X | X
Apresentacfo dos seminarios. Cons. | $ [ X| X

e Recursos Préprios.

OBS: Os semindrios sdo referentes a procedimentos em qualidade fotal e
experiéncias em outras empresas.




Estudo de Rotinas

O trabalho de Estruturagao Operacional

{ - Area Administrativa Financeira

it - Area de Compra / Estoque

il - Area de Vendas e Distribuigao

| - Area Administrativa Financeira

1.

Lay-Out / Tarefas Individuais

Identificamos uma ineficiéncia muito significativa na montagem do Lay-Out da
Empresa. Os funcionarios nac fem uma visio formada e detalhada da sua
funcio na Empresa. Constatamos a existéncia de diversas tarefas sendo
realizadas de forma ndo seqilenciada e em duplicidade, colocando em fisco 2
qualidade dos servigos. A falta de um Lay-Out adequado compromete
seriamente a determinacio das farefas.

Alguns exemplos encontrados:

A sala da direcdo ndo permite nenhuma condicdo de reuniio para tomada de
decisbes e gerenciamento adequado dos negocios. A sala nfo tem controle
nenhum do acessoc de pessoas, exisie outros funcionarios trabalhando na sala,
o micro computador e impressora ficam localizados nesta mesma sala.

A funcionaria (Assistente Financeira) ndo tem mesa para trabalhar, divide
atualmente a mesa com a Diretoria Financeira.

439




Procedimentos

Propomos a alterag@io no Lay-Out da Empresa criandoe uma sala reservada
para o Diretor Operacional, com abertura de vidro, proporcionando a vis@o das
salas da area administrativa e financeira que passardo a trabalhar na nova sala
criada para o pessoal da administracdo. Sera instalado nesta sala um terminal
de computador para servir de apoio operacional para a equipe administrativa
financeira.

Definiremos atribuicdes e rotinas basicas para cada sefor e funcionario,
evitando os trabalhos em duplicidade e gerando um maior controle e eficiéncia
das tarefas (durante a implantac8o dos controles).

2. Estrutura Funcional

Diretor Diretor
Operacional Financeiro

Equipe de Sup. Adm. Controle de Tesouraria
Yendas Operacional Estoque

Equipe Contas a Contas a

Distribuicdo Receber Pagar
Equipe das Caixa das
Lojas Lojas




3. Contas a Pagar

Atualmente as atribuicBes destas tarefas estio sobre a responsabilidade da
Assistente Financeira. Encontramos algumas distorgGes operacionais no
desenvolvimento dos trabalhos dessa area que precisam ser rapidamente
melhorados.

A maior parte das tarefas realizadas por este setor sdo efetuadas de uma
forma manual, dificuitando sensiveimente o acompanhamento & gerenciamento
das informacdes. Ponfos evidenciados:

Constatamos que a Empresa ndo dispde de uma progracdo adequada para o
Contas a Pagar, sendo que os pagamentos sdo efetuados em Gitima hora,
gerando dificuldades para deslocamento aos bancos e consequentemsante
custos adicionais, como horas extras, taxi, efc...

Nova Rotina

e Na situacio atual, o departamento financeiro de posse do conhecimento do seu
saldo em banco, limites de créditos disponiveis, e valores a pagar de ferceiros,
deverad preparar a maioria dos pagamentos com antecedéncia, esperando
apenas a confirmacdo das liquidacdes dos clientes do dia, para a emissdo dos
cheques complementares. Este procedimente j& facilitara a operacionalizacdo
de parie dos pagamentos e melhorard as rotinas do deparitamento financeiro.
Com a implantagdo do Sistema Gerencial, estaremos com a possibilidade de
termos as previsbes de pagamentos com maior antecedéncia. Deveremos
preparar & assinar os cheques, no maximo até as 18:00h do dia que antecede
0 pagamento,




3. Tesouraria
Constatamos algumas deficiéncias na area de tesouraria.

- Nio s3o efeiuadas sangrias programadas nos caixas, evitando excesso de
recursos em especie.

- S3o0 efetuadas liberacles de recursos pelos caixas das lojas, para pequenas
despesas, prejudicando o gerenciamento e o fechamento dos caixas.

- A Empresa nZo possui controle adequado das comandas que sdo enviados
para o caixa.

- A Empresa nZo possui um procedimento formalizade para gastos com
pequenas despesas (fundo fixo).

- Sio efetuadas retiradas de produtos nos caixas (valores em estoque) sem a
devida contrapartida dos pagamentos.

- A tesoureira, escritura em duplicidade as informacbes fechadas do caixa
diariamente. As informacbes sfo registradas no livio Movimento de Caixa e
também no formulario "Conirole por Turno de Caixa®.

- O formularic "Controle por turno de caixa" apresenta deficiéncias. O mesmo
ndo indica o controle de boletas, assinatura do caixa responsavel, assinatura do
conferente e aprovacéo.

Novas Rotinas

« Sangria de Caixa - A tesoureira deverd efetuar as sangrias dos caixas 02
vezes por furno (19 sangria as 10:00h e 28 as 11:30h). A tarde a 1% sangria
sera efetuada as 15:45h e a 28 as 17:00h. Ela devera se dirigir a0 caixa com o
recibo de recebimento de recurses, entregando ao responsavel pelo caixa ©
recibo e apanhando os recursos. Os recibos deverdo ser divididos em valores
em cheques e valores em dinheiro e também deverdo confer as sequéncias
das comandas que foram bases das vendas.

Os responsaveis pelos caixas ja deverdo estar programados para as sangrias,

separando os valores em cheques dos valores em dinheiro, para facilifar as
sangrias que serao efetuadas pela tesouraria.
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Saques pelo Caixa da Loja e Vales - Ndo serao permitidas mais nenhuma
liberacio de venda, nem adiantamento de valores em espécie através dos
caixas das lojas. Este procedimento objetiva fortalecer o controle dos caixas da
Empresa. Qualquer valor devera ser liberado pelo funde fixo, que sera criado
pela Empresa.

Controle de Comandas - Devera ser criado um livro de controle de comandas
por caixa (caixa do acougue e caixa tnico). As comandas deverdo ser
guardadas pela fesouraria € sO serao liberadas conforme auforizacdo do
Supervisor Operacional. Quando os caixas necessitarem de comandas deverdo
solicitar ap Supervisor Operacional, em sua falia deverao solicitar a tesouraria.

OBS: As comandas deverfo ser arquivadas junto com uma cdpia do formulario

Controle de Caixa, em sacos plasticos lacrados, apés a conferéncia pela
tesouraria, baixa dos estoques, registros de vendas e emissao de Noia Fiscal
(NF) complementares.

Fundo Fixo s Pequenas Despesas - Deverd ser criado um fundo fixo para a
empresa, que terd como objetivo suprir as necessidades de pequencs gastos
como taxis, xerox, pequenas compras, etc. Os valores ficardo sob a
responsabilidade do Supervisor Operacional e devera ser prestado conta
semanalmente a tesouraria afravés do formulério "Relatério de Reemboiso de
Fundo Fixo. O reemboiso do fundo sera efetuado através de emissdac de
cheque pela tesouraria. O relatdrio devera ser aprovado e conferido pelo
departamento financeiro.

E importante que sejam exigidas para a prestacdo de contas, dos valores
adiantados pelo fundo fixo, notas fiscais. Casc a despesa ndo tenha o suporie
em NF o usuario devera preencher o formulario de "Pequenas Despesas”
identificando o gasto e colocande o histérico no verso do formulario.

Registro dos Caixas - Os responsaveis pelos caixas das lojas deverac
preparar diariamente o formulario "Controle de Caixa®. Este formulario devera
ser preenchido em duas vias:

12 via - Arquivada na tesouraria com copia dos depésitos em cheque.
29 yvia - Arquivada com as boletas de caixa em sacos plasticos grampeados.
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Lok




OBS.:
- O caixa devera separar as vendas por natureza, cheque, dinheiro, cheque-pre,
cartdo, efc.

- O formulario devera ser preenchidc em letra de forma (legivel) e de forma
completa.

- A tesouraria efetuaré a conferéncia do caixa e depois enviara para a Diretoria
Financeira aprovar.

- Depois de aprovado as boletas dos caixas seguir8o para o departamenio
administrativo para serem regisiradas as vendas e efstuar as baixas dos
estoques. Apds lancadas no sistema, as boletas deverdo ser identificadas com
o carimbo de lancado. Depois as boletas retornam para o departamento
financeiro onde serdo arquivadas com o formularioc controle de caixa. O
Supervisor Operacional ficaraé encarregado de gerenciar este procedimento.

-Os caixas deverdo identificar as boletas que foram emitidas NF para os
clientes, Esta identificacdo devera ser efetuada através de um sinal * ao lado
do namero da boleta.

Deveremos a partir desta data imprimir NF a0 consumidor com {rés vias:
12 via - Cliente
2% via - Grampeada com a boleta
3% via - fixa no talao

- Ap6s o reiomo das boletas para baixa nos estoques a {esouraria devera
passar o movimento de caixa (boleta, controle de caixa, em saco piastico
grampeado) para o Supervisor Operacional providenciar a emissdo das NF
pendentes no movimenio de caixa. Encerrada esta tarefa {ode o movimento de
caixa e NF retornam para arquivo no financeiro,
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A)

B)

Contas a Receber

Atualmente estas tarefas estdo sendo realizadas pela assistente financeira.
Constatamos algumas deficiéncias nas rotinas desenvolvidas por este setor.

- A maior parte das tarefas realizadas por este setor sfo de forma manual,
dificultando sensivelmente a eficiéncia dos trabalhos.

- A empresa ndo consegue visualizar de forma completa os montantes a
receber, identificando-os por data.

- A escrituracdo do contas a receber € efetuado em duplicidade.

Uma através do sistema atual {ineficiente), mas ndo é utilizado pela inseguranca
dos dados gerados.

A oufra posicdo é gerada através de um livio registro de contas a receber
escriturado manualmente através das NF emitidas. Este procedimento néo gera
posicbes gerenciais, dificultando o acompanhamento do contas a receber. A
funcionaria que efetua a tarefa perde muito tempo na realizacéo dos trabalhos.

- Constatamos que a empresa ndo possui nenhum registro de envio das NF
série B-1 (vias azuis) para contabilidade.

- A empresa ndo possui o habito de ligar com anfecedéncia para 0s seus
principais clientes (um dia antes do vencimento) para confirmar a liquidacdo da
fatura e conseqglientemente sinalizar para o contas a pagar a previsdo de
entrada de recursos no dia posterior.
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Novas Rotinas

= A informatizacé@o a partir da implantacdo do Sistema Gerencial possibilitara um
substancial fortalecimento des procedimentos do contas a receber. As referidas
rotinas serde implantadas ao iongo dos trabalhos de informatizacdo mas
apresentardo as sequintes caracteristicas:

- Quande a NF B-1 for emitida pele computador, automaticamente o movimento
contas a receber estard regisirado € o estoque decorrente da venda sera
atualizado.

- Os valores a receber decorrente de venda ja estardo considerados no fluxo de
caixa e determinara um melhor gerenciamento dos recursos da empresa.

- As liquidacBes das contas a receber serdo efetuadas quande da confirmacéo
do banco cobrador, através do exirato de cobranca fornecido pelo banco. A
responsavel pelo gerenciamenfo das contas a receber baixara o titulo em
cobranca e automaticamente o valor estara lancadoe na posicdo do banco
(conta bancaria).

- A empresa deverda proceder a confirmacdo antecedente da liquidacdo dos
titulos dos clientes (principais) para facilitar a operacionalizacdo dos
pagamentos diarios.

- As NF série B-1 (vias azuis) deverdao ser remetidas para a contabilidade
atraves de documento protocolado . Veja formulério "Remessa NF” anexo IV, O
formulario devera ser entregue em 03 vias:

12 via - Arquivada imediatamente pelo sefor financeiro

2% g 3% vias - Seguem para a contabilidade e a 32 via volta protocolada com o
recebimentc da contabilidade
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§ Cobranca

Atualmente a empresa utiliza os servicos de cobranca rapida do Banco. Apesar
deste sistema de cobranca ser bastanie moderno ele apresenia algumas
deficiéncias operacionais que geram ineficiéncia dos trabalhos, perdas
financeiras e custos adicionais para a empresa, como exemplo podemos citar:

O banco habitualmente erra na digitac&c de baixa dos titulos, gerando atraso
no ingresso dos recursos nas contas bancarias, e custos adicionais de
telefonemas para clientes com confirmacéo dos pagamentos.

Os exiratos de liquidacio dos titulos, consultados via Fax, ndo estdo sendo
fornecidos de forma adequada, gerando problemas no acompanhamento da
liquidacdes.

Sugestao

Acreditamos que a Empresa ndo deva ficar limitada a um Unice banco para os$
saus trabalhos de cobranga. O relacionamento deste procedimento com mais
outra instituicde financeira aumentarda o controle de qualidade dos servicos
oferecidos pelo banco, bem como, alerfard a empresa para novas vaniagens
do mercado.

il - Area Compra / Estoque

Compras

Atualmente as compras sdo efetuadas através do Diretor Operacional, mas
constatamos gue existem algumas deficiéncias no gerenciamento das compras,
como exemplo:

- A Empresa ndo possui um formulério de “pedido de compra® padronizado gue
seja utilizado para a solicitacdo de produtos aos fornecedores e seja a base
para a conferéncia das mercadorias recebidas.
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- Copias dos pedidos de compras ndo s&o enviados a camara terceirizada para
a conferéncia dos produtos que serfio recebidos. S8o passadas pela camara,
cartas via FAX, informando recebimento, quando o correto seria envio da copia
do pedido ds compra.

- Nao existe um acompanhamento/gerenciamento dos pedidos pendentes junio
aos fornecedores.

- As informacBes de compras ficam “"guardadas® no conhecimento do Direfor
Operacional que ndo tem o habito de passar para a estrutura acompanhar o
processo de compra.

- As compras ndo sfo programadas de acordo com as disponibilidades de
caixa ou expectativas de vendas (gestdo de estoques e fluxe de caixa).

- O funcionaric que "geréncia” os estoques da empresa ndo acompanha os
pedidos de compra .

- Ndo sdo registrados com antecedéncia no contas a pagar da empresa os
pedidos de compra para facilitar o gerenciamento das necessidades de caixa.

- Aigumas compras sdo efefuadas pelo telefone sem emissdo de pedidos de
compra, desta forma nao tem registro & consequentemente gerenciamenio
adequado.

- Os vendedores nfo sfo normalmente informados dos pedidos de compra que
se encontram pendentes e a dafa previsia para chegada de mercadoria. Este
procedimento facilitaria o sucesso das vendas e aumento de rotatividade dos
estogues.




Novas Rotinas

» Aimplantaggo do Sistema Gerencial aumentara substancialmente o controle e o
gerenciamento das compras da empresa, pois os procedimentos de compra
serdo suportados e registrados nos controles gerenciais existentes no sistema.
Mas independente da implantacdo do Sistema temos algumas orientacbes que
sdo importantes para o gerenciamento do processo de compra:

- Deveremos padronizar o formulario "Pedido de Compra®, que devera constar
todas as informacBes necessarias a oficializacdo das compras junic aos
fornecedores.

O formulario deve ser emitido em 04 vias:

1% Via - Segue para o fornecedor.

2%Via - Segue para a camara.

3% Via - Arquivada em uma pasta de pedidos pendentes.

42 \ja - Segue para o financeiro para registrar no contas a pagar e fluxo de
caixa.

- A empresa devera ter no responsavel do estoque a pessoa que esfara
acompanhando todo o processo de chegada de mercadoria e sinalizagdo para
os vendedores. Devera ser fixadoe no quadro da empresa as previsbes de
chegadas de mercadorias.

- Para toda e qualquer compra, devera ser emitida o pedido de compra.

- Quando da chegada da mercadoria, 0 encarregado do estoque devera
conferir o produto com a copia do pedido de compra, com a NF do fornecedor.
Vistar a nota como conferida, passar para aprovacdoc deo Supervisor
Operacional, registrar o estoque, e encaminhar a NF junto com a cépia do
pedido de compra para o setor financeiro.




Estoques

Atualmente ns sstoques da Empresa estdo divididos entre, os localizados na
camara e os localizados na loja ( freezeres e pequena camara ).

Constatamos que a Empresa apresenta ailgumas deficiéncias nos confroles de
estoques, como exemplo podemos citar:

- Os estoques existentes na loja ndo tém registro de controle.

- Os controles de estoques da camara ndo tém um gerenciamento adequado,
ha erros de no controle.

-A Empresa nao tem o habito de efetuar inventérios periodicos de seus
estoques para apurar diferencas.

- As boletas de vendas das Iojas ndo sdo registradas para baixa dos estoques.

- Nao sdo confrontados periodicamente os estoques fornecidos pela camara e
0s estoques registrados na Empresa.

Novas Rotinas

A dinamica do esioque exige que os coniroles necessérios para ©
acompanhamento dos mesmos ssjam de aito nivel de eficiéncia. Desta forma, a
implantacdo do Sistema Gerencial ¢ de fundamental importancia para ¢ alcance
dos objetivos dos confroles. Com a implantacfo do Sistema e o treinamento da
equipe, acredifamos que alcancaremos resultados bastantes satisfatérios no
gerenciamento dos estoque.

MNecessitamos implantar na empresa ¢ habito de realizagdo de inventarics nas
lojas e da c&mara para que possamos gerenciar de forma eficiente a posicdo

- dos mesmos, aceriando qualquer distorcdo em tempo habil. © inventario sera

realizade no Gltimo dia atil do més.
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il - Vendas e Distribuicao

Atualmente o setor de vendas n3o apresenta uma programacaoc ou qualquer
trabalho de coordenacéio, estando os vendedores sem metodologia de atuacéio no
mercado. Paralelamente, o atendimento a clientes via telefone ndo se configura
como telemarketing por ndo apresentar uma padrio de atendimento organizado.

Foram adotadas as orientagbes béasicas da area de vendas. *

Etapas para Emisso do Pedido de Vendas

.

2.

Visita ao Cliente.
Emissdo do Pedido de Venda.

- Neste momento o vendedor informara ao cliente que o seu pedido sera
analisado pelo Setor Administrativo e Diretoria para confirmacéo da venda.

O pedido de venda serd analisado pele Diretor Operacional que devera se
munir de todas as garantias para efefuar a venda (pesquisa cadastrai,
informacdes com terceiros, ete...).

Departamento Financeiro analisa os pedidos e os dados cadastrais, passando-
0s para a Direcdo.

Cdpia do pedido, apds aprovacdo, sera destinada ao encarregado da
distribuicdo para programar a distribuicdo com um dia de antecedéncia.

Pedidos ndo aprovados pela Empresa deverdo ser comunicados aos clientes.

OBS: As atividades de vendas serfc coordenadas pelo Sup. Operacional.

* Anexo (Pg. 107).
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Implantagaoc do Telemarketing

7

Serdo contratadas duas pessoas do sexo feminino para funcdo exclusiva do
Telemarketing. Elas se revesardo em furno - manhé e tarde.

2. Sera necesséria a aquisicio dos equipamentos de telefonia e informatica para
integrar o trabalho, tornande-o agic e eficiente.

2. Sera fornecida uma listagem de clientes com a maioria dos restaurantes,
hotéis, pousadas, bares, lanchonetes, firmas de alimentacfo, e comércio de
alimentos em geral. O objetive & Tazer contato com clientes aiivos e inatlivos
para manutencéo e conquista de novos clientes.

4. O Telemarketing acompanhara a listagem com ligacGes até a letra "M" pela
manhé e o restante pela tarde.

5. O Telemarketing contara com o apoio da informatica para consulta de clientes,
posicdo de estoque e precos das mercadorias.

Distribuicao

1. A Coordenacdo da distribuicdc ficarda sob a responsabilidade do Sup.
Operacional.

2. A programacfio da distribuicdoc sera efetuada no dia anterior com base nhos
pedidos aprovados com data de entrega em comum.

3. A programacao da distribuicdc deverd considerar o carregamento das
mercadorias na camara e o melhor itinerarlo para entrega a clientes.

4. Devera ser cobrado da camara FAX com posicdo de estoque para controle de
mercadorias programadas pelos pedidos.

5. Qualquer impreviste na enirega deverd ser comunicade automaticamente ao
responsavel para as devidas providéncias.

6. Gera adquirido um caminhdo bal para ampliar a capacidade de entrega.
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Ponto 2. Estratégia
implantacdo do Sistema Gerencial.

Objetivos
Fornecer & Empresa controies & informacgtes gerenciais rapidas e seguras.

Acoes e Metas

1. Contratar firma especializada para implantagdo de equipamentos em rede.
2. Adquirir Sistema Gerencial adequado as rotinas operacionais da Empresa.
3. Treinar o pessoal responsavel pelo uso do sistema.

4 |mplantar o sistema.

Beneficios

1. Melhoria dos servicos administrativos.

2. Tomada de decisfes rapidas e seguras.

3. Acompanhamenfo do planejamento ( comportamento da Empresa ).
4. Acompanhamento de Clientes e Fornecedores.

Custos

Hardware e Software.
- 4 Compuiadores 486 - M 8 MEGAS - DC 240.
- Rede - Software e Cabos.
Sistema Gerencial.
- Software.
- Treinamento.

Cronograma Fisico

ANO
ACOES RESP.| C |1|2(|3|4|5|6|7|8|9[10(11]|12
Contratar Firma Especializada Diret. | $ X
Adquirir Sistema Gerencial Diret. | $ X
Treinar Pessoal FEG | $ XXX
Implantar o Sistema FSG | § XX XIX[{X[X]|X

e Recursos Préprios FSG - Fornecedor do Sistema Gerencial.
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Implantacdo e Treinamento - Légica do Sistema e Rotinas
¢ Cadastro de Clientes e Fornecedores

Todos os clientes e Tornecedores deverdo estar cadastrados no sistema, pois as
operacdes de administracdo financeira e conirole de estoque estdc amarradas a
clientes ou fornecedores.

O cadastrc combinados as operacfes financeiras e de esioque possibilitara
relatérios por clientes ou fomecedores para melhor acompanhamento. Se a
Empresa quer saber as quantidades adquiridas pelo cliente “X” num dado periodo,
o sistema lhe fornecera automalicamente via modulo de estoque. Serdo gerados
relatérios tipo: Inadimpléncia, compras ou vendas (quantidade e valor) num dado
periodo, informacdes cadasirais.

Com estes relatorios pode-se tragar o perfil do principais clientes ou fornecedores.
e Contas a Pagar

Toda compra da Empresa deverad ser alimentada nc Sistema para gerar os prazos
de pagamento. A inclusdo no sistema devera seguir as informacdes da NF.

Ao se efetuar os pagamentos deverdo ser baixadas as contas em aberto para
gerar as informactes do madulo de contas correntes.

O sistema ndo aceitara informacdes de fornecedores ndo cadastrados.
Os principais relatorios s&o: Contas em aberto e contas baixadas.
Este médulo possibilita o preenchimento de cheques em formulario continuo, o que

facilita a rotina de pagamentos. Ao se preencher os cheques, as baixas serfo
imediatas.




e Contas a Receber

O sistema possibilita o preenchimento da NF em formulario continue, gerando
automaticamente uma conta a receber.

De acordo com o pagamento do cliente, € efetuada a baixa no sistema. O sistema
possibilita baixas parciais, gerando nova conta a receber.

As vendas das lojas serdo incluidas no sistema com base nas sangrias
programadas, no momento em que o dinheiro for depositado, serdo efetuadas as
baixas.

Este mddulo fornece relatérios como: Inadimpléncia, faturamento no periodo,
comissao de vendedores, outros.

e Fluxo de Caixa

O fluxo de caixa é o cruzamento do contas a pagar e contas a receber. A partir
dele, serd possivel toda a programacao financeira, prevende o comportamento do
giro e possiveis estrangulamentos financeiros.

O fiuxo de caixa € um bom indicador do comportamenio das vendas frente aos
prazos de pagamento a fornecedores. Um aperto do fluxo indica queda das vendas,
ou uma ma compra junte aos fornecedores. Certamente a Empresa estard com
estoques indesejados.

e Centro de Custos e Resultado
O centro de custos esta diretamente ligado ao contas a pagar e receber. Cada
conta estara ligada a um centro de custo definido pela Empresa, sendo possivel

apurar o desempenho do centro.

A Empresa definiu dois centros: Vendas no atacadoe - referente a parte
administrativa e distribuicdo. Vendas no varejo - referente as lojas.
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e Contas Correntes

Toda movimenfacdo financeira deve estar registrada no contas correntes. O
sistema possibilita a movimentacdo direta neste modulo, assim como a inclusdo de
“n" contas bancarias, onde a posicdo bancéria de estar de acordo com a conta
corrente correspondente,

s Modulo de Estoque

O sistema possibilifa o cadastro de qualquer produto, o que serd necessario para a
formacao de precos e controle de estoque.

A cada venda efetuada via NF, serd dada baixa automatica no sistema, gerando
uma conta receber. Da mesma forma, a cada compra sera alimentado o estoque
camara (como veremos adiante), gerande uma conta a pagar.

A Empresa contard com relatorios de posicdo de esioque, facilitando as decisdes
de compra.

Como foi definido nas rotinas operacionais, seré realizado ao final de cada més o
inventario de estoque. Isio possibilita o acompanhamento més a més do
comportamento dos estoques.

O setor de vendas devera consultar a posicio de estoque antes gualquer venda,
evitando possiveis {ranstormnoes junto aos clientes.

O &istema permite cadastrar mais de um estoque e serem realizadas
fransferéncias entre eles. Sendo assim, a Empresa possuira dois estogques:
Estoque Camara e Estogue Loja.

As vendas no atacado gera baixa automatica no estoque cadmara e as vendas no
varejo gera transferéncias do estoque camara ao estogue loja, na medida em que
forem efetuadas as vendas nas lojas serdo dadas as baixas no estoque loja.

Este modulo fornece varios relatérios gerenciais como; Fafturamento no periodo,
posicao de estoque , inventaric més, pregos das mercadorias, comiss@o dos
vendedores, compras por fornecedores, vendas por clienies, apuracdc de
impostos, outros.
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Ponto 3. Estratégia

Tragar o perfil dos principais clienies e fornecedores.

Objetives

Conhecer melhor clientes e fornecedores.
Maior aproximacao.

Acdes a Metas

1. Identificar quais os clientes e fornecedores que a Empresa mais se relaciona.
2. Como se comportam nas negociacbes.

3. Quem s&o0 as pessoas chaves - O Sistema permite o cadastro destfas pessoas.
4. Ampliar o universo de fornecedores.

5. Beneficiar os melhores clienies.

Beneficios

Clareza para a Empresa quanic & conduta de clientes e fornecedores, isto
possibilitara uma melhor postura nas negociacdes.

Custos
Beneficios a clientes: descontos e bonificacfes.

Cronograma Fisico

ANO
ACOES RESP.{ C |11 2|314|5|6|7(8]|9/10{11}12
identif. de clientes e fornecedores. S.0p.| - [ XI1X|X
Como se comportam/pessoas chaves | S.0p. | - XXX
Ampliar univ. de fornecedores SO0p. | - XXX XIXIXIX|X|{X|X|X|X
Beneficiar melhores clientes Diret. | $§ | X|X|XIX|XIX|X[X]X[X]|X|X

e Recursos Proprios
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Procedimentos da Estratégia

1. ldentificacao de Clientes e Fornecedores.

O Supervisor Operacional, com base nas negociactes da Empresa ate entdo, e
com apoio da Diretoria, listaré os principais clientes e fornecedores. O critério da
lista serd& o volume de vendas para clienies e volume de compras para
fornecedores.

2. Como se Comportam e Quails as Pessoas Chaves.
Para cada cliente e fornecedor listado sera avaliada a postura destes nas
negociacbes:

- Se sdo bons barganhadores e por que?

- Por que tal cliente nos da preferéncia?

- Qual o poder deste ou daquele fornecedor?

- Como tem se comportado as negociacfes até entdo?

Para cada ciiente e fornecedor sera apurado a pessoa chave nas negociacfes. A
responsavel na tomada de decisao. Este procedimento evita desentendimentos e
perda de tempo com contatos inlieis.

3. Ampliar o Universo de Fornecedores.

A Empresa nao deve restringir o universo de fornecedores e sim amplia-lo. Este
procedimento oferece maiores opgbes de negociacfes, consequentemente maior
independéncia da Empresa. Este deve ser um procedimento continuo da Empresa,
achar que os fornecedores afuais sdo suficienies pode representar uma perda,
principalmenie se estes ndo oferecem beneficios.

4. Beneficiar Clientes.

A Empresa se enconira agora na posicdo contraria, a de fornecedora.
Considerando o mercado de concorréncia, o cliente possui ouiras opcbes de
compra. Desta forma, a empresa deve incentivar a escclha do cliente pela
Empresa. Esta € uma questdo ndo sé6 da competitividade da Empresa no ramo,
mas também a de premiar os principais clienies com beneficios, tipo bonificacles
ou desconios especiais.
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Ponto 4. Estratégia

Esforco de Vendas.

Obietivo.

Retornos mais rapidos e giro do estoque.

Acdes e Metas

1. Ampliar o0 mercado alvo para a periferia e localidades proximas.
2. Direcionar os vendedores por area.

3. Estabelecer metas de vendas e incentivos nas comissdes.

4. Adquirir caminhdo bau para distribuicdo.

5. Implantar Telemarketing.

Beneficlos

1. Melhor condicdo financeira.
2. Maior lucro no periode.

Custos
1. Aquisic8o do caminhic bal.
2. Equipamentos de telefonia.

3. Comissbes.

Cronograma Fisico

ANO
ACOES RESP. 1/2/3/4/5|6|7|8
Ampliar mercado alvo Vend. | $§ | X | X|X|X]|X|X
Direcionar vendedores S8.0p.!| - | X| XX
Estabelecer metas e comissées Diret, | $ | XXX | X|X[X[|X|X
Adquirir caminhéo Diret. | § X
Implantar telemarketing Cons. | $ XXX

¢ Recursos Proprios e financiamento.
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Procedimentos da Estratégia

4. Ampliar Mercado Alvo

Com a compra do caminh3c bai, toda segunda e sa&bado, sera definido um
itinerario para fornecimento de carne na periferia. S¢ serdo fornecides produtos
congelados segundo pedido do clienfe. Tanto os vendedores gquanto o
telemarketing cobrirdo as vendas nesta area. A meta & ampliar em 40% o mercado
alvo,

2. Direcionar Vendedores

O Supervisor Operacionai definira uma equipe de vendedores distribuidos por area.
Podera ser efetuadas vendas por telemarketing na area. O telemarketing dara
apoio as vendas perguntando se houve a visita do vendedor e efetuando a venda ou
complemento do pedido. Este servico amplia muito a capacidade de venda da
Empresa. A meta & ampliar em 25% as vendas més.

3. Estabelecer Metas e Comissdes

Serdo estabelecidas metas de vendas por faturamento. A ideia & estabelecer um
infervaio de venda que o vendedor deve alcangar. O vendedor que ndc cumprir a
meta perderd no percentual da comissdoc e o que ulirapassar a meta ganhara no
percentual da comissdo.

A venda do telemarketing em cliente de vendedor externo gera duas comissfes
com seus devidos percentuais. Os complementos de pedidos gera comissdo
apenas ao telemarketing.

4. Adguirir Caminhao

Serad adquirido um caminhdo bal para Tortalecer a distribuicdo da Empresa que
conta apenas com frés Kombis. Para isto a Empresa confa com a linha de
financiamento para o caminh&o e a camara propria.

§. Iimplantar Telemarketing

Serdo contratadas duas funcionarias para a fungdo de telemarketing. Uma pelo
turno matutino outra pelo vespertino.
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Ponto 5, Estratégia
Formacdo do capital de giro.
Objetive

1. Bvitar estrangulamentos financeiros e pagamento de juros zos bancos.
2. Possuir um giro que cubra os prazes de compra e venda.

Agdes e Metas

1. Venda de um acougue na periferia.

2. Liquidacdo da divida.

3. Acompanhamenio do giro pelo fluxo de caixa.
4. Politica de estogues minimos.

Beneficios

1. Folga financeira.
2. Nao pagamento de juros.

Custos
Venda do acougue.

Cronograma Fisico

ANO
ACOES RESP. | € |1/2|/3/4|5|6|7|8/|910/{11|12
Venda do agougue Diret. | $ XX
Liguidacéo da divida Diret. | - XXX
Acompanhamentio do giro Fin. - XXX X]XIX|X
Politica de estogue minimos Diret. | - XX XX XXX X XXX

¢ Recursos Préprios
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Procedimentos da Estrategia

1. Venda do Agougue

Serd necesséric a venda de um dos acgougues da familia para viabilizar o
funcionamento otimo das atividades no atacado. As vendas no atacado representa
meihores retornos que o funcionamento de um acougue na periferia. Sera levantado
o valor de mercado do acougue e analisadas as propostas de compra. O recurso
gerado pela venda do acougue formaré o capital de giro da empresa e ajudara nas
demais despesas do Planejamento Estratégico.

2. Liguidagao da Divida

Assim que se efetuar a venda do acougue, sera liquidada a divida junto ac banco e
formado o capital de giro. Vale lembrar, que a percepcdo rapida da Empresa em
refacdo a este problema facilifou a solugdo. A extensfio deste tipo de problema
agrava seriamente a saude financeira da Empresa, pois o fluxe de caixa continuaria
negaiivo, pelo desencontro dos prazos, e os juros aumentariam, pela persisténcia
da dlvida, elevando as despesas.

3. Acompanhamento do Giro e Politica de Estoques Minimos

Regularizada a situac@io financeira, a Empresa deve adotar uma politica de
estoques minimos com base nas expectativas de vendas. Este procedimento ajusta
methor as vendas frente a desova de estoques. Manter grandes estoques significa
despesas de estocagem desnecessarias.

O acompanhamento via fluxo de caixa indicara o comportamento do giro. O saldo
diminuira com o vencimento dos prazos dos fornecedores e voltara a crescer com a
evolucdo das vendas. Qualquer anomalia deve ser rapidamente apurada, pois
significarad alguma perturbacao ou erro de estratégia.
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Ponto 8. Estratégia

Adquirir Camara Propria

Cbjetive

1. Melhorar o controle do estoque.
2. Diminuir os custos de estocagem.

Agdes e Metas

1. Construir camara.

2. Montar equipe da camara.
2. Transferir estogue.

Beneficios

1. Redugao de custos.
2. Ganho de Eficiéncia na estocagem e distribuicdo

Custos

1.Construc@o civil.
2. Salérios e Encargos da nova equipe.

Cronograma Fisico

ANO
ACOES RESP. | C |1|2!3 6|7 10{11[12
Construir cémara FCLC.| § XiX XiX X1 X
Montar equipe c@mara Diret. | - XX
Transferir estogue 8.0p.| § X

e Recursos Préprios e Financiamento.

F.C.C. - Firma de Construgao civil.
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Procedimentos da Estratégia
1. Construir Camara

Com base no projeto da Camara, contactar construtoras para melhor proposta.
Definida a construtora, contratar auditor de obra para acompanhamento dos
trabalhos, Iniciar a obra.

A camara representa maior independéncia da Empresa e redugfio dos custos de
estocagem, devido aos altos precos cobrados pela cAdmara terceirizada. Além de
tornar os servicos de distribuic8o mais eficientes, pois a Empresa ndo dependera
mais dos servicos de terceires, podendo fazer sua programacio independente.

2. Montar Equipe da Camara

Com a proximidade de conclusdo das obras, montar equipe para o0s novos
trabalhos se estocagem. Esta equipe deve seguir as programacdes do Escritério
Central, segundo as rotinas operacionais a serem desenvolvidas.

3. Transferir Estoque

Com a equipe formada e cadmara funcionando, devera ser transferido o estoque
restante na camara de terceiros. Para tanto, é importante uma estratégia de
reducdo maxima de estoques para este més, o que facilita e barateia a

transferéncia.

A nova camara contard com escritoric proprio e rotinas no Sistema Gerencial para
facilitar o controle de estoque.
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Expectativas do Planejamento

Esperamos que com a implantacdo do Planejamento Estratégico, a Empresa venha
a corrigir as falhas apresentadas.

Ponto 1. Novas Rotinas Operacionais e Perfil Administrativo: Esperamos com
as novas rofinas operacionais e mudanca da conduta administrativa tormar a
empresa mais eficiente, reduzindo os custos e melhorando qualitativamente os
servicos internos e de aiendimento ao cliente.

Ponto 2. Implantacao do Sistema Gerencial: O Sistema Gerencial oferece todas
a possibilidades de uma administracdo financeira e de estogus eficiente.
Esperamos que os funcionarios treinados utilizem o sistema perfeitamente,
alimentando corretamente as informacfes e interpretando os relatérios gerenciais
corretamente. O uso do Sistema Gerencial agiliza as operacBes administrativas e
fornece informacbes para as programacdes da Empresa.

Ponto 3. Perfil de Clientes e Fornecedores: A expeciativa desia esfratégia ¢ a
melhoria do relacionamento entre a Empresa com clientes e fornecedores.
Esperamos assim, a melhoria das negociacbes de compra e venda.

Ponto 4. Estratégla de Vendas: Toda a empresa comercial deve possuir uma
estratégia de vendas. Para e Empresa, as medidas tomadas representam um
ganhe no potencial de vendas. A expectaliva € que as vendas aumentem
consideravelmente segundoc a meta pelo incentive aos vendedores, melhoria do
poder de distribuicdo e ampliagdo do mercado.,

Ponto 5. Capital de Glro: Com o capital de giro, a Empresa nfio assumira perdas
com pagamentos de juros. A regularizacido desta situacdo representa uma
tranquilidade para Empresa. Ela passard a operar segunde uma programacio,
tornando-se uma Empresa mais segura e equilibrada nas negociacdes.

Ponto 6. Camara Propria: Espera-se com a c8mara propria, que a Empresa
reduza seus custos de estocagem e melhore seus services de distribuico.

¢ As esiratégias definidas buscam a reducéo dos custos, a melhoria dos servicos,
maior independéncia e a eficiéncia global da Empresa.
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Acompanhamento do Flanejamento

O acompanhamento do Planejamento Esiratégico seguiu as acgles e metas
estabelecidas, atraveés de relatorios dos responsaveis a Diretoria. No desenvolvimento dos
trabalhos a empresa que elaborou o planejamento Estratégico desenvolveu um frabalho de
gestdo em parceria com a empresa que implantou o Sistema Gerencial.

Estes relatdrios de acompanhamento s8o imporiantes para a conclusdo das
medidas tomadas. Considerando que os relatérios sfc mensais e muito detalhados,
possuindo pontos ndo relevantes para conclusdo, serd apresentado neste, o resumo do
relatério anual.

Relatério Empresa Caso A

Segue neste relatdrio, os pontos concluidos, pendéncias e questionamento analitico
do Planejamento Esfratégico.

A implementac8o das novas rotinas operacionais obtiveram grande sucesso. A
Empresa como um todo mudou seu perfil administrativo, se aproximando & uma
conduta mais profissional.

Pontos Positivos e Negativos

» A éarea administrativa financeira absorveu plenamente as novas rotinas. Passou a
trabalhar segundo uma programacéoc dos pagamentos com base no fluxo de
caixa e utilizou bem o Sistema Gerencial, mantendo o contas correntes
atualizado e sempre consultando os relatérios gerenciais para tomada de
decisbes. Esta mudanca significou o fim de custos desnecessariocs como
pagamentos de juros por conta negativa, juros por atraso de pagamento, horas
exiras por confusdo dos antigos procedimentos, entre ouiros, o que representa
um ganho significativo para Empresa. A formacdo do capital de giro foi essencial
para o sucesso da administracdo financeira.

e A éarea de compras mudou completamente sua filosofia com a politica de
estoques minimos e a ampliacdo da carteira de fornecedores. Hoje sdo
fechados negbcios mais vantajosos como a reducio dos prazos de entrega de
alguns fornecedores e até vantagens em preco decorrente da relacdo mais
préxima.
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e O controle de estoque melhorou muite com a implantac@o do Sistema Gerencial
e politica de estoques minimos, no entanfo a ndo conclusdo da cAmara provoca
falhas de controle e deficiéncias nas entregas, geralmente atrasos.

s O setor de vendas desenvolveu um grande trabalho. Ampliou o mercado alvo e
ndo mediu esforcos de vendas. Esta meta alcancada, teve papel importante para
sucesso da Empresa como um fodo, em especial o setor financeirc. Elevou os
retornos financeiros.

» A implantacdo do Sistema Gerencial se comportou muito bem. O treinamento foi
rapido e eficiente, vale ressaltar que o interesse, a dedicacfo e a qualidade dos
funcionarios ajudou muito no bom funcionamento do sistema. Foram reduzidos
custos administrativos.

Foi tracado o perfil dos principais clientes e fornecedores. Este procedimento
ajudou muito a Empresa a saber “saber quem € quem” no mercado. a Empresa se
aproximou dos bons fornecedores e clientes e se afastou dos ruins tipo: clientes
que atrasam muito os pagamentos ou ndo pagam, fomecedcres que sempre
afrasavam as entregas ou forneciam produtos de mé qualidade, fornecedores
“careiros”, efc. Representou ganhos para a Empresa.

¢ A venda do agougue da periferia ndo alcangou o preco desejado, o que forgou a
familia a se desfazer de oufra loja. No entanto, os retornos esperados pelo
investimento na atividade do atacado representa um negdcio mais lucrativo e
promissor para a Empresa, como vem se configurando nos resultados do setor
de vendas.

¢ A cémara ainda ndo foi terminada, devido a problemas com a construtora. Esta
situacdo prejudica muito a Empresa, principaimente a nivel de custos. A
Empresa estd desembolsando pagamentos sem obter os beneficios do
investimento. E de extrema urgéncia o término da camara, sob o risco de
comprometer o capital de giro.
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5.2 . CASO B

Como a empresa Caso B possui pontos semelhanies ao Caso A e foi implementado
planejamente com mesma melodologia, serd adotada uma analise comparativa,
evitando redundéncias e aproveitando o caracter explicalivo do planejamenio,
enquanio hipotese de solucdo.

1. Historice

A empresa Caso B iniciou suas atividades em 1989, também se configurando como
empresa familiar. Trata-se de uma fabrica no ramo de embalagens de papel com projeto de
ampliagdo para embalagens de plasticos para diversificar seus produtos.

A Empresa atua como fabrica (preco de fabrica), sendo fornecedora de grandes
atacadistas, e como atacadista fornecendo para empresas menores como padarias e
lanchonetes. Seu mercade alvo € a regiic mefropolitana de Salvador e seus principais
produtes sdo sacos de pdes, guardanapos, papéis-toalha, sacos de pipoca, papel de mesa
e bobinas para embalar. Seus principais fornecedores sfo fabricas da indstria de celulose

Desde o inicio, a fabrica vem crescendo ano a ano. A produgfo segue uma
programacao de acordo com os pedidos dos clientes, para se evitar estoques indesejados,
tendendo a um nivel minimo ( estoque de seguranca - 10 a 20% ).

A planta da Empresa € constituida por maquinas elétricas auténomas com
velocidade regulavel, ou seja, o trabalhador ndo participa diretamente na transformacao da
matéria-prima, sua funclo basica é alimentar a maquina, verificar a contagem do produto
acabado e embalar,

Uma caracteristica tipica deste tipo de producdo é que em circunstancias de pique
de producdo, as maquinas frabalham com maior velocidade, consumindo mais matéria-
prima e com o mesmo humero de operarios.

A fabrica funcina em dois gaipdes vizinhos e interligados. Um onde estio instaladas

as maquinas e outro onde se localizam os escritérios e estocagem. Os galpdes sdo
alugados.
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A fabrica tem realizando investimenios em maquinas para acompanhar o©
crescimento do volume da preducfio, no entanto, a administrac@o da fabrica veio perdendo
eficiéncia no decorrer do tempo. As rotinas e os recursos de ftrabalhe tronaram-se
insuficientes, o aumenio dos pedidos complicaram as programacdes de producdo,
aumentou a rivalidade de concorréncia, em fim, a fabrica comecava a indicar a necessidade
de um planejamento.

2. Plansjamento Estratégico

O Planejamento visa o entrosamento de todas as atividades da fabrica.

Negocio

O negdécio da Empresa é a producdo e comercializacdo de embalagens de papei.

Visao

Empresa moderna e competitiva que ofereca produtos e servigos de qualidade.

Obletive Malor

Crescer gradativaments acompanhando as necessidades do mercado, sempre
respeitando a vontade do cliente e a qualidade do trabalho.

Principios

e Respeito ao cliente.

+ Busca da qualidade do trabalho de dos produtos,
» Etica e profissionalismo interno e externo.

o Respeito e conservacdo da fabrica.
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Diagnéstico Sliuacional

Ambiente Interno

Ponto 1. A Empresa apresenta falhas em suas rotinas operacionais, principalmente
a nivel de programacfes pelo volume de pedidos, acarretando em
desgastes com clientes. Pontos evidenciados:

- Atrasos na producdo e entrega.

- Confusao nas combinacles de produtos e maquinas.

- itinerarios ineficientes.

- Falta de insumos frente a pedidos com prazos proximes.
- Descontinuidade das sequéncias de frabalho.

Ponto 2. A Empresa ndo é informatizada, o que dificulta todo o trabalho
administrativo e analises para tomada de decisdes. Pontos Evidenciados:

- As decisGes financeiras sdio fomadas com base num fluxo de caixa
escriturado e que apresenta erres.

- As decisGes de compra de insumos ndo estdo de acordo com a
proposia de estoque minimo, mesmo por que ndo ha como controlar o
estoque eficientemente sem informacdes prévias dos pedidos em carteira.
As compras estéo sendo efetivadas segundo expectativas de consumo e
operiunidades de preco.

- A Empresa possui quatro contas bancarias, gerando grande confusdo no
acompanhamento financeiro, que ndo trabalha com Sistema Gerencial.

- As programacfes da preducdo seguem os pedidos que vio chegando
das vendas, sendo feita de forma precéria, o que acarreta em perdas e
atrasos.

Ponto 3. A Empresa possui bom relacionamento com clientes e fornecedores, ho
entanto deve ampliar as opgbes de fornecimento para obter beneficios em

preco e qualidade. Pontos evidenciados;

- Atrasos de entrega.
- Erros de entrega.
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Ponto 4. A Empresa tem come principio o crescimento, no entanto apresenta uma
grande confusdo em suas estratégias de vendas. Pontos evidenciados:

- As vendas nfc estdo considerande o fendmeno sazonal de consumo.
Pico no verdo de alguns produtos e queda nos demais meses.

- Confus@o fotal nas comissbes dos vendedores que estio em conflito
entre eles e também com o telemarketing.

- A Empresa possui capacidade ociosa, o que indica a possibilidade de
ampliacdc do mercado.

- N&o ha enfoque de clientes e suas preferéncias.

OBS: A Empresa néo apresenta dificuldades financeiras, pois possui capital de giro
suficiente e grande rofatividade de estoque. Também nfo possui problemas
de estocagem, pois tem espago suficiente na prépria fabrica.

Desempenho dos Produtos
No ramo de embalagens os produtos de papel enfrentam duas dificuldades:

» A qualidade do papel que reflete no preco. Logo, haverfio produtos semelhantes
com precos a qualidades diferenciadas.

» As embalagens de plastico que funcionam comeo produtos substitutos. A
tendéncia das fabricas de embalagens de papel € de adquirir ¢ maquinario para
producdo de embalagens de plastico, pois o plastico tem abscrvido bem o
mercado de embalagens.

A Empresa deve perceber que as embalagens de papel s@o produtos maduros no
mercado € que a introdugdo do plastico - produto de crescimento nas vendas - vem
representade a queda dos produtos de papel. No entanto, a estratégia no é abandonar a
producdo de embalagens de papel e sim a de ofertar também produtos de piastico,
principaimente pela incerteza do comportamento da produgdc futura de petréleo - insumo
basico dos plasticos atuais. Esta questdo levanta a possibilidade de implantacdo do projeto
de aquisicdo do maquinario para manufatura de embalagens plasticas, formando o ponto
gstrategico 5.




Segmento de Mercade

A Empresa possui dois tipos de clientes:
- Clientes revendedores no atacado.
- Clientes no atacado.

Para a clientela que revende no atacado, atacadisias como supermercados e
distribuidoras de embalagens, a fabrica oferece um preco menor pela grande quantidade
adquirida.

Para clientes como padarias, restaurantes e hotéis, a fabrica se comporta segundo
um atacadista. Vale lembrar que os atacadistas podem comprar em outras fabricas, daf a
importancia de ndo reduzir o preco ao consumidor final além do preco de atacado. Mesmo
por que, a fabrica néo teria condicGes de assumir um aumente brusco de demanda.

Missao Provisoria

Ponto 1. Definicdo de todas as atividades funcionais, elaboragio da nova estrutura

organizacional e rotinas operacionais, especificando os devidos
responsaveis em cada atividade.

Objetivo: Elevar ao méximo a qualidade das atividades e reduzir perdas.

Ponto 2, Implantar Sistema Gerenciai.

Objetive: Controle das rotinas operacionais, acompanhamento do planejamento e
melhoria das programacdes, em especial de compras e producéo.

Ponto 3. Ampliacdo da carteira de fornecedores.

Objefivo: Melhor negociacdo em preco e qualidade, principaimente a nivel de
servigos recebidos.




Ponto 4. Definir objetivos e metas claras nas estratégias de vendas.
Obletivo: Ampliar as vendas.

Ponto §. Disculir a aquisicdo e implantacdo do maquinarioc para producdo de
embalagens plasticas. Contactar as linhas de financiamento e fazer o
estudo de viabilidade.

Objetlvo: Diversificar os produtos da Empresa e consequentemente elevar as
vendas.

OBS: A Empresa possui um bom perfil administrativo, principaimente nas
negociagtes com clienies e fornecedores, no entanto peca internamente na
medida em que permile o descontrole das programactes, gerando perdas
desphecessarias.

Avaliacao do Ambiente Externo

No ramo de embalagens existem dois fipos de concorréncia. A concorréncia
imposta pelos grandes atacadistas que adquirem mercadorias dentro e fora do estado e a
imposia pelas fabricas locais.

Por outro lade, o mercado oferece condicbes ao crescimento destas fabricas,
principalmente as que conseguirem atingir o interior e estados vizinhos. Vale lembrar que o
interior vem sendo fornecido principalmente por fabricas de S&o0 Paule @ Minas Gerais.

A concorréncia de preco de fabrica tem side forte entre as fabricas locais. Este foi
um dos fatores que levou a Empresa em questio a atuar no atacado. Enfre os
consumidores do atacado, nhem sempre o fator qualidade € relevante, as padarias por
exemplo preferem sacos de pac de qualidade inferior a menor preco. Devido a forte
concorréncia preco do ramo, a fabrica tem que ajustar seus custos, elevando o grau de
eficiéncia interna, que refletira na reduc@o das perdas.




A entrada de novas Empresas no ramo depende de capital inicial consideravel, em
especial pela aquisicdo de maquinas. Além do custo inicial, a Empresa tera que
acompanhar a evolugdo do mercado, o que significa custos de mudanca, como a aquisicdo
de maquinas para embalagens de plastico. Estas s@o as principais barreiras a novos
entrantes. No entanto, a concerréncia vinda de S&o Paulo em parceria com os grandes
atacadistas tem dificultade a performance das fabricas locais.

A Empresa deve estar atenta ac movimenio sazonal do consumo durante ao ano.
No verdo ha uma alta do consumeo dos restaurantes, bares, lojas e lanchonetes. Nos meses
restantes ha queda do consumo desies. A estratégia consisie em atacar estes clientes no
verao (enfoque) € manter o ritmo dos atacadistas e padarias. Nos demais meses o enfoque
sera transferido aos atacadistas e padarias que nfio apresentam grandes variacfes de
consumo durante ¢ ano.

A fabrica conta com produtos diversificados, inclusive em qualidade e preco. Isto
pode ser um ftrunfo, desde que siga uma boa estratégia de enfoque. Paralelamente, a
reducdo dos custos serd essencial para melhor combinacdo entre as estratégias.

A implementacdo do Planejamento Estratégice exigird custos. No entanto, a
Empresa obferd retorno via reducdc dos custos administrativos e operacionais,
diversificagdo dos produtos, ampliacdo do mercado e enfoque dos clientes segundo os
produtos.

Com a correcdo dos pontos fracos internos, a Empresa podera concorrer melhor
no mercado, assumindo uma conduta de crescimento, principalmente pelo caracter positivo
do mercado consumidor em Salvador.




Descricao das Estratéglas

Ponto 1. Estratégia

Definir novas rotinas operacionais.

Objetivos

A programacéo das atividades da Empresa, buscando a eficiéncia.

Acdes e Metas

1. Estudar a légica de producdo para adequar as rotinas operacionais.

2. Definir novas rotinas de programacdo.

Beneficios

1. Melhor atendimento ao cliente.
2. Reducdo das perdas e consequentemente dos custos.

Custos

Contratac@o de consultoria.

Cronograma Fisico

ANO
ACOES RESP. | C |1[{2|3/4|5|6|7!/8|9]|10/11/|12
Estudo da logica de producdo. Cons. | § | XX
implementag&o das novas rotinas. Cons. | § XXX

¢ Recursos Proprios




Estudo da Légica de Produgao

A fabrica € constituida por maquinas de manufatura de papel que podem ser
reguladas segundo as especificacbes do produto e velocidade de producdo. Bobinas de
papei bruto alimentam as maquinas que a depender do tipo de papel é transformado em
saco de pdo, guardanapo, papel higiénico, papsltoalha, foalha de mesa, bobinas para
embalar e saco de pipoca.

O ritmo da producdo acompanha o volume de pedidos dos clientes. Em épocas de
grande pique, a Empresa eleva a velocidade de producdo e até adota turno exira, a noiie e
aos sabados.

Verifica-se a nivel de custos, que a variacdo do custo total da Empresa esta
extremamente ligado ao consumo de matéria-prima, pois ndo € necessario aumentar o
numero de funcionarios ao se aumentar a velocidade das maquinas. Existe um aumento no
consumo de energia elétrica, mas ndo muito significante comparado ao aumento do
consumo de matéria-prima.

Existem frés tipos de maquinas: As maquinas para sacos que cortam, dobram e
colam, as de guardanapos e papéis-toalha que cortam e dobram, e as de papel higiénico,
papel foalha e bobinas para embalagens que cortam e enrolam formando nova bobina.
Todas as maquinas permitem a regulagem de tamanho e velocidade.

Sequéncia de Produgio:

. Alimenta & méaquina com bobina de papel bruto e cola.

. Especifica-se as medidas,

. Prepara impressd@o com tinta e clichés se houver.

. Inicia a producdo em movimento lento para feste.

. Corrige os desnhiveis, se houver.,

. Aumenta a velocidade para o ritmo desejado.

. Recolhe o produto acabado segundo contagem efetuada pela maquina.
. Embala o produtc acabado.

L e B = T & | B

Nesta sequéncia basta dois operarios por maquina. Um gue regula e recolhe o
produto acabado e outro que embala.
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A fabrica possui um Supervisor de Produc@io que monta as equipes e direcionar o
trabaiho. As combinac@es dos produtos segundo as maquinas apresentam deficiéncias que
serdo corrigidas com a implantacde do Sistema Gerencial.

Nenhum setor sera eficiente se a producdo ndo estiver preparada. O aumento das
vendas, por exemplo, pode ser prejudicado caso a producfo ndc der um sinal verde. As
compras e o volume de estoque acompanhara as expectativas de producdc gue com a
implantacdo do Sistema Gerencial passardo a ser mais seguras.

Estudo de Rotinas

As rotinas operacionais e administrativas serfo descritas na estratégia de
implantacdo do Sistema Gerencial, que fornecera as informacdes das
programacses.

A metodologia das rotinas sdo as mesmas utilizadas no Caso A, ndo sendo

necessario a repeticio dos procedimentes. A diferenca se encontra na logica da
Empresa.

1. Estrutura Funcionai

Diretoria

Supervisdo Financeiro G. de Vendas

Producdo | Cont. Estoque | Distribuicdo C.a Receber [C. a Pagar Eq. de Vendas

Operéarios Equip. Dist. Faturamento

A fabrica possui uma estrutura funcional simples e bem distribuida. Isto facilita o
trabalho de definicdo das rotinas operacionais. Tanto as rotinas como a estrutura
do Sistema Gerencial seguirdo a laogica da producdo.
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2. Contas a Pagar

Atualmente, toda parte de pessoal estd sendo administrada por contabilidade
terceirizada, que nas devidas datas mandam os confracheques e cobranca dos
encargos sociais. No setor financeiro da fabrica trabalham dois funcionarios, o
contas a receber e o contas a pagar.

As contas a pagar referente a fornecedores estd sendo controlada por uma
funciondria de forma totaimente ineficiente. Pontos evidenciados:;

- Controle das datas de pagamenio por pasta organizadora. Foram
encontrados erros.
- Nao ha um acompanhamento adequado das contas bancarias. O controle &
feito via extrato semanal ou consuita de saldos por telefone.
- Em decorréncia do controle ineficiente das contas bancarias, existem erros de
lancamentos fluxo de caixa.

3. Contas a Receber

Da mesma forma que o contas a pagar, o controle das datas de recebimento &
feito por pasta corganizadora. Foram detectados as mesmas problematicas
existentes no conta a pagar.

Apesar de ndo haver programag@es eficientes do financeiro e existir erros no fluxo
de caixa, apds prévia auditoria financeira, foi concluido que a fabrica ndo apresenta
dificuidades financeiras. Necessita apenas de adotar uma programacioc mais
segura, que acontecera com a implantac@o do Sistema. A cobranca esta bem
administrada.
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4. Compras

As compras iém sido feiias pela Diretoria de acordo com oporiunidades de preco e
necessidade de producgdo. Esle procedimenic vem apresentando falhas, como foi
evidenciado no levantamento de estoque frente acs pedidos em carieira. Pontos
evidenciados:

- Existem pedidos em carfeiras que n&o serdoc liberados pela falta de matéria-
prima.
- Em contrapartida, existem matérias-primas que esfo encalhadas no estoque.

Estes dois pontos revelam a mé programacdo das compras, ja que a Fabrica
possui um prazo de entrega de até 15 dias. Com o Sistema Gerencial seréa possivel
listar todos os produtos em carieira, possibilitando dimensionar melhor as compras.

5. Almoxarifado

Sera criado um almoxarifado na fabrica. Este procedimento visa melhor controle de
estogue de matéria-prima. Atualmente, n8c hé requisico de maiéria-prima.

A necessidade de compras de matéria-prima € indicada pelo Supervisor de
Producdo, que nem sempre esta bem informado pelo setor de vendas. N3o esta
existindo fluidez das informac@es.

Com o Almoxarifado, estaré solucionada a guestdo do controle de estoque. Alem

de funcionar como infermediador de informacfes. O Sistema fornecera relatérics
de requisicao.
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6. Yendas

O selor de vendas encontra-se em confus@o. N8o ha uma orientacdio de
procedimenios das vendas e nem melas a serem conquistadas. Toda a estratégia
de vendas sera descrita posteriormente.

As orientagdes dos procedimentos das vendas estdo em anexo.”

Existe hoje o servico de telemarketing, mas, da mesma forma que os vendedores
externos, estda mau direcionado, o0 que acarreta em confusfes constanies com
clientes e entre os demais vendedores.

7. Distribuicao

A Fabrica conta com dois caminh&es, uma fiorino e uma Kombi. Ndo foi detectado
problemas de distribuicio. Os atrasos s8o originados nos desenconiros entre o
setor de vendas, compras e producdo.

O itinerario estd sendo bem realizado pelo Gerente de Vendas, que controla
escrituralmente fodas as informacBes das vendas com base no peadido do cliente,

com a implantacdo do Sisfema a distribuicdo passara a responsabilidade do Sup.
de Producdo.

* Anexo (Pg. 107).
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Ponto 2. Estratégia
Implantac@o do Sistema Gerencial

Objetivos
Estabelecer toda a programacdo das atividades da Fabrica.

Acoes e Metas

1. Contratar firma especializada para implantacdo de squipamente em rede.

2. Contratar firma ou anaiista de sistemas para desenvoiver o Sistema Gerencial
adequado as rotinas operacionais da Fabrica.

3. Treinar usuérios.

4. implantar o Sistema.

Beneficios

1. Postura administrativa segura e programada.
2. Acompanhamento do planejamento.

3. Redugdo das perdas.

4. Ganho de eficiéncia e qualidade.

Custos

Hardware e Softwars.
- & computadorss 486 - M 8 MEGAS - DC 240,
- Rede - Software e Cabos.

Sistema Gerencial.
- Software e Treinamento.

Cronograma Fisico

ARO
ACOES RESP.| C [1|2/3|4!5|6|7 8|9 [10/11]{12
Coniratar firma p/ instalar rede Fima | § | X
Contratar e desenvolver o Sisiema Diret. | $ | X{X[|X]X
Treinar usuérios Firma | $ X{X1X
implementar Sistema Gerencial Gestéo| $ XIX]X]X]X]X|X1X

¢ Recursos Préprios

91




Treinamento e Implantacéo - Loglca do Sistema e Rotinas Operacionals

Todas as rotinas foram definidas em parceiria enfre a Diretoria, Consultoria,
Supervisor de Producdo e Gerente de Vendas. Da mesma forma, ficou scbre estes
a responsabilidade de desenvolvimento das rotinas, que contou com o apoio de
firma que implantou o Sistema e freinou os usuéarios.

Os computadores funcionardo em rede, estando um para Diretoria, um para o
almoxarifado, um para o setor de vendas, um para o faturamenic & um para o
financeiro. A programac@o da producdo sera feita em conjunto pelo Gerente de
Vendas e 0 Sup. de Produgao.

+ (adastro de Clientes e Fornecedores

Todos os clientes e Tornecedores deverdoe estar cadastrados no Sistema para
inicio das operacgdes de conirole de vendas, estoque, financeire e producio.

¢ Rotinas de Vendas

1. O vendedores sxiernos ndo poderao ficar mais de um dia sem comparecer 3
fabrica, pois seus pedidos terdo que ser incluidos no Sistema pelo funcionario do
faturamento para gerar NF e registro no sistema. Sequéncia da rotina;

1® O pedido, apos liberacdo do Gerente de Vendas (GV), & incluido no
sistema, gerando NF e informacbes gerenciais.

2¢ E gerado automaticamente o contas a receber.

3° E gerada automaticamente baixa no estoque.

4° E gerado relatéric de programacio semanal da producéo.

5° E gerada relatorio comissdo dos vendedores.

6° E gerado os prazos de entrega.

2. Os relatorios de comisséc a receber e quantidades vendidas serfo analisados

pelo Gerenfe de Vendas (GV) para acompanhar as metas estabelecidas na
estratégia de vendas.
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3. Os relatorios de prazos de entrega serio utilizados pelo GV para cobranca da
producdo e para programacdo da distribuicio que sera realizado pelo Sup. de
Producdo.

4. Os vendedores que ndo puderem comparecer & fabrica por estarem atuando
no inferior, utilizarfio o servico de telemarketing para gerar seus pedidos que
serdo incluidos no Sistema. Uma vez por més estes vendedores terio que
comparecer a fabrica para trocar informacses.

Toda segunda-feira sera realizada reunifio entre os vendedores externos,
telemarketing, GV e Diretoria para programar as aches da semana.

Compras

. As compras serdo realizadas segundo os relatérios de posicdo de estoque

maiérias-primas informada pelo almoxarifado. A programacao das compras sera
mensal com base nas expectativas de vendas. Toda segunda-feira este relatdrio
sera consultado para verificacio do estoque frente a programacio de producio,
0 que indicara a necessidade ou nfic de novas compras. O histérico do consumo
mensal de matéria-prima pode vir a facilitar as compras, combinandc experiéncia
passada com expectativas futuras.

. Oportunidades de preco ndo devem ser perdidas, desde que a compra ndo

complique o giro. Para isto, a consulta do fluxo de caixa se faz necessario.

. A compra deve seguir um pedido de compra que sera enviado via FAX ou

refirado pelo vendedor do fornecedor. Ao se receber o produto, sera registrada
no Sistema a NF, que gerara o contas a pagar e a inclusdo das quantidades no
estoque matéria-prima.

a3




e Financesiro

. Contas a Pagar: Todos os desembolsos da Empresa devem estar registrados no
contas a pagar. O Sistema gera relaiorios de pagamentos segundo datas de
vencimentos e fornecedores. O pagamento do dia posterior deve estar programado
com a consuifa do relatério de contas em aberto, que indica também possiveis
atrasos. Na medida em que forem efetuados os pagamentos se dara as baixas no
sistema, gerando relatério de custos por natureza.

2. Contas a Receber: Todas as contas a receber sfo registradas pelo faturamento
a pariir dos pedidos aprovados pelo GV, cabe ao contas a receber verificar o
pagamento dos clientes, dar baixa no sistema e efetuar a cobranca dos
alrasados e inadimplentes. As baixas no sistema gera relatério de comissio
efetiva ( os vendedores s6 receberdo o que foi pago ) e faturamento efetivo. As
contas a receber em aberto representa os atrasos e a inadimplencia.

3. Fluxo de Caixa: O cruzamento do contas a pagar com o contas a receber forma
o fluxo de caixa que deverad ser consuitado antes de qualquer compra ou
pagamenio. A programacado financeira sera a partir do fluxo.

4. Apuragdo dos Custos: O contas a pagar gera a apuracdc dos custos por
natureza, que indicard os gastos em producfo, despesas com bancos, pessoal,
etc. Este relatério € de extrema imporiancia para acompanhamento do
Planejamento para apuragdo de custo/resuitade.

OBS: Diferente do Sistema da empresa_Caso A, este ndo possui 0 modulo de
contas correntes, o que obriga efetuar todos o registros diretamente pelo
contas a pagar ou receber.
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¢ Estoque

Serdo atualizados no Sistema a posicdo de estoque matéria-prima e produto
acabado.

Todo o controle de estoque matéria-prima estara sob responsabilidade do
almoxarifado e do produto acabado sob a responsabilidade do Sup. de Producéo.

1. Controle da matéria-prima: No ato do recebimento da matéria-prima é registrado
uma entrada no estoque diretamente pela inclusfo da NF no Sistema. Na medida
em que a producdo requerer a matéria-prima, serad preenchido mapa para se
efefuar a baixa no Sistema. A baixa serd dada pelo préprio almoxarifado. E de
responsabilidade do aimoxarifado o controle das quantidades de matéria-prima,

uma vez verificada saidas que superem as quantidades programadas, deve-se
informar automaticamente a Diretoria.

M

Confrole de Produto Acabado: Ao final de cada dia serd preenchido mapa das
quantidades produzidas. Este mapa sera passado na manhi seguinte ao GV
para inclusdo no Sistema, representando uma entrada no estoque. As baixas s8o
efetuadas automaticamente & medida que forem faturadas as vendas.




2

2

Producao

. Programacdo: A programac¢do da producdo sera realizada toda segunda-feira

pelo GV e Sup. de Prod. com base no relatério “programacio da producda” que
contém por produfo as quantidades pedidas pelos clientes. Este relatério &
organizado segundo os prazos de entrega, possibilitando a programac3o basica
da semana. Qualquer pedido extraordinério gera nova programacao ou &
deixade para semana seguinte. Vale lembrar que, na programacaoc semanal esta
previsto um producde exira de 10 a 20 % dos produtos mais provaveis em
pedidos extraordinarios. A porcentagem variara de acordo com a posicdo de
estoque da segunda-feira.

- Requisicdo de matéria-prima: Ap6s definida a programacdo, o Sup. de Prod.

requer junto ao almoxarifado, via requisicBo que gera baixa no Sistema, as
quantidades de matéria-prima necessarias.

. Apuracdo das quantidades produzidas: As maquinas possuem sistema de

contagem automatica. Desta forma, o operario devera checar a confagem e
preencher o “mapa de produto acabado”, para ser alimentado no Sistema no dia
seguinte. Esta rotina gera posicdo de estoque em produto acabade. No ato da
fatura sera baixada automaticamente as quantidades vendidas.

Distribuicao

. A liberacio para distribuicZo sera de responsabilidade do Sup. de Producdo, Ele

fechara o itinerario e supervisionara o carregamento.

. Toda entrega deve conter NF ou Via de Recibo, estas serfio assinadas pelo

cliente ac receber as mercadorias.

. Ao final das enfregas devera ser verificadoe os canhotos das notas e apurar

possiveis imprevistos.,

. E necessario a permanéncia de um motorista na fabrica para eventualidades.
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Ponto 3. Estratégia

Ampliacdo das opctes de fornecimento.

Objetivos

Melhorar o nivel das negociagBes em preco, prazo e qualidade.
Acoes e Metas

1. Identificar fornecedores potenciais em todo ¢ pais.

2. Manter contato para verificar as oportunidades de negécio.
3. Selecionar os melhores, verificando preco, fornecimento minimo, prazo de
entrega e qualidade do papel.

Beneficios

Ganhos em prego, prazo e qualidade.

Custos

LigacOes interestaduais e possiveis viagens.

Cronograma Fisico

ANO
ACOES RESP. | C 111234 |5|6|7 /8|9 (18|11 12
identificar fornecedores potenciais Diret. | - | XXX XX
Manier contalo $ XIAX{ XX XIXIXIXIX] X
Selecdo Cons, | - AIXXIXIXIXIXIXIXIXE X

+ Recursos Proprios

OBS! Esta @ uma estratégia continua para a Empresa pois o comportamente dos
fornecedores € dindmico, exigindo sempre a atengdo da Diretoria antes de
fechar negoécios.




Procedimento da Estratégia

1. Manter contato com fornecedor potencial. Levantar seguintes informacdes:

- Quais os tipos de papéis ofertados? ( qualidade e preco ).
- Quuais a capacidade de oferta? { quantidade e preco ).

- Qual 0 prazo de snfrega?
- Qual quantidade minima para enirega?

2. Selecionar os fornecedores que estfio de acordo com as possibilidades da

Empresa.

3. Ao negociar, consuitar os melhores fornecedores potenciais.

4. Estar sempre atento a novos fornecedores @ a mudancas de perfil nos atuais.

OBS: Em relacdo aos clientes, a Empresa vem se relacionando bem com os
clientes, oferecendo beneficios em bonificagBes para os atacadistas e

descontos para clientes menores.
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Ponto 4. Estratégia
Direcionamento das Vendas
Objetivos

Otimizar as relagfes de vendas.
Acdes e Metas

. Direcionar vendedores por area.

1

2. Definir normas para telemarketing.

3. Estabelecer metas de vendas e incentivos nas comissdes.
4

3]

- Ampliar mercado alvo. ( Interior e Estados Vizinhos).
. Adotar estraiégia de enfoque sazonal.

Beneficios

1. Maior retorno financeiro.
2. Eficiéncia nas vendas.

Custos

1. Possiveis Fretes.
2. Comissfes.

Cronograma Fisleo

ANO
ACOES RESP.| C |1]| 2 6|7 18{11] 12
Direcionar vendedores por area GV - (XX
Definir normas para telemarketing | Diret. | - | X | X
Estabelecer metas e incentivos Diret. | 8§ | XX X1 X XX X
Ampliar mercado alvo Vend. | § | X1 X X EX Ai1X] X

¢ Recursos Proprios
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Procedimentos da Estratégia
1. Direcionar Vendedores

Os vendedores serdo direcionados por area. Uma vez definida as areas sera dada
prioridade aos vendedores que mais tém vendido. Se este procedimento gerar
descontentamento, dispensar descontentes e chamar novos vendedores.

2. Normatizar Telemarketing

O telemarketing dara apoio as vendas externas, perguntando se houve a visita do
vendedor. Caso o vendedor ja tenha passado, perguntara se deseja efetuar novo
pedido ou complemente do anterior - o novo pedido gera comissdc dupla - o
complemento gera comiss8o apenas ao telemarketing. Caso o vendedor ndo tenha
passado, sera retirado o pedido normalmente, gerando, também, comiss3o dupla.

3. Estabelecer Metas de Vendas

Serdo estabelecidas metas segundo faturamento. Havera um intervalo médio de
vendas (cofa) em que a comissdo possui um valor normal de 4%, abaixo do
infervaio a comissdo cai para 2% e acima vai para 6%. Estdo fora as vendas do
telemarketing.

As vendas por telemarketing se definem da seguinte forma: Pedido sem visita, 3%
telemarketing - 1,5 % vendedor; Novo pedida com visita 2% telemarketing - 2%
vendedor; Complemento, 4% telemarketing. Nao ha cotas para telemarketing, mas
h& prémio para meihor telemarketing do més. A Empresa possui trés funcionarias
no telemarketing.
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4. Ampliar Mercado Alvo

Serdo convocados vendedores para o interior, que ndo estarfo sob o regime de
comissde dos demais. De acordo com a performance destes vendedores, se
definira a politica de comissfes. Inicialmente a Empresa enfocara as regibes do
recdncavo, extremo sul, norte e centro. No serfio convocados vendedores para o
extremo oeste. Sera oferecida representacio para os estados de Sergipe, Piaul,
Alagoas e Pernambuco. As comissBes serfo negociadas

5. Estratégia Sazonal

Nos meses de novembro a margo, os clientes restaurantes, hoteéis, bares, lojas e
lanchonetes estar8o no alge do consumo. Estes clientes serfio enfocados com
esforgo de vendas dos produtos guardanapos, papel higiénico, papel toalha, sacos

para lanches, toalha de mesa e bobinas para embalagens.

Nos demais meses, o enfoque se darad em atacadistas e padarias. Estes clientes
ndo apresentam grandes variaces sazonais.

Enfocar, aqui, ndo significa abandonar os demais clientes, e sim gerar um esforgo
de vendas direcionado aos mais importantes no periodo.
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Ponto 5. Estrategia
Diversificar produtos

Objetive
Ampliar as vendas

Acoes e Metas

1. Analisar projeto existente. (estudo de viabilidade).

2. Contactar com banco financiador (apresentar projeto).
3. Obter financiamento,

4. Comprar as maquinas.

5. Receber ireinameanto.

6. iniciar a producio.

Beneficios

1. Forga compeiitiva.

2. Maior poder de oferta.
3. Maiores reternos.
Custos

1. Consultoria.

2. Aquisicdo das maquinas.

3. Incremento nos custos com matéria-prima.

Cronograma Fisico

ANO
ACOES RESP.| C |1]|2|3[4|5|6|7/|8|9]|10/11]12
| Analisar projeto existenie Cons. | § XXX
Contactar e negociar com banco Direi. | - Xt X ik

e Obter Financiamento

OBS: A Empresa s6 efetuara o restante da estratégia segundo as conclusdes das
analises do projeto e negociacdes com os bancos, ficando para o préximo
ano, as demais metas.
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Procedimentos das Estratégia
1. Analisar Projeto

O projeto sera atualizado e analisado pela, segundo critérios de comportamento da
demanda, taxa interna de retorno frente a taxa atrativa de mercado e valor atual
das expectativas de rendimentos,

2. Contactar Bancos e Iniclar Negociagdes

Caso o projeto seja viadvel, iniciario as negociacBes de financiamento de longo
prazo, segundo a proposta do projeto. A depender da taxa oferecida pelo banco, a
Empresa optara ou ndo pela implantac&o do projeto.

3. Comprar as Maquinas, Receber Treinamento e Iniciar a Produgio.

Uma vez fechado e liberado o financiamento, contactar com fornecedor das
maquinas para negociagdo, um dos pré-requisitos é que o fornecedor ofereca
treinamento. Ao receber as maquinas, o fornecedor testara e freinara os operarios,
sempre sob o acompanhamento do Sup. de Produgdo que recebera curso especial
de operacdc e mec@nica das maquinas adquiridas. Finalmente, inicia-se a
producio.

e SR
Fac, Clénclas Eco, / Uffie
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Expectativas do Planejamento

Ponto 1. Novas Rotinas Operacionais: Esperamos que as novas rotinas
operacionais, com base no Sistema Gerencial, tenham sucessc nas programactes
proposias. isto representard para a Empresa reducéo das perdas e melhoria dos
servicos infermos e externos. Ou seja, redugio dos custos e ofimizacfo dos
retornos.

Ponto 2. Implantacio do Sistema Gerencial: A expectativa é que o Sistema
funcione perfeiftamente segundo a logica da producdo e estudo das rotinas. O
sucesso do Sistema ajudard muilo as demais atividades. Esperamos que os
responsaveis pela operacdo do Sistema tenham o méaximo de dedicacfo as rotinas
& que os demais usuarios de consuita utilizem assiduamente os relatérios.

Ponto 3. Ampliagdo das Opgdes de Fornecimento: Esperamos que a Empresa
amplie sua lista de fornecedores potenciais, a maior opcdo de compra facilita e
melhora o nivel das negociacdes.

Ponto 4. Direcionamento das Vendas: A regularizacdo dos procedimentos de
vendas, aumentarda o© volume de pedidos. Se a Empresa ja apresentava
crescimento com a confusfio que era o setor de vendas, com o planejamento, a
expectativa € que as vendas aumentem muitc mais.

Ponto 5. Diversificagéo dos Produtos: O andamento deste ponto ainda depende
de muitos fatores. No entanto, uma vez percorridos os pré-requisitos, a Empresa
pode obter um esiratégia exemplar de diversificacdio dos produtos, ampliando seu
mercado consumidor e elevando seu potencial de concorréncia.
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Acompanhamento do Planejamento

Assim como na Caso A, o acompanhamento do Planejamento sera apresentado
segundo o resume do relatdrio anual (Pg. 76).

Relatorio Empresa Caso B

Segue neste relatério, os pontos concluidos, pendéncias e questionamento analitico
do Planejamento Estratégico.

A implementac8o das novas rotinas operacionais {8m conseguinde cumprir sua
proposta: Oferecer uma programacio das atividades.

Pontos Poslitivos e Negativos

*» A &rea financeira apresentou dificuldades em absorver as novas rotinas
programadas, o que acarretou em demissdo das funcionarias anteriores, contas
a pagar e a receber. Foi contratado novos funciondrios com experiéncia em
administracdo financeira e conhecimentos em operacdo de computadores. Este
fato atrasou o bom funcionamento do Sistema. Sé a partir do nono més, as
rotinas obfiveram uma programacédo conjunta. Esta mudanca significou o fim de
custos desnecessérios como, juros por atraso de pagamento, horas extras por
confusdo dos antigos procedimentos, perda de matéria-prima e produto
acabado, entre ouiros, o que representa um ganho significative para Empresa.

* A area de conirole de estoque em conjunto com a area de vendas foi
prejudicada em suas programagfes pela ineficiéncia inicial do setor financeiro.
Entretanio, os responsaveis pelo uso do Sistema destes seiores se adaptaram
bem as novas rotinas, principalmente apés a solucdo do setor financeiro, A partir
de entdo, as programacdes e os controles de estogue obtiveram sucesso e logo
foram reduzidas as perdas.




s O setor de vendas apresentou problemas iniciais com vendedores indisciplinados
que logo foram substituidos. Também foi demitida uma telemarketing por néo
apresentar produtividade. N&o se conseguiu ampliar satisfatoriamente o mercado
alvo “interior do estado”, a hipdtese é que os fornecedores de Minas e Séo
Paulo s3o fortes concorrentes nestas areas. As representacdes ndo suriiram
efeito, salvo a do estado de Sergipe. Por outro lado, as vendas na Grande
Salvador melhoraram muito, levando a Empresa a crescer seu faturamento
médio anual em 46%, o que representa um retorno excelente.

o A implantacio do Sistema Gerencial ndo se comportou muito bem nos primeiros
meses devido a ndo absorcdo do setor financeirc. A Gnica solucdo fol a mudanga
dos funcicnarios. Ja& os demais sefores apresentaram um itreinamento rapido e
eficiente. Vale ressaltar que o interesse e a dedicacdo da maioria ajudou muito
no sucesso do Sistema e na eficiéncia das programacbes de producio.

» A Diretoria ampliou as opcGes de fornecimentos e segundo as previsfes obteve
melhores negécios, Inclusive com realizagdes de viagens.

s A analise do projeto segundo a consuitoria foi favoravel a sua implantagdo. No
entanto, o projeto ainda esta sendo analisade pele banco. Ha um grande atrasoc
neste ponto.

s Houve uma reducdo das perdas em matéria-prima e produto acabado, devido as
programacBes e novas rotinas operacionais, que também levaram a Empresa a
honrar seus prazos e melhorar a distribuicdo. Ganho de eficiencia interna.

OBS: O Planejamento Estratégico obteve sucesso tardio devido as problematicas
svidenciadas. Principalmente a nivel de atrasos do funcionamento eficiente
do Sistema Gerencial. No entanto, houve uma melhora significativa nas
programacdes da producdo e compras, no controle de estoques e na
performance das vendas. O méritc desia conquista € de todos os
participantes que se empenharam para alcangar suas mefas.
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5.3. ANALISE COMPARATIVA

De acordo com o estudo de casos, observamos que houve uma grande melhoria
das empresas num todo. Os resumos do relatério anual mostraram que o Planejamenio
adotado e a implantacdo do Sistema Gerencial obtiveram sucesso.

© Caso A se mostrou uma empresa mais rica em valores individuais que o Caso B,
o que facilitou 0 sucesso quase que complete do Planejamento. A falha principal ndo foi de
responsabilidade direta da Empresa, acarretando no afraso das melhoras no controle de
estoque e distribuicdo. A Empresa aumentou principalmente sua eficiéncia interna & o
volume de vendas. A eficiéncia interna combinada ao fornecimento propric de came
representa uma estratégia de vantagem cusio e diferenciacdo dos servicos (que elevou as
vendas). Com o términe da cdmara, a Empresa completa estas duas estratégias.

O Caso B nado se comporiou tdc bem quanto o Caso A. Houve problemas de
resisténcia & nova filoscfia de trabalho. Alguns vendedores e principalmente o setor
financeiro ndo acompanhou as mudancas, sendo necessario a demissdo destes, e novas
contratacdes. Este acontecimento acabou influenciando as demais programacdes
indiretamente, principalmente pelo atrazo no bom funcionamento do Sistema. Além deste
ponto negativo, que foi loge corrigido, uma das metas de vendas ndo saiu de acordo com ¢
planejado, sende apurado o molivo de seu fracasso. Entrefanto, as demais metas
corresponderam satisfatdriamente, em especial, na Grande Salvador que seguiu uma
estratégia de enfoque. Além do enfoque, a diferenciacic dos servicos e reducdoc dos
cusios de producdo (diminuicdo das perdas) completaram as esiratégias basicas.

Estas empresas que implementaram o© Planejamento Estratégico mudaram
completamente o perfil empresarial, dande um salto em qualidade e eficiéncia. As
consequéncias desta mudanca foram positivas. As empresas melhoraram seu ambiente
internc e externo, elevando os retornos financeiros, principaimente pelo desdobramento das
estrategias genéricas em objetivos e metas que, essencialmente, visavam a adequacao dos
custos, a diferenciacfo dos servigos e o enfoque de clientes.
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Podemos tracar um paralelo das empresas antes e apos o planejamento:
Anies

s Confus8o nas operagbes internas.

¢ Perdas em material.

¢ Custos desnecessarios.

e Descontroles gerencias.

e Desorienfagdo.

« Dificuldade nas negociaghes.

e Imagem desgasfada no mercado.

e Erros de programacgao.

Funcionarios acomodados e descontentes.
Desinformacac.

L]

Depois

e Rotinas operacionais justas.

= Reducio das perdas.

s Reducdo dos custos operacionais @ administrativos.

s Controles e programacfes gerenciais.

« Orientacfo via objelivos e metas.

s Boas negociacdes pelo estreitamento das relages com o ambiente gxierno.
e Melhoria da Imagem da empresa.

s Atividades programadas.

e Funcionérios molivados,

s [nformacBes gerenciais rapidas e seguras.

Conclui-se que a mudanga do perfil administrativo, buscandoe uma conduta
profissional pela implementacdo do Planejamento Estratégico e implantacdo do Sistema
Gerencial, representou uma melhoria global das empresas. Com 0 Planejamenio, elas
passaram a uma copduta administrativa real, livre dos amadorismos 2 “achismos” gue
imperavam anteriormente. A empresa Planejada e informatizada ganha poder perante as
demais que ainda nfo se modernizaram. Pois passam a interpretar melhor sua situac@o
frente ac comportamento do mercado.




ANEXO

Sugestdes e Orlentagdes Basicas na Area de Vendas

VYendas

1.

Relacao de Clientes

O grande passo para comecar um desenvolvimento na area de vendas @ ter
uma relacdo de clientes ativos ¢ inatives, a fim de termos uma carteira de
clientes para desenvelvermos todo o esforco em vendas, conservando os
clientes ativos e resgatando os clientes que no momento se encontram inativos.

Cadastramento de Clientes

Com a implantacfio das novas rotinas, estaremos atualizande o cadastro de
{odos os clienfes da Empresa, com base na ficha de informacac cadasiral.
Essa ficha devera ter todos os seus campos preenchidos para faciltar a
alimentagao do sisiema e termos o perfil dos nossos clientes.

Limite de Crédito

Nessa ficha, aléem dos dados cadastrais do cliente, estaremos também
definindo um limite de crédito com o qual iremos operar. Esse limite de crédito
seré estipulado pela Diretoria que ira analisar a situacdo scondmica financeira
dos clientes, assim como a situacBio comercial. Utilizamos como apolo
informacdes cadastrais de empresas especializadas, como exemplo, SERASA,
8Cl, ETC...

Mercadoria Especifica

Outro ponto importante nessa ficha & relacionar todos os produtos que serfio
comercializados por estes clientes. Com essas medidas estaremos tragando o
perfil de cada cliente, para desenvolver um trabalho que atenda as
necessidades dos mesmos.

Contato

Alem de ser efetuado o cadastramento dos clientes € necessaric o
conhecimento dos responsaveis pelos diversos setores, sefa o de compra,
administrativo financeiro, estoque e o departamenic pesscal. E necessario
conhecer as pessoas para gque se possa manter o contato rotineiro de venda |
assim como, algum sventual problema que venha surgir.




10.

11.

Pasta de Clientes

Todo cliente devera ter uma pasta que identifique o seu histérico na empresa.
Nesia pasta teremos a ficha cadastral, correspendéncias, pedido de compra,
manutencdo, enfim, toda a comunicacio que envolva a Empresa e o cllente, a
fim de uma maior organizacao e seguranga por ambas as paries.

Distribuicdo de Cllentes por Atividade

Apas definirmos a relacdo de clientes cadastrados pela Empresa, remos
distribuir os clientes por area de atendimento, a fim de alocarmos a equipe de
vendas, designando cada vendedor por area e estabelecendo um itinerario de
visitas coersnte para maximizar o tempo de atendimentc & minimizar os custos
da empresa. Cada vendedor terd uma carieira de clienfes, na qual ira
gerenciar, buscando sempre o bom atendimento.

itinerario de Visitas

Semanalmente os vendedores identificardo no relatério os clientes a serem
visitados nesse periodo, indicando a primeira visita da manhd e da tarde e as
pessoas a serem contactadas. Esse controle tem a finalidade de garantlr a
visiia do representante da Empresa a todos os clientes cadasirados. Essas
visitas sdc definidas pelo vendedor e o gerente de vendas, sendo
acompanhada pela Diretoria.

Relatorio de Visita

Diariamente no final do expediente, cada vendedor preenchera o relatdrio de
visitas do dia, que ird coincidir com o incinerarfio de visitas previamente
definido. Nesse relatério, além de ideniificar o cliente e o contato, registrara se
foi uma visita de venda, cobranca, manutencdo, reforco de vendas ou
promocan.

Ficha de Clientes

Cada cliente deverd ter sua ficha, onde serdc registrados os atendimentos
prestados pela Empresa, tendo a finalidade de acompanhar e desenvolver o
perfil de cada cliente. Nessa ficha sera ideniificado basicamente a data da
visita & o tipo de cesta adquirida pelo cliente.

Cota de Vendas

Mensalmente, sera definido pela empresa o valor total das vendas a serem
efetivadas no més subsequenie. Esse valor serd distribuide em cotas para
cada vendedor com base nos dados histéricos de realizacdo dos clientes. A
Supervisor Operacional acompanhara a execucdo do frabalho , com base nas
vendas realizadas. A cota de vendas serd distribuida conforme relatério,
liberado pela Dirstoria.
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12.

13.

14.

18.

Vendas Realizadas

Diariamente cada vendedor ird informar ao escritéric as vendas realizadas
contende © nome do cliente, o n® do pedido e o valor, Esses dados serdo
lancados no mapa de cota X vendas confrontados e analisados pelo gerente de
vendas com o0s pedidos efetivamente faturados. Havendo alguma distorgio o
vaior informado serd abatido do vendedor.

Acompanhamento Cota x Vendas

Esse relatorio tem a finalidade de acompanhar a cobertura das cotas
estabelecidas com base nas vendas realizadas e sera efetuado diariamente
pelo Setor Administrative da Empresa que informara 3 Diretoria Operacional os
resuifados desejados.

Clientes nao Visitados

Semanalmente com base nos itinerarios de visitas e os relatérios de visitas a
Diretoria ira analisar se efetivamente todos os clientes estfio sendo visitados,
caso contrério, tomara medidas no sentido de reforcar junto a equipe de
vendas visitas aos clientes que ndo foram visitados.

Pedido de Vendas

Todos os pedido negociados com os clientes, deverfo ter uma analise prévia,
anterior ao seu faturamento, para variar o limite de crédito disponivel do ciienie
€ a sua situacdo crediticia perante a empresa, verificando se existe débitos
vencides ou informacBes desabonadoras junio aos bancos ou ouiros
fornecedores.
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6. CONCLUSAQO

Recapifulando o problema em questdo, vimos que na pequena e média empresa &
tipice a conduta amadora do negécie. Esta caracteristica implica em quatro problematicas
principais para a empresa: a inadequacdo das rotinas operacionais, a falta de
acompanhamento de clienfes e fornecedores, a caréncia em informacfes gerenciais e a
inexist@ncia de objetivos e metas a serem conquistadas. Estes pontos, uma vez observados
numa empresa, gera ineficiéncia inferna (rofinas inadequadas), ineficiéncia externa
(produtos efou servicos com qualidade inferior), dificuldade nas negociacBes, erros na
tomada de decisfes, custos desnecessarios, e forte tendéncia a desorientacio.

Esta situacdo problematica descrita no problema em quest@c se agrava ainda mais
ac tracarmos o perfil do ambiente competitivo. No referencial tedrico, este perfil foi, passeo
a passo, detalhado nas analises propostas por Michael Porter, se configurando em linhas
gerais come um ambiente fortemente competitivo. O ambienie para peguenas e médias
empresas, come Toi colocado anferiormente, varia de rame a rame, entretanto, mantém
caracteristicas comuns enguanio ambiente foriemente competitivo, como foi evidenciado
nos estudos de caso.

Elementos como baireiras a eniradas fracas, grande intensidade da rivalidade
entre os concorrenfes, forie pressdc de produtos substitutos, e dificuldades nas
negociacbes com clientes e fornecederes formam o perfil do ambiente para pequenas e
medias empresas. Logo a seguir, Porter propde estratégias competitivas genéricas que
formardo a base das estraiégias no Planejamento. A diferenciacdo, a vantagem custo, e o
enfoque sfo elementos estratégicos que uma vez combinados podem representar uma
solucdo para methor conduta da empresa.

Assim, a proposta de Porter se enquadra bem como referencial tedrico para o
desenvolvimenio do trabalho, ndoc s6 oferecendo a base para andliss do ambiente
competitivo e estratégias, como se encaixou perfeitamente na metodologia de Planejamentio
estratégico.

112

S



Uma preposta tedrica em si, ndo & bastante para a empresa superar os problemas.
E necessario uma metodologia que viabilize a teoria a nivel pratico. Neste presente
frabalho, o Planejamento Esfratégico ¢ proposto como metodologia administrativa que
engloba os conceitos tedricos de Porter, e combinade ac Sistema Gerencial, ferramenta
administrativa, forma as hipéteses de solugdo do problema.

Teda a metodologia do Planejamento Estratégico e a légica do Sistema Gerencial
Padrac foi apresentada como hipéteses de solucdo. Vimos come o Planejamento
Estraiégico funciona segundo uma sequéncia de procedimentos que vai desde a regulacio
do ambiente inferno, com a adequacdo das rotinas operacionais, até o estabeiecimento de
objetivos e metas a serem conquistadas. Nesta dindmica, o Sistema Gerencial oferece
fapidez e seguranca aos coniroles administrativos e informacfes gerenciais para o
acompanhamento da performance da empresa, inclusive viabilizando o guestionamento da
eficiéncia do préprio Plansjamento Estratégico.

Os estudos de case representou foda a dindmica dos procedimentos definidos no
Planejamento Estralégico para uma empresa, e como o Sisiema Gerencial se adapta as
rofinas operacionais e facilita todas as demais atividades. O Planejamento Estratégico néo
¢ um elemento rigido. Podem surgir novos fatores que dificultem alguns pontos do
Planejamente, como o nde término da camara no Casoe A ou a dificuldade em expandir
mercado no Caso B. Estes novos fatores obrigam uma revisdo de pontos propostos
anteriormente. Loge, o Planejamento Estratégico requer muita atencdo no decorrer do
processo de acompanhamento, sobretude aoc se identificar as falhas.

Com base nos estudos de caso, todo o processo de implementacdo do
Planejamento e implantacdo do Sistema Gerencial mudou a postura administrativa dos
empresarios, gerentes e funcionarios, ou seja, a filosofia de trabalho. A empresa que
anteriormente se caracterizava pela conduta amadora em suas atividades, gerando
ineficiencia e desorieniagdo, passou a assumir uma conduta profissional mais seqgura,
criando um maior comprometimento de todos a partir dos objetivos e metas.




As mudancas cbservadas nas empresas representaram ganho de eficiéncia,
aumentando os retornos financeiros e melhorande o ambiente de trabalho. As empresas
fomaram consciéncia de seu ambiente interno e externo, passando a melhoria do ambients
internc e busca da methor conduta ne ambiente externo.

O Planejamento Estratégico e a implantacéo do Sistema Gerencial responderam as
expectativas e propostas de mudancas da empresa em busca da qualidade, eficiéncia e
competitividade.

Ampliande o campo de andlise, observou-se que na dindmica capitalista, estas
empresas contaram com recursos fecnologicos para superar suas caréncias. Técnicas
administrativas, sistemas em informatica, maquinas e equipamentos mais aprimorados, etc,
fermam um leque de opcles vidveis para adequar capital e trabalho,

Nos esiudos de caso, observou-se como a aplicacdo da tecnologia, representada
pelo Planejamento Estratégico e pelo Sistema Gerencial, mudou o perfil das atividades das
empresas, o que sighificou um salto de eficiéncia.

O salto de eficiéncia, se distanciande do amadorisme, trouxe confianca e lucidez 2
empresa, passande a se comportar melhor em seu ambiente competitive. Este tem sido um
movimento crescente entre as pequenas e médias empresas que vém sentindo a exigéncia
do mercado em competitividade.

A busca do ajustamento eficiente das atividades nfio representa apenas um ganho
para a empresa individuaimente. O préprio sistema capitalista sente a necessidade deste
ajustamento. No entanto, a competitividade entre as empresas e a busca do lucro segue um
movimento contraric ao ajustamento do sistema gue nfo segue regras metodolagicas e sim
expeciafivas de ganhos, caracterizande uma contradicdo entre ajuste da empresa e ajuste
do sistema, & a complexidade do comportamento do ambiente competitivo.
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Esta confradicdo questiona até que ponfo as empresas evoluirie competitivamente
sem descaracterizar o proprio sistema capitalista? Existird um limite da concorréncia?
Estas s@o questles que afligirdc pequenas e médias empresas eficientes, competitivas e
em processo de crescimente. Ao contrario, das empresas resistentes as mudancas, que
mantendo a postura amadora e a ineficiéncia, amargardo crescentes perdas e a provavel
faléncia

Longe dos questionamentos proféticas do colapso ou ndo do sistema capitalista, a
melhoria gualitativa das empresas represenia um ganho para todos. Antes um sistema
formado por empresas competitivas gque oferegcam melhor qualidade de produtos e servigcos
aos consumidores, que um sistema replefo de empresas desqualificadas, sem capacidade
de crescimento e que, consequentements, agravara a questic do desemprege de mio-de-
obra,

Se por um lado, as novas técnicas administrativas e 2 proliferacio da informatica
geram desemprege imediate, por outro elevam a eficiéncia das empresas que poderfio
crescer e reempregar mio-de-obra. Na medida em que a sempresa cresce, novas
atividades surgirio, o que requer novos empregos. No Caso A, por exempio, a opcio da
construcae da c@mara frigorifica, visando a reducio dos custos de esiocagem e melhor
conirole de estoque, exige o emprege de uma nova equipe de trabalho para as atividades
da camara.

A pequena e média empresa representa um papel significativo no sistema
capitalista, principalmente come geradora de novos empregos. Para isto, sla deve nio s6
se manter em seu ambiente competitivo, como ajustar suas relacfes de capital e trabalho,
evitando perdas desnecessérias, tornando-se eficiente e qualificando produtos e servigos.

Cabe a estas empresas se conscientizarem da existéncia do problema. As
mudancas estruturais que vém ocorrendo em todo o sistema capitalista, como o
desenvolvimento das formas organizacionais, das telecomunicaces e da informaética,
exigem uma adequacdc das empresas as mudancas, que vém primando pela qualidade e
eficiéncia das atividades. Uma empresa sem profissionalisme, dificiimente absoivera as
mudancas estruturais do sistema.
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