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A andlise e elaboracdo de estratégias tem grande relevancia para a competitividade e
crescimento de quaisquer empreendimento nos dias atuais, pois sem um direcionamento de
longo prazo né&o existe consisténcia na tomada de decisdes pela geréncia das empresas. Com
base nisso, 0 objetivo deste estudo foi elaborar direcionadores e um planejamento estratégico
para uma empresa de consultoria na cidade de Santa Maria — RS. Para realiza¢édo do estudo,
foram coletados dados atraves de entrevistas tanto com os gestores quanto potenciais clientes
da empresa, a fim de obter informagdes do mercado. Com base nestas informacgdes foram
levantados 0s pontos cruciais para o sucesso da organizacdo, e entdo elaborados os
direcionadores estratégicos da mesma, assim como planos de acdo para atingi-los e
indicadores de desempenho para mensurar os resultados obtidos a longo prazo.

Palavras-chave:Qualidade, Planejamento, Direcionadores estratégicos, consultoria
empresarial.

The strategy elaboration and analysis has great relevance for the growth and competitiveness
of any enterprise nowadays, because without a long-term guideline that’s not consistency in
the decision making process by the corporative managers. With that in mind, the main goal of
that study was elaborate strategic guidelines and planning for an Consulting enterprise of
Santa Maria — RS. For this study realization, there was colected data through enterviews with
the managers of the company and prospects, to obtain Market information. Based on this
information, there was pointed the crucial affairs for the organization success, and then
elaborated it’s strategic guidelines,as the action plans to achieve them, and the performance
pointers to measure the long term results.

Keywords: Quality, Planning, Strategic Guidelines, Enterprise consulting
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1 INTRODUCAO

O presente artigo € composto por introducdo, referencial teérico, metodologia e resultados.
Esta introducao contém a definicdo do tema e do problema proposto, as questes da pesquisa,
justificativa e os objetivos, tanto geral quanto especifico do estudo de caso proposto.

O problema de pesquisa é caracterizado pela falta de um modelo de planejamento de longo
prazo, metas estratégicas e direcionadores da empresa estudada, fazendo com que a tomada de
decisdo ndo seja sistémica e direcionada, gerando assim uma estagnacdo do crescimento da
empresa em que o estudo foi realizado. Para tanto, o tema da pesquisa pode ser sintetizado na
elaboracdo de direcionadores e planejamento estratégico baseados no MEG® para uma
empresa do setor de servicos de Santa Maria.

Ao sintetizar o problema proposto, podemos definir “Quais os direcionadores estratégicos de
longo prazo para a empresa em questao?” e “através de que acdes a empresa atingira suas
metas de longo prazo?” Como as questdes de pesquisa.

Segundo dados obtidos pelo SEBRAE (2014), 34 milhdes de novos empreendimentos foram
iniciados entre 2012 e 2014 no Brasil, apresentando um crescimento anual de 17% na abertura
de novos negdcios. Em contrapartida, 43% dos empreendimentos fecham suas portas em
menos de 3 anos. A partir destes dados, é possivel afirmar que o mercado brasileiro esta cada
vez mais competitivo, exigindo um planejamento mais elaborado dos empreendedores a fim
de se manterem no mercado.

Segundo Maximiliano (2004) o planejamento estratégico auxilia na definicdo dos objetivos
organizacionais e a encontrar a maneira mais pratica para atingi-los, justificando-se assim a
sua utilizagdo a fim de melhorar os resultados organizacionais de qualquer empresa.

O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) tem como seus fundamentos os processos
gerenciais e conceitos utilizados por empresas de classe mundial, ou seja, aquelas empresas
que buscam constantemente aperfeicoar-se em nivel global (FNQ, 2015), tornando assim a
utilizacdo do modelo uma Otima alternativa para basear o planejamento estratégico de uma
empresa. Através da figura 1, obtida através de um estudo da Serasa Experian (2014) pode-se
comparar o faturamento de empresas do setor de servicos que utilizam o MEG com empresas

convencionais ao longo dos anos.
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Figura 1 — Margem EBITDA de empresas do setor de servicos.
Fonte: Serasa Experian (2014)

Portanto, justifica-se a utilizagdo do planejamento estratégico baseado nos conceitos do
Modelo de Exceléncia da Gestdo por resultar na elaboragéo de objetivos e direcGes as quais a
empresa devera atingir a médio e longo prazo, bem como planos de acdo para o atingimento
dos mesmos.

O estudo de caso teve como objetivo geral propor direcionadores estratégicos para uma
empresa de Santa Maria. A fim de atingir o objetivo geral do estudo, serd necessaria a
realizacdo de uma caracterizacdo da empresa, a analise ambiental da mesma a fim de
contextualiza-la no momento atual e a proposicdo de novos ambientes de negdcio, sendo estes

0s objetivos especificos do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico € o alicerce para a correta realizacdo do estudo de caso. Segundo a FNQ
(2015), um planejamento estratégico de qualidade deve ser estruturado segundo as seguintes
etapas: analise ambiental para elaboracdo de cenarios, elaboragdo dos norteadores
estratégicos, desdobramento dos norteadores em metas estratégicas, elaboracdo de planos de

acdo e indicadores. Conforme pode ser visto na figura 2.
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Figura 2 — Modelo de planejamento estratégico
Adaptado de: FNQ (2015)
Os topicos seguintes contém o referencial tedrico referente as etapas do planejamento

estratégico citadas.

2.1 Modelo de Exceléncia da Gestéo

O modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) € o sistema utilizado desde 2001 pela Fundacéo
Nacional da Qualidade (FNQ), e é uma referéncia e aprendizado aplicavel a qualquer tipo de
empresa, a fim de tornar sua gestdo mais eficiente (FNQ, 2015). O sistema ¢ alicercado em
fundamentos encontrados em empresas de classe mundial, ou seja, empresas lideres em seus
setores de atuacdo e que possuem sistemas de constante inovacao. O sistema utiliza 8 critérios
para avaliar a gestdo de empresas, abordando tanto fatores internos a organizacdo quanto
fatores externos do ambiente ao qual a mesma esté inserida. Os critérios podem ser vistos na

figura 3.
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Figura 3 - Critérios da Exceléncia.
Fonte: FNQ, 2015

Segundo a FNQ (2015), a gestdo de uma empresa deve ser baseada em um sistema onde a
lideranca, através de estratégias e planos que atinjam os clientes e a sociedade e que serdo
realizados por pessoas e processos, gere resultados, e utilize a informacdo e conhecimento
destes resultados para elaborar novas estratégias e planos, seguindo assim o Ciclo da
exceléncia. Como o estudo de caso trata-se de um planejamento estratégico, o foco do

trabalho serd no critério “Estratégias e Planos”.
2.1.1 Estratégias e planos

O critério Estratégias e Planos aborda processos gerenciais relativos a formulacdo e
implementacdo de estratégias na organizacdo (FNQ, 2015. p 43). O critério aborda tanto a
formulacédo das estratégias na empresa quanto a sua implementacéo, o que pode ser traduzido

no planejamento estratégico e seus respectivos planos de acéo.
2.2 Norteadores estratégicos
Segundo Maximiano (2005), os norteadores estratégicos de uma organizacao sdo seu negocio,

missdo, visdo e valores. Para o autor, 0 negécio € a definicdo dos produtos ou servi¢os que a

empresa pretende oferecer, ou o local onde a organizagéo atua.



Quanto a missao, para Valeriano (2000), é o propdsito da organizacdo existir, e a visdo € o
horizonte onde a empresa quer chegar, ou seja, seus objetivos a longo prazo.

Por fim, segundo Fernandes e Berton (2005), os valores sdo conceitos e convicgdes as quais
os colaboradores da empresa acreditam, em torno dos quais a mesma foi estabelecida. Além

disso séo elementos que contribuem para a motivacdo na realizacéo do trabalho.

2.3 Elaboracéo de cenarios

A elaboragdo de cenarios é dividida em duas partes, a analise externa e anélise interna. Ambos

fatores interferem na atuagéo de uma empresa no mercado.

2.3.1 Andlise externa

De acordo com a teoria geral dos sistemas, as organizagdes modernas séo sistemas abertos,
sendo influenciadas pelo ambiente e estando em constante interacdo com este ambiente.
Sendo assim, cabe ao administrador assegurar que esta influéncia externa seja canalizada para
uma direcgdo positiva, que contribua para o sucesso da organizacdo (CERTO, 1993).

Segundo WRIGHT (2000), todas as empresas sao afetadas por 4 forgas macro ambientais. Sdo
elas as politico-legais, econémicas, sociais e tecnoldgicas. Juntamente a essas 4 forcas, que
sdo distantes da organizacdo, € necessario analisar o ambiente operacional ao qual a
organizacdo esta inserida.

Segundo CERTO (1993), o ambiente operacional é composto de setores com implicacdes
relativamente imediatas a administracdo das organizacdes. A analise deste é importante visto
que pode gerar oportunidades de produtos e mercado.

Para andlise do ambiente operacional, o0 método das cinco forcas de Porter é capaz de avaliar a
rentabilidade estrutural de um setor. Segundo o modelo, o desempenho de uma organizacéao
esté ligado diretamente ao desempenho estrutural do setor e ao posicionamento da empresa no
setor.

A fim de analisar a concorréncia, precisam ser consideradas cinco forcas: a ameaca de novos
concorrentes, ameaca de produtos substitutos, a rivalidade em relagdo aos concorrentes
existentes, o poder de compra dos clientes e, por ultimo, o poder de negociacdo dos
fornecedores (FERNANDES, 2005, apud PORTER, 1986, p.73). A seguir, a Figura 4

apresenta as 5 Forcas de Porter:
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Figura 4 — 5 forcas de Porter.
Fonte: SUTTER et. al. (2012)

2.3.2 Andlise interna

Uma analise interna permite a empresa definir quais sdo suas forcas em relacdo aos
concorrentes, bem como suas fraquezas, pontos que deverdo ser melhorados para o sucesso da
organizacao.

Para realizar a analise interna, Aaker (2007) descreve a necessidade de se avaliar a
organizacdo por meio de seus indices de vendas, participacdo de mercado, lucratividade,
satisfacdo dos consumidores, qualidade do produto e/ou servico, custo relativo, atividade de
novos produtos, capacidades e desempenho dos colaboradores e diretores. Além disso o autor
descreve como crucial a analise de estratégias passadas para a elaboracdo de novas estratégias
futuras.

Rossi e Luce (2002) dividem a analise interna em pontos fortes e fracos, definindo pontos
fortes como caracteristicas que proporcionam vantagem competitiva a organizagédo, e pontos
fracos como caracteristicas ou limitagcGes que geram desvantagem frente ao mercado ou que

dificultam o atingimento de seus objetivos.



2.4 Analise FOFA

A analise FOFA é a sintese da andlise ambiental, e € dividida nos construtos FORCAS,
OPORTUNIDADES, FRAQUEZAS E AMEACAS. Na andlise da matriz FOFA séo
relacionadas as oportunidades e ameacas encontradas no ambiente externo com as forcas e
fraquezas identificadas no ambiente interno da organizacao. Segundo Fernandes (2005), Essa
analise sintetiza os principais aspectos que tem influéncia na definicdo da estratégia de uma
organizacao.

De acordo com Valim et al (apud Boone e Kurtz, 1998), ao relacionar um ponto forte & uma
oportunidade externa é gerada uma situacdo de alavancagem. Em contrapartida, uma ameaca
que se relaciona com um ponto fraco da empresa representa um problema. A relacdo de um
ponto fraco & uma oportunidade gera uma restri¢cdo ao desenvolvimento da organizacao, assim
como uma ameaga relacionada a um ponto forte gera uma situacdo de vulnerabilidade.

A andlise de todas essas relacdes facilita a elaboracdo de estratégias para a organizacdo, por

proporcionar tanto uma visao das tendéncias do mercado quanto da propria organizacao.

2.5Ativos intangiveis

Ativos intangiveis, segundo FNQ (2015), sdo ativos que ndo podem ser mensurados
financeiramente pela organizacao, porém agregam valor e diferencial competitivo a mesma.
Podemos utilizar como exemplo de ativo intangivel o conhecimento adquirido pelos
funcionarios da empresa, que ndo pode ser medido fisicamente ou monetariamente, porém

agrega diferencial competitivo.

2.6 Metas estratégicas

Para Fernandes e Berton (2005), metas estratégicas sdo 0s objetivos que a organizacdo
pretende alcancar em um prazo definido, a fim de atingir sua visdo. Os autores afirmam que
para um bom gerenciamento das metas, as mesmas devem ser concretas, atingiveis e
preferencialmente quantitativas.

Kaplan e Norton (1997) defendem que a elaboracdo das metas estratégicas deve ser realizada
tendo em vista 4 perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva de clientes, perspectiva dos
processos e perspectiva de aprendizado e crescimento, sendo que os trés ultimos devem levar

ao atingimento da perspectiva financeira, que, segundo Campos (2009), é o objetivo final de
10



qualquer organizacdo. As 4 perspectivas formam o Balanced Scorecard (BSC), que é um
método visual e dindmico para estratificacdo das estratégias, e que pode ser visualizado na

figura b.

Aprendizado

e ' Cliente
Crescimento -

Processos
Internos do
Negocio

Figura 5 — Balanced Scorecard.
Fonte: KOLB (2014)

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva financeira contém objetivos ligados a
lucratividade e faturamento, mostrando assim se a implementacdo da estratégia esta
contribuindo para os resultados financeiros da empresa. A perspectiva de clientes identifica os
segmentos e mercado nos quais a empresa competird. A perspectiva de processos é ligada aos
objetivos em relacdo a cadeia de valor da empresa, e a perspectiva de aprendizado e
crescimento identifica a infraestrutura que a empresa deve atingir a fim de obter sucesso a
longo prazo.

A relacdo de causa e efeito entre as quatro perspectivas é de grande importancia para a correta
implementacdo do Balanced Scorecard.

2.7 Planos de acéo

Segundo Costa (2007), os objetivos e metas fixados a partir das estratégias da organizacao
devem ser estratificados em planos de agdo, para assim serem gerenciados e garantir que as
metas sejam atingidas. Ainda segundo o autor, um bom plano de acdo deve responder
algumas questdes, tais como: O que deve ser feito, quem deve executar a atividade, até
quando a atividade deve ser executada, por que a atividade deve ser executada, como ela deve

ser executada e quanto custara para executa-la.
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2.8 Indicadores de desempenho

Segundo FNQ (2016) indicador de desempenho é uma informacao qualitativa ou quantitativa
que expressa 0 desempenho de um processo, em termos de eficiéncia ou eficacia. A utilizacéo
de indicadores permite acompanhar o desempenho de um processo ao longo do tempo e

compara-lo com outras organiza¢Ges ou com o proprio historico, verificando tendéncias.

3 METODOLOGIA

Este tdpico apresenta a metodologia utilizada na realizacdo do trabalho de pesquisa, assim
como cendario em que a pesquisa foi realizada e seu método.

Quanto as etapas da pesquisa, a mesma se divide em coleta de informacgdes, tratamento de
informagdes e definigéo de resultados.

3.1 Cenario

O trabalho de pesquisa foi realizado em conjunto com a Objetiva jr, empresa junior que atua a
22 anos no ramo de consultoria empresarial para micro e pequenos empresarios a um custo
inferior ao do mercado. A empresa € vinculada ao curso de Administracdo da Universidade
Federal de Santa Maria e é formada apenas por estudantes, realizando seus projetos para o
mercado com auxilio de professores da universidade. A empresa faz parte do Movimento
Empresa Junior, que no Brasil conta com mais de 500 empresas de funcionamento similar,
com intuito de auxiliar empresarios que ndo tem capacidade financeira de contratar uma
empresa de consultoria convencional. Segundo dados do SEBRAE (2014) em Santa Maria
existem mais de 9000 micro e pequenas empresas, mostrando-se um mercado potencial

bastante elevado para atuagdo da empresa.

3.2 Método de pesquisa

O estudo se caracterizou por uma pesquisa aplicada, com abordagem mista de uma pesquisa-
acdo de elaboracdo de direcionadores e planejamento estratégico. Para Silva (2005), uma
pesquisa mista tem como fonte a coleta de dados tanto qualitativos, onde o préprio

pesquisador € o instrumento chave, quanto dados quantitativos, provindos de bancos de dados
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numericos. Para a autora, ainda, a pesquisa-a¢do define-se como a resolucéo de um problema,

onde o pesquisador tem papel ativo na realizacao.

3.3 Etapas da pesquisa

Neste topico sdo apresentadas as etapas de realizacdo do trabalho de pesquisa, bem como as

mesmas foram executadas.

3.3.1 Coleta de informac6es

A etapa de coleta de informacgfes consistiu na analise ambiental, onde foram pesquisados
tanto o ambiente interno quanto externo ao qual a organizacao esta inserida.

O método determinado para elaboracdo desta etapa foi uma analise historica, buscando-se
entender os fracassos e sucessos da organizacdo, seus antigos objetivos e resultados a fim de
entender como a empresa se tornou o que é hoje. Além deste histérico, € muito importante
entender o atual negdcio e cadeia de valor da empresa. Essa andlise interna se deu por meio de
reunides tanto com gestores da empresa quanto funcionarios da mesma.

Para coletar informagdes do ambiente externo, foram utilizados os bancos de dados da prdpria
empresa, pelo fato da mesma realizar pesquisas de mercado constantemente. Também foi
realizada pela empresa uma pesquisa de imagem com ex-clientes e uma pesquisa geral sobre o
ramo de consultorias, tanto com ex-clientes quanto empresarios em geral na cidade de Santa
Maria, com o intuito de gerar informagdes para a elaboracdo do estudo. As duas pesquisas
realizadas tiveram como base de coleta de dados as 5 forgas de Porter, e foram realizadas

através de entrevistas semi estruturadas.

3.3.2 Tratamento das informacodes

Apos coletadas todas as informagdes referentes a analise ambiental, foi iniciada a etapa de
tratamento das informacGes, onde é definido o cenario da empresa, que consistiu em
identificar os ativos intangiveis principais da organizacao e a elaboracdo da matriz FOFA.

O tratamento das informacdes coletadas foi realizado em conjunto com a geréncia da
empresa, em discussdes com o intuito de elencar todas as forcgas, fraquezas, oportunidades e

ameagcas, tanto do setor quanto da empresa onde a pesquisa serd realizada. Através das
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analises geradas na matriz FOFA foram elaborados os novos norteadores estratégicos da
organizacao.

Ainda em conjunto com a geréncia e funcionarios da empresa na qual a pesquisa sera
realizada, foram elaborados visdo, missé@o e valores que se encaixem no perfil buscado pela

empresa.

3.3.3 Definicao dos resultados

Apobs a obtengdo de todos os insumos da matriz FOFA, ativos intangiveis e norteadores
estratégicos, a etapa seguinte € a definicdo dos resultados obtidos pela pesquisa, que sdo a
elaboracdo de metas estratégicas e indicadores para a empresa e o desdobramento das mesmas
em planos de acéo.

A partir da Visdo, partiu-se para a elaboracdo de objetivos nas perspectivas do Balanced
Scorecard. A partir da perspectiva financeira foram desdobradas as metas nas perspectivas
clientes, processos e aprendizado e crescimento.

A elaboracdo dos objetivos foi realizada através de discussdes com os gestores da empresa e
outros funcionarios. Através das discussdes foi realizado o desdobramento do mapa
estratégico nos objetivos necessarios para o alcance da viséo.

A partir da elaboracdo das metas estratégicas foram criados os planos de acdo necessarios
para a empresa, bem como indicadores de desempenho.

Os indicadores de desempenho servirdo para medir o atingimento ou ndo atingimento dos
objetivos estratégicos a médio e longo prazo. Os indicadores foram elaborados sobre tanto as

metas estratégicas quanto os planos de acao.

4 RESULTADOS

Neste topico serdo apresentados os resultados gerais obtidos atraves da coleta de dados
externa e interna, assim como a definicdo de diretrizes da empresa e seu desdobramento em
metas e planos de agdo. E valido ressaltar que todas as etapas foram realizadas em conjunto
aos gestores da empresa, de modo a adequar o planejamento a realidade da empresa,
garantindo que ndo fossem elaborados objetivos de impossivel atingimento.

A andlise interna foi realizada abrangendo pontos relativos ao histérico da organizagéo, seu

modelo de negdcio e resultados atingidos nos Gltimos anos, de forma a gerar insumos sobre 0
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atual estado da empresa para caracteriza-la e contextualiza-la perante o mercado de Santa
Maria, elaborando assim seu cenario.

A Objetiva jr surgiu em outubro de 1994, tendo entdo 22 anos de atuacdo no mercado de
Santa Maria e sendo a segunda empresa de consultoria mais antiga da cidade em sua area de
atuacdo. Ao longo destes 22 anos a empresa prestou servicos para mais de 80 clientes na
cidade.

A empresa, por ser formada apenas por estudantes universitarios, conta com uma rotatividade
muita alta entre seus colaboradores, sendo que o tempo médio de permanéncia dos membros é
de 1 ano e meio na empresa, o que dificulta a retencdo de conhecimento da mesma.

Nos ultimos 5 anos a empresa apresenta uma estagnacao em seu crescimento, vendendo um
baixo numero de projetos comparado com a capacidade disponivel, e sem aumento
significativo no preco de seu produto, sendo este menor do que a inflagio no pais.
Consequentemente o faturamento da empresa apresenta uma taxa de decréscimo nos ultimos
anos. Uma analise mais detalhada dos resultados da empresa pode ser vista em anexo.
Atualmente a empresa conta com um organograma formado por 3 departamentos para a

realizacdo do trabalho interno, conforme pode ser visto na figura 6.

Diretor de Gente e

Gestio Diretor de Projetos

Diretor de Marketing

Gerente de Gerente de
Projetos Projetos

Gerente Gerente Gerente de
Financeiro | Administrativo GP

Gerente de Gerente
Comunicagdo Comercial

Consultor de Gente e Gestdo Consultor de Projetos Consultor de Marketing

Trainee de Gente e Gestdo Trainee de Marketing

Figura 6 — Organograma da empresa
Fonte: Objetiva jr
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Com excecgédo dos diretores, todos os membros da empresa tem possibilidade de realizar
projetos externos aos clientes. Cada projeto vendido conta com uma equipe de 3 pessoas,
sendo 2 consultores e 1 gerente, e duracdo média de 17 semanas.

Quanto aos projetos vendidos pela empresa, sdo 13 escopos diferentes contemplando as 5
areas da administracdo (financas, marketing, gestdo de pessoas e administracdo geral), porém
cerca de 80% dos projetos vendidos pela empresa foram pesquisas de mercado. Esse nimero
elevado de pesquisas de mercado se da pelo fato da Objetiva jr ser a inica empresa prestadora
deste servico em Santa Maria, fazendo com que a demanda seja bastante elevada, porém €é o
servico que apresenta menor lucratividade para a empresa, devido aos grandes gastos com
mé&o de obra para aplicacéo deste tipo de pesquisa.

O valor do servico prestado pela Objetiva jr também é inferior ao mercado, sendo entre 10% e
20% do valor cobrado por profissionais formados para 0 mesmo tipo de servico prestado. A
empresa também conta como diferencial o apoio de professores da UFSM, que participam
como mentores nos projetos vendidos ao mercado.

Neste tdpico serdo apresentados os resultados coletados através das entrevistas com clientes,
ex-clientes e empresarios que ndo tiveram contato com a empresa, assim como a coleta de
dados secundérios em diferentes bancos de dados.

Segundo dados do IBGE, Santa Maria conta com mais de 9000 empresas atuantes no
mercado, sendo mais de 90% dessas micro e pequenas empresas, que constituem o publico
alvo da Objetiva jr, e segundo as entrevistas realizadas com empresarios, todos eles
apresentavam problemas criticos em sua gestdo, que poderiam ser sanados através de um
projeto da Obejtiva jr. Sendo assim, 0 mercado de Santa Maria apresenta um terreno fértil
com muitas oportunidades de neg6cio para a empresa.

Quanto aos concorrentes diretos da empresa, existem mais de 15 consultorias em Santa Maria
mais um elevado nimero de consultores individuais, porém esses ndo representam grande
ameaca devido ao seu publico alvo ndo ser 0 mesmo da Objetiva jr. O maior concorrente da
empresa portanto passa a ser 0o SEBRAE, por apresentar baixos custos em seus Servigos e ter o
mesmo publico alvo da empresa. Em relagdo dos servigos oferecidos, 0 SEBRAE vende
produtos padronizados, enquanto a Objetiva jr preza por um projeto customizado para cada
cliente, justificando assim a diferenca nos precos praticados.

De acordo com as entrevistas realizadas pela empresa com ex clientes e possiveis clientes,
todos entrevistados que haviam comprado algum projeto da Objetiva jr elogiaram muito a

presteza, comprometimento e apoio oferecidos, e em geral estavam satisfeitos com os servigos
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que compraram, dizendo que a maneira como a empresa presta seu servi¢co é mais préxima do
cliente, e ndo um servico a parte como é prestado por outras empresas de consultoria.

Quanto a percepcao geral do mercado de consultorias pelos entrevistados, disseram ndo ter
muita confianca neste tipo de servico, pois normalmente o consultor entrega um resultado
muitas vezes ndo aplicavel, ou que ndo se adapta a realidade da empresa, fazendo com que o
custo beneficio da contratacdo ndo seja muito bom. Grande parte dos entrevistados utilizaram
ou utilizam servicos do SEBRAE e falaram a mesma coisa a respeito, com a diferenca do
servico do SEBRAE ter um custo muito inferior.

Quando perguntados sobre empresas de consultoria em Santa Maria, poucos entrevistados
souberam mencionar alguma empresa, mostrando que ndao ha um nome consolidado nesse
mercado aqui na regido (inclusive poucos entrevistados disseram conhecer a Objetiva jr com
excecdo dos ex-clientes). Aqueles que conheciam a empresa porém ndo souberam dizer quais
0s servigos que ela presta, incluindo os ex-clientes, mostrando que a Objetiva jr ndo tem um
bom posicionamento no mercado.

Conforme as informac6es coletadas na andlise interna e externa, foi elaborada a matriz FOFA
da empresa, que foi utilizada como insumo para elaboracdo dos direcionadores estratégicos,
em conjunto com os gestores.

A partir dos dados coletados nas analises, foi possivel elencar as forcas e fraquezas que a
empresa possui em Seu meio interno, assim como as ameagas a serem evitadas e
oportunidades a serem aproveitadas para potencializar o crescimento da mesma. Os pontos
elencados na matriz FOFA serviram de base para criacdo dos novos direcionadores
estratégicos da empresa, e também para criacdo dos planos de acdo para 0S proximos
periodos.

A seguir a matriz FOFA apresentada na tabela 1, com as principais forcas, oportunidades,

fraquezas e ameacas levantadas na analise ambiental as quais influenciam a empresa.
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Tabela 1 — Matriz FOFA

FORCAS FRAQUEZAS

- Alta capacidade de méo de obra - Baixa utilizagdo da méo de obra

- Preco abaixo do mercado - Baixa eficiéncia dos projetos em relacédo a

- Unica empresa em Santa Maria que realiza |prazo e mio de obra

pesquisa de mercado - Oferta de servi¢cos muito ampla

- Credibilidade dos professores da UFSM - Estagnacdo do crescimento nos ultimos 3
anos
- Maioria das vendas sdo projetos de baixo
retorno

OPORTUNIDADES AMEACAS

- Clientes se surpreendem com a qualidade - Resisténcia interna a mudanca

do servico - Decréscimo da satisfacdo dos membros no

- Nenhum nome consolidado no mercado de | Gltimo ano

consultorias em Santa Maria - Clientes s6 procuram a empresa para

- Interesse dos clientes em servigos altamente |servicos de pesquisa, que é um servico de

customizados baixo retorno.

- Empresas de Santa Maria possuem - Potenciais clientes buscam o SEBRAE ao

problemas criticos em sua gestao invés de nOssos servicos

Fonte: Autor

Com base na matriz FOFA e em conjunto com os gestores, foram levantados os pontos
principais que deveriam ser focados na empresa, para com base neles criar os direcionadores

estratégicos. Os pontos sdo:

. Foco no mercado
o Foco em competitividade
. Foco em resultado

Utilizando como base os trés pontos listados acima, foram desenvolvidos em conjunto com
todos os funcionarios da empresa 0 negdcio, missao e visdo da empresa, que se desdobra em
dois direcionadores estratégicos, que serdo trabalhados de 5 maneiras para serem atingidos, ou
seja, a empresa passa a ter 5 objetivos estratégicos.

Quanto ao negocio da empresa, foi definido como “Solugdes em gestdo”, visto que os
servigos prestados pela empresa buscam solucionar problemas de gestédo de seus clientes.

A visdo da empresa foi definida como “Ser a melhor empresa junior do Brasil, com
reconhecimento nacional na formag¢ao de jovens liderancas”. Para ser a melhor empresa junior

do Brasil ela deve ser a empresa que mais gera resultados aos seus clientes, tanto em
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qualidade quanto quantidade. Em relacdo a visibilidade, foi definido em conjunto com toda

empresa que a medicdo seria feita em relacdo ao Movimento Empresa Janior, tanto na

formacéo de liderangas dentro do movimento quanto na apresentacdo de cases de sucesso em

eventos. Na figura 7 é possivel visualizar todos esses pontos sintetizados.

SER AMELHOR EJ DO BRASIL COM RECONHECIMENTO NACIONAL NA

FORMAGAO DE JOVENS LIDERANGAS

Maior geracgdo de
impacto ao mercado
brasileiro

] - - Maior Maior
Maior numero Projetos de . .
nimero de crescimento

de projetos do maior impacto cases de dentre as

Brasil no Brasil
SUCesso Els

METAS DESAFIADORAS

TIME DE ALTO IMPACTO

Figura 7 — Desdobramento estratégico da empresa
Fonte: Autor

Maior visibilidade perante
o MEJ brasileiro

Juntamente com isso foi desenvolvida em conjunto com toda empresa a nova missdo, que é

“Transformar conhecimento em solugdes aos clientes”. A missdo representa o porqué da

empresa existir, e como a empresa trabalhard no mercado a fim de atingir suas novas metas.

Juntamente a isso foram desenvolvidos em conjunto com todos os colaboradores da empresa

os valores da mesma, que sdo 0s comportamentos a serem seguidos por todos a fim de

garantir um bom clima organizacional e o atingimento dos resultados. Foi definido entre os

colaboradores que quando toda a equipe segue todos os valores, eles formam um “time de alto

impacto”. Na figura 8 estéo representados os valores da Objetiva jr.
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TIME DE ALTO IMPACTO

‘NUSSA GENTE ‘ FOCO EM RESULTADOS

Somos mais do que um time, somos uma
familia.

Planejamos muito, fazemos mais
ainda.

Somos todos donos de uma causa e

trabalhamos com o time para alcanga-la. ~
Trabalhamos com foco na solucdo,

Estamos dispostos a cooperar com o time afim de IndePendente do prOblema'

atingir nossos objetivos compartilhados.

Buscamos resultados mensuraveis e

Assumimos responsabilidades e suas extraordindrios que caminhem em diregéo
consequéncias com autonomia para realizar nosso a0 nosso sonho.
trabalho, apoiando o time em busca do sonho
comum.

Buscamos oportunidades, ndao

Comemoramos nossas vitorias e sempre esperamos elas chegarem.

buscamos novos desafios.

UNIDOS NAS DIFERENGAS, SOMOS APAIXONADQS PELA 0BJETIVA JR!

Figura 8 — Valores da empresa
Fonte: Autor

Tendo como base os direcionadores estratégicos, foram definidos em conjunto com a geréncia
da empresa as metas estratégicas para o proximo ano, juntamente com os planos de acdo para
atingi-las. As metas estratégicas foram elaboradas com base no desdobramento da visdo da
empresa, apresentada anteriormente. Esse desdobramento da visdo servird como base para
todas as revisdes do planejamento estratégico futuras.

Devido a grande ineficiéncia no tempo dos projetos realizados hoje pela empresa, em
comparagdo com outras empresas do mesmo setor foi definido como meta para o préximo ano
dobrar o nimero de projetos realizados. Para tanto sera necessario um trabalho mais eficiente
no marketing e vendas, assim como um aumento da capacidade da empresa, tanto em
eficiéncia quanto em membros. A fim de atingir este objetivo foram elaborados os seguintes
planos de acdo:

- Elaborar um plano de comunicagéo e gestdo de marca para a empresa.

- Mapear e otimizar o processo de realizacdo dos projetos.

- Reformular o processo seletivo.

- Elaborar um programa de fidelizag&o e pos venda.
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O aumento do resultado gerado aos clientes é diretamente ligado a qualidade dos servigos
oferecidos pela empresa e a satisfacdo dos clientes, e portanto muito importante para o
aumento da credibilidade da empresa perante 0 mercado. A fim de atingir este objetivo foram
elaborados os seguintes planos de acéo:

- Elaborar um plano de acompanhamento da implementagédo dos resultados nos clientes em
conjunto ao pos venda;

- Renovar os escopos da empresa com metodologias que gerem maior resultado.

- Aumentar o acompanhamento da implementacao de solucdes no cliente.

A geracao de casos de sucesso esta diretamente ligada ao atingimento dos outros resultados da
empresa, portanto ndo é possivel agir diretamente nesse objetivo estratégico, porém é
necessario que sejam registrados os resultados da empresa para que 0s cases sejam elaborados
e enviados. Também ¢é interessante que sejam premiados os cases levados a eventos, como
forma de incentivo para os membros da empresa. Para tanto foi elaborado o seguinte plano de
acao:

- Elaborar um sistema de gestdo do conhecimento relativo aos projetos realizados pela
empresa.

- Elaborar um sistema de premiagdo para membros cujos cases forem apresentados em
eventos.

Para propiciar 0 aumento da representatividade da empresa no Movimento Empresa Junior, é
necessario que exista um maior alinhamento dos membros da empresa com 0 movimento,
para tanto foram elaborados os seguintes planos de acéo:

- Integracdo dos cargos de lideranga do Movimento Empresa Janior no plano de carreira da
empresa.

- Imersdes de alinhamento dos colaboradores com as propostas do Movimento.

Para monitorar o desempenho da empresa em relacdo as metas estratégicas foram elaborados
em conjunto com os gestores os indicadores de desempenho. Esses indicadores foram
elaborados de acordo com o Balanced Scorecard e séo apresentados na tabela 2.

21



Tabela 2 — Balanced Scorecard

CLIENTE FINANCAS
- NUmero de projetos vendidos - Faturamento
- Satisfacdo dos clientes - Valor do projeto por semana

- Clientes fidelizados TIPO DE LETRA

PROCESSOS INTERNOS APRENDIZADO E CRESCIMENTO

- Planos de agdo executados no prazo - Ocupacao de membros em consultoria
- Reducdo no tempo de realizacdo de projeto |- Satisfacdo dos membros

- Ndmero de membros em cargos do MEJ
- NUmero de membros na empresa

- Numero de cases apresentados

Fonte: Autor
Através da medi¢do do numero de projetos vendidos serd possivel analisar o aumento no
nimero de projetos ao longo do tempo, assim como medindo a satisfacdo do cliente sera
possivel identificar o aumento na qualidade dos projetos realizados, o que também impacta na
fidelizacdo de clientes.
O crescimento da empresa sera medido tanto pelo numero de membros quanto pelo
faturamento da empresa, sendo assim possivel comparar seus resultados com empresas
juniores de outras regides através de benchmarking.
A formacdo de lideres no MEJ sera medida diretamente, verificando quantos membros ou ex
membros da empresa fazem parte das diretorias de instancias do Movimento Empresa Janior,
e através do sistema de retencdo do conhecimento e monitoramento do nimero de cases
apresentados sera possivel medir diretamente este objetivo.
Com base nestes indicadores, portanto, serd possivel mensurar todos os 5 objetivos
estratégicos da empresa, viabilizando revisdes futuras de planejamento e 0 monitoramento do

quao perto de sua visdo a empresa esta.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A falta de um planejamento estratégico com direcionadores de longo prazo acarreta em uma
tomada de decisdo ndo estruturada, sem um objetivo comum para a empresa, 0 que por sua
vez gera uma estagnacao de resultados.

Ao utilizar como base para o planejamento estratégico uma metodologia voltada para
resultados, como é o modelo de exceléncia da gestdo, garante-se que a estrutura para tomada
de decisdo em toda estrutura organizacional tenha um objetivo comum, gerando melhores
resultados em comparacgdo ao mercado.

Devido a Objetiva jr possuir expertise em analises de mercado, a coleta de dados para geragdo
de insumos para o planejamento estratégico foi bastante otimizada, tanto em cronograma
quanto no resultado obtido em si, facilitando assim a tomada de decis&o no planejamento. E
valido ressaltar que a empresa ndo disponibilizou a utilizacdo direta dos resultados gerados
pela pesquisa e também as metas dos indicadores, visto que essas informacgdes poderiam ser
utilizados por concorrentes.

Como resultado do trabalho espera-se que a empresa otimize seus resultados através da
tomada de decisdo voltadas para um objetivo comum e a utilizagdo dos planos de acgéo
propostos. Também fica a possibilidade de estudos futuros voltados ao acompanhamento dos
resultados obtidos pela empresa e revisdo do planejamento estratégico elaborado.
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ANEXO A - HISTORICO DE FATURAMENTO

Projetos Vendidos

k 2011 2012 2013 2014 2015 i

ANEXO B - HISTORICO DE FATURAMENTO

FATURAMENTO

R$49.483,00
R$47.911,00

~

R$45.790,00

R$41.790,00
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ANEXO C - HISTORICO DE UTILIZACAO DA MAO DE OBRA

Utilizacao da mao de obra

2011 2012 2013 2014 2015

ANEXO D - HISTORICO DE SATISFACAO DOS ASSOCIADOS

Associados satisfeitos

2011 2012 2013 2014 2015

ANEXO E - OUTROS RESULTADOS DE 2015

Tempo médio de projetos (semanas) 17
membros na empresa 61
valor médio do projeto por semana por consultor R$100,00
Valor médio das pesquisas por semana por consultor| RS 61,00
percentual de clientes satisfeitos com servigos 100%
Representatividade das pesquisas nos servicos

vendidos 83%
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