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RESUMO

Todo ano a Endeavor apoia centenas de empresas de alto crescimento e seus empreendedores
de alto impacto, ganhando cada vez mais relevancia nesse ecossistema e sendo uma das

principais organizacdes de fomento ao empreendedorismo no Brasil.

Este trabalho visa fazer uma analise estratégia dessa organizagdo sem fins lucrativos, com o
intuito de se entender tanto o ambiente externo no qual ela estd inserida, quanto o seu
ambiente interno, de modo a se identificar quais deverdo ser as suas prioridades para os
proximos anos e, com base nelas, se estruturar um plano de agdo para o proximo ano,
almejando-se que a Endeavor ndo apenas continue crescendo, mas também obtenha ainda
mais conquistas por meio da sua rede de mentores e empreendedores, de seu time, de

processos internos eficientes e da geracao de inteligéncia por meio da gestao do conhecimento.

Para se compreender a organizacao internamente, definir prioridades e estabelecer o plano de
acao proposto, foi utilizado o método da piramide do Roadmap Estratégico, desenvolvido pela
propria organizacao em conjunto com a Bain&Company. A escolha desse método visa dar a
ele credibilidade por usa-lo em um trabalho de conclusdao de curso e por aplica-lo na sua

propria organizacao idealizadora, a qual o utiliza para basear todo o seu apoio.

Palavras-chave: Estratégia, Estratégia do Terceiro Setor, Roadmap Estratégico,

Empreendedorismo, Endeavor, Indicadores de Desempenho



ABSTRACT

Every year, Endeavor supports hundreds of high-growth companies and their high-impact
entrepreneurs, gaining more and more relevance in this ecosystem and being one of the main

organizations to foment entrepreneurship in Brazil.

This work aims to do a strategic analysis of this non-profit organization, in order to
understand not only its external environment, but also its internal environment, in order to
identify which may be its priorities for the upcoming years and, based on them, to structure a
plan of action for the next year, intending that Endeavor will not only continue to grow, but
also achieve even more accomplishments through its network of mentors and entrepreneurs,
its team, efficient internal processes and intelligence generation through knowledge

management.

With regard to understand the organization internally, to define the priorities and to establish
the proposed plan of action, it was used the pyramid method the Strategic Roadmap, which
was developed by the organization itself in conjunction with Bain & Company. The choice of
this method has the purpose of giving it credibility by using it in a graduation thesis and by

applying it to its own idealizing organization, who uses it as base for its support.

Keywords: Strategy, Third Sector Strategy, Strategic Roadmap, Entrepreneurship, Endeavor,

Performance Indicators
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1 INTRODUCAO

O Trabalho de Formatura da Engenharia de Produgdao da Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo tem como objetivo a aplicagdao dos conceitos aprendidos durante o

curso para a identificagdo e solu¢ao de um problema de escolha do aluno.
1.1 Endeavor

A organizacdo onde o presente trabalho serd aplicado ¢ o Instituto Empreender
Endeavor, sendo mais conhecido como Endeavor Brasil, e que sera referenciado apenas como
Endeavor ao longo deste documento. A Endeavor ¢ uma Organizagdo Nao Governamental
(ONG) idealizada em 1997 por Linda Rottenberg e Peter Kellner e fundada em 1998 no Chile
e na Argentina, com o propoésito de fomentar e apoiar o empreendedorismo local dos paises
em que atua, estando hoje presente em 28 paises e tendo chego ao Brasil em 2000, trazida

pelos executivos brasileiros Jorge Paulo Lemann e Carlos Alberto Sicupira.

De maneira global, a Endeavor possui a crenga que o empreendedorismo ¢ um dos
principais promotores do desenvolvimento econdmico e social de cada pais e do mundo,
sendo seu modelo de atuagdo também muito similar em cada uma de suas localizagdes: criar
um ecossistema empreendedor, em que pessoas de diversos conhecimentos e mercados se
conectem, estimulando a troca de experiéncias e aprendizados. Para que isso fosse possivel,
os fundadores da Endeavor entenderam que os casos de sucesso de um ecossistema especifico,
como o de Steve Jobs e de Marck Zuckenberg, dois grandes inspiradores nos Estados Unidos,
acabam nao se aplicando e servindo como exemplo e inspiragdo para outros ecossistemas,
como o da Argentina ou o do préprio Brasil, em que as realidades social, tecnoldgica e
econdmica sdo distintas e especificas para cada um. Dessa forma a Endeavor busca conectar

empreendedores de alto impacto locais com a elite dos negocios de seus respectivos paises.

A organizacao define um empreendedor de alto impacto como aquele que possui

as seguintes caracteristicas:

* Potencial de lideran¢a - Lideres com a visdo, energia e¢ habilidades para levar o
negdcio e eles mesmos a novos patamares.

* Impacto no ecossistema — Empreendedores que vao se tornar grandes exemplos do
empreendedorismo no Brasil ao doar, financeiramente e com seu tempo, para a
Endeavor e para o ecossistema empreendedor como um todo.

* Sonham grande - Tem ambig¢ao e capacidade de enxergar longe.
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* Botam pra fazer - Tem capacidade de executar com exceléncia.

* Sao éticos - Fazem com transparéncia, gestao e profissionalismo.

* Tém brilho no olho - Tem paixao pelo que fazem e, por isso, fazem mais e melhor.

* Inovam - Sabem que, para realmente se diferenciarem, ndo adianta fazer igual ao

concorrente.

Apesar de cada unidade da Endeavor no mundo seguir as mesmas diretrizes, cada
uma delas possui alta autonomia para tomar decisdes em ambito nacional e ser administrada
da forma que melhor se adequa com a realidade do seu pais € com as estratégias das

liderancas locais.

A Endeavor localizada no Brasil ¢ a de maior porte, possuindo aproximadamente
85 colaboradores espalhados pelas capitais de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Rio

Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Pernambuco e Ceara.

A Endeavor acredita no poder de transformag¢dao do empreendedor brasileiro e
apoia empreendedores de alto impacto, que sdo exemplos a terem suas historias disseminadas,
de forma a inspirar e incentivar outros empreendedores, sendo sua missao “Criar condig¢des
para que os empreendedores exercam seu papel de protagonistas na transformagao do Brasil —
e do mundo.” e dessa forma define o seu posicionamento no trecho a seguir:

Para empreendedores que sonham grande e para as novas gera¢des de empreendedores que necessitam
de um ambiente de negocios favoravel, inspiracdo, capacitagdo e networking, a Endeavor ¢ a
organizagdo de fomento ao empreendedorismo que “bota para fazer” com exceléncia na mobilizacdo de
organizagdes publicas e privadas no compartilhamento do conhecimento pratico e dos exemplos de sua
rede, fortalecendo a cultura empreendedora.

De acordo com o seu Relatério de Impacto 2015 -2016, os resultados de sua

atuacao no Brasil sdo expressivos, os quais estdo apresentados nos seguintes dados:
* 10 milhdes de pessoas impactadas pelo Portal Endeavor
* 65 mil horas de contetido consumidos nos cursos a distancia

* 22% de média de crescimento das empresas apoiadas ativamente nos

ultimos trés anos
* 3 bilhdes de reais e 30 mil empregos gerados pelas empresas apoiadas

* Mais de 500 empreendedores apoiados pelos programas de aceleragao
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* 50 candidatos a prefeito de cidades brasileiras com pautas pro

empreendedorismo

Para entender tais nimeros, € necessario que seja explicada a forma de atuacao da
Endeavor no Brasil, que pode ser dividida em trés pilares: Apoio a Empreendedores; Cultura

Empreendedora; Mudancas no Ecossistema.
1.1.1 Apoio a Empreendedores

No que se refere a Apoio a Empreendedores, a Endeavor apoia um tipo especifico
de empresas, as chamadas Empresas de Alto Crescimento (EACs). A justificativa por tal
escolha se da em virtude de um estudo realizado em 2014 pela propria Endeavor em parceria
com o IBGE, no qual ¢ identificado que apenas 1,3% das novas empresas no Brasil geram
46,7% dos novos postos de trabalho, sendo tais empresas as conhecidas como EACs e que
empregam cerca de 4,4 milhdes de empregos e pagam uma quantia em torno de R$103

bilhdes em salarios e outras formas de remuneragao.

Para tais tipos de empresas, possui-se duas formas de apoio: Apoio a
Empreendedores Endeavor e Programas de Aceleragdo, as quais serdo melhor detalhadas na

parte das analises.
1.1.2 Cultura Empreendedora

A partir de todo conhecimento gerado e adquirido pelo contato com os
empreendedores e mentores, o time de Cultura Empreendedora o transforma em contetdo
online para ser divulgado no Portal Endevor, seja em forma de artigo, video, e-book, cursos
online, tema de eventos, entre outros, de forma gratuita, democratizando o conhecimento
gerado nas interagdes com a sua rede. O principal propdsito do portal ¢ de disseminar
exemplos, histérias inspiradoras e casos de sucesso de forma a demonstrar a todos os
brasileiros que empreender no Brasil ¢ um possibilidade e por acreditar-se que a dor dos
empreendedores apoiados também pode ser a dor de milhares empreendedores espalhados

pelo pais. S6 no ano de 2016, o portal foi acessado por 7 milhdes de pessoas, visitantes tnicos.

Dentro de Cultura Empreendedora, também estd inserida a parte de relagdes
publicas da Endeavor, em que se almeja fazer com o empreendedorismo seja pautado na
imprensa, de forma a se disseminar nos principais veiculos de comunicacao brasileiros as
histérias e casos de que inspiram e falem dos problemas e dificuldades que impedem o

empreendedor brasileiro de crescer. Para o ano de 2017, almeja-se alcancar um resultado de
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divulgagdo de estudos e pautas ligadas a Endeavor no valor equivalente a R$47 milhdes em

midia espontanea, ou seja, midia em que a divulgacao nao foi paga.
1.1.3 Mudancas no Ecossistema

Por fim, a Endeavor entende que ndo basta apenas se apoiar empreendedores e
incentivar tal cultura empreendedora nas pessoas, ¢ também necessario que se busque a
melhoria do ecossistema brasileiro, no que tange a burocracias, realizagdo de estudos do
ambiente nacional, relacionamento com institui¢des e figuras publicas, de forma a tornar o
Brasil um ambiente sem amarras ou burocracias, que permita que o empreendedor brasileiro
alcance todo o seu potencial e se torne exemplo, crescendo de forma acelerada e criando

solucdes que melhoram a vida das pessoas, conforme exposto no portal da organizacao.

Entre os estudos realizados pela Endeavor, estio o ICE — Indice de Cidades

Empreendedoras e o estudo Burocracia no Ciclo de Vida das Empresas.

A figura 1 exemplifica de maneira geral a forma de atuacdo da Endeavor no

Brasil:
APOIAR EXEMPLOS DE ALTO IMPACTO
PROVOCAR MUDANCAS POR MAIS EXEMPLOS Os Empreendedores Endeavor mostram para o
Provocar mudancas no ambiente de negécios para mundo que é possivel sonhar grande e ir além

que o Brasil seja um pais mais convidativo para quem

quer empreender com alto impacto
DISSEMINAR EXEMPLOS QUE INPIRAM

Produzir contetidos baseados nos principais desafios
dos empreendedores e capacitar quem quer crescer

Figura 1 - Forma de atuag¢do da Endeavor no Brasil
Fonte: adaptado do site da Endeavor

1.2 Motivacao

Um empreendimento social alcanca maturidade quando o seu modelo foi
estabelecido e de fato acarretou em uma solugdo para um problema social, de forma que ¢
possivel multiplica-lo para outras localidades, sejam elas cidades, regides ou até mesmos
paises. Ao atingir a maturidade, ¢ essencial que a organizagao tenha acesso a metodologias de
planejamento, de forma a consolidar a sua inovacdo, manter a sua ‘“satde” e garantir os
resultados esperados (MCKINSEY&COMPANY;ASHOKA, 2001), como ¢ o caso da

Endeavor.
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Ao longo do ano de 2017, a Endeavor tem passando por uma etapa de
replanejamento estratégico, em que a cada quatro anos a organizagao revé toda a sua atuagao
e define quais serdao os seus objetivos a serem alcangados e plano de agdo a ser realizado nos
proximos quatro anos, no caso, ao longo dos anos de 2018 a 2021. Alinhado a essa fato, o
autor deste trabalho, durante a sua realizagdo, estava estagiando na Area de Apoio a
Empreendedores da organizacao, na parte dos programas de aceleragao, os Scale Ups, o que o
motivou a contribuir nessa etapa de redefinicdes e planejamento estratégico com o seus

conhecimentos adquiridos ao longo do curso de Engenharia de Producao.

A Endeavor cada vez mais se torna uma organizagao relevante no meio que estd
inserida, o que exige a sua constante evolucdo e adaptagdo as mudangas do mercado, de
maneira a se manter como referéncia, principalmente no que se trata ao desenvolvimento e
suporte dos empreendedores que a organizagdo apoia. Dessa forma, ¢ essencial que a
organizacdo tenha bem definida a sua estratégia, podendo assim ter clareza em quais
caminhos seguir, que decisdes tomar, como ter um desempenho ainda melhor, como se
diferenciar dos concorrentes e, claro, como continuar crescendo e escalando cada vez mais o
seu impacto no ecossistema empreendedor. Junto a isso, por possuir uma cultura muito
transparente € um ambiente em que todos sdo ouvidos, independentemente do cargo, o autor
acredita que, de alguma forma, ao realizar esse trabalho, conseguird auxiliar a organizagao

nesse momento tao importante.

Este trabalho focara na aplica¢ao dos conceitos aprendidos ao longo do curso de
Engenharia de Produgdo na Area de Apoio a Empreendedores, setor da organizagdo em que o
autor trabalha. A principal razao de se focar o trabalho nessa area se déa pelo entendimento de
que ¢ através dela que a Endeavor entrega seu principal valor de conectar empreendedores de
alto impacto locais com a elite dos negdcios, fato que ocorre em todas as unidades globais da
organizagdo, o que permite que este trabalho também possa ser aplicado a elas. Além disso,
pelo fato das outras areas da Endeavor no Brasil possuirem a atuagdo principalmente voltada
para o relacionamento com 6rgaos publicos e producao e divulgacdo de conteudo, haveria a
necessidade de se utilizar conhecimentos de Relagdes Publicas, de Comunicagdes e Marketing,
as quais o autor nao possui dominio, como no caso da Engenharia de Produ¢ao. Também, ao
se especificar a area em que este trabalho sera aplicado, ¢ possivel fazer com ele tenha uma
maior profundidade e uma melhor base teorica e de fundamentos, aumentando as chances de

tal ser usado pela organizagao.
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De acordo com Hudson (1999), estar envolvido no desenvolvimento de planos e
prioridades da organizacao ¢ algo motivador, sendo a administracdo estratégica uma das
partes mais gratificantes da administracao, possibilitando que se veja mais claramente como a
organizagdo se encaixa no seu ambiente. Dentro os beneficios da administragdo estratégica
apontados por ele estdo: Permitir com que todos fiquem a par dos objetivos; Melhor utilizar

os recursos; Estimular o comprometimento e motivagdo da organizagao.

Dessa forma, o autor se sentiu extremamente motivado a aplicar seus
conhecimentos na organizacao por ser um ambiente de evolucao pessoal e profissional, em
que o seu trabalho no dia a dia possui um proposito muito forte, o de ajudar empreendedores a
terem sucesso €, com isso, de forma indireta, contribuir para a geracao de empregos e riqueza
no pais, bem como o seu desenvolvimento. Isso faz com que o autor sinta que de alguma
forma estd retribuindo para a sociedade o investimento que foi feito a ele, ao ter cursado
Engenharia de Producao na Universidade de Sao Paulo, uma institui¢do em que os custos sao

arcados pela populacao.
1.3 Objetivo e estrutura do trabalho

Este trabalho de conclusio de curso tem como objetivo aplicar na Area de Apoio a
Empreendedores da Endeavor o método da Piramide de Roadmap Estratégico desenvolvido
pela propria organizacdo, em parceria com a Bain & Company, de forma a se definir com

base na visao e nos objetivos definidos pela organizacao:
* As prioridades estratégicas e operacionais;
e Um plano de trabalho para os proximos 12 meses;
* Acodes e indicadores de desempenho.

Como resultado, o autor deseja entregar um trabalho que possa ser utilizado pelos
lideres da organizacdo como base para a tomada de decisdes, bem como a definicdo de que
rumos seguir € como acompanhar a sua evolugdo para que se garanta o sucesso da Endeavor.
Ao final deste trabalho também sera entregue um Pager Estratégico, documento resumindo

cada topico da piramide aplicado na organizacao.

A justificativa de utilizar esse método especifico se da em virtude de ser o método
utilizado pela Endeavor para pautar o seu apoio a todos os seus empreendedores. Tal método
tem como o objetivo analisar e entender estrategicamente cada uma das empresas apoiadas e

entdo tragcar um plano de trabalho, de forma a permitir que a organizacao forneca suporte no
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enfrentamento dos principais desafios e potencialize o crescimento de tais empresas apoiadas.
Ao aplicar essa metodologia na propria organizacdo, deseja se mostrar, por meio dos
conhecimentos adquiridos no Curso de Engenharia de Produgdo da Escola Politécnica, que

pode se confiar em tal ferramenta para aplica-la e utiliza-la em tais empresas.

Por fim, mostra-se o desejo do autor em seguir ¢ também contribuir com que a
organizacdo esteja alinhada com um dos seus principios, descrito no trecho a seguir do seu

manifesto: “Lideramos pelo exemplo. Fazemos o que falamos, falamos o que fazemos”.
1.3.1 Estrutura do trabalho
Este trabalho seguird a seguinte estrutura:
Capitulo 2 — Revisao bibliografica
Capitulo 3 — Metodologia
Capitulo 4 — Analises Realizadas
Capitulo 5 — Plano de Trabalho
Capitulo 6 — Conclusdes
Capitulo 7 — Referéncia Bibliografica

Capitulo 8 — Apéndice
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesse capitulo sera apresentado todo o levantamento académico que foi
considerado necessario para dar legitimidade teorica a este Trabalho de Conclusao de Curso,
por meio da busca dos termos, significados, teorias, teses, métodos e afins na literatura, como
artigos académicos, livros, revistas e outras fontes de conhecimento, todas devidamente
referenciados no decorrer da dissertacdo e apresentados ao final do documento, na sessao de

Referéncias Bibliograficas.
2.1 Estratégia
2.1.1 Historia

A palavra estratégia tem origem na palavra grega stratego, que significa general,
remetendo ao ambito da guerra, onde se havia uma distingao entre as partes operacional, tatica
e estratégica, essa a qual estava ligada ao planejamento, aspectos gerais € a um maior
horizonte de tempo. Foi justamente nos campos de batalha que a ideia da estratégia surgiu, em
que os resultados das campanhas, positivos ou negativos, eram resultado das mentes dos
estrategistas. Alguns dos lideres militares renomados de tempos mais antigos estdo Anibal
Barca, de Cartago, Alexandre, o Grande, da Macedonia, ¢ Jalio César, de Roma

(CARVALHO e LAURINDO, 2012).

Considera-se que A Arte da Guerra, escrito no século IV A.C. pelo chinés Sun
Tzu, seja o texto mais antigo a abordar os conceitos da estratégia, no qual o autor defende a
importancia dos generais compreenderem a si mesmos € aos seus inimigos ¢ de onde se tira a
famosa frase “Se vocé se conhece e ao inimigo, nao precisa temer o resultado de uma centena

de combates.”

Carvalho e Laurindo (2012) apontam que os estudos sobre estratégia foram ainda
mais aprofundados apés as grandes vitorias de Napoledo nos confrontos frente aos prussianos,
em que os teoricos Karl Von Clausewitz (1708 — 1831), general prussiano, ¢ Antoine-Henri
de Jomini (1779 - 1869), general franco sui¢o, buscaram entender e explicar as razdes de tais
vitorias. A linha de pensamento que mais influenciou os conceitos militares e perpetuou até o
momento foi a do general prussiano, em que ele defendia que a estratégia deveria ser
considerada por uma Otica descritiva, ao invés de prescritiva, ou seja, Von Clausewitz
afirmava que nao haveria um roteiro pré-determinado para se obter o sucesso estratégico e
que, por meio da observacdao das experiéncias alheias, seria possivel se alcancar o

aprendizado nessa esfera. Dessa forma, os estudos da estratégia, sob a oOtica descritiva,
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contribuiriam para o aprimoramento dos julgamentos e intuigdes dos comandantes militares,
mas nao deveriam ser usados como base para as acdes, ja que diferentes situacdes de batalha
exigiriam diferentes tipos de decisoes, evidenciando que nao seria possivel prescrever acoes

de maneira prévia.

Foi a partir da segunda metade do século XX que as ideias de estratégia, as quais

eram aplicadas apenas no ambito militar, passaram a ser aplicadas no mundo dos negocios

(CARVALHO e LAURINDO, 2012).
2.1.2 Estratégia de empresas

Estratégia para empresas pode ser definida como a busca deliberada por um plano
de acdo que desenvolvera no negdcio uma vantagem competitiva, além de também ser a

aplicagdo pratica de tal plano. (HENDERSON, 1989).

Para Porter (1996) ¢ essencial que se diferencie a exceléncia operacional da
estratégia, em que a primeira se refere a realizar as mesmas atividades que os concorrentes,
porém num desempenho superior, se relacionando principalmente com a eficiéncia, enquanto
que estratégia esta relacionada a realizar atividades diferentes das dos rivais ou realizar as

mesmas atividades, mas de maneiras distintas.

E necessarios que as organizagdes conhegam a si mesmas, tanto nos aspectos
positivos como nos negativos, com o intuito de melhor explorar o seu potencial, bem como
recursos, ao mesmo tempo que ndo caem em situacdes de desvantagem por evitar as suas
limitagdes. Além disso, ¢ fundamental saber sobre as caracteristicas do ambiente em que estdo
inseridas, avaliando concorrentes, clientes, suprimentos, recursos, tecnologia e valores da
sociedade. Ao ter o entendimento sobre si mesma e do ambiente em que estd localizada, a
empresa necessita decidir sobre seus objetivos, bem como as formas que ira alcanga-los e o

que precisa ser alterado (CARVALHO e LAURINDO, 2012).

Para Hudson (1999), estratégias podem ser classificadas como categorias amplas
de acdes que indicam a forma como serdo aplicados os recursos financeiros, humanos e outros

para se alcangar os objetivos estabelecidos da organizagao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) argumentam que estratégia ¢ um plano ou
algo similar como uma direcdo ou guia de agdo para o futuro, mas também ¢ um
comportamento coerente ao longo do tempo, ou seja, ¢ um padrao a ser executado. J4 uma
estratégia competitiva pode ser definida pelo fato de uma organizagao ser diferente, devido ao

fato dela deliberadamente escolher um diferente arranjo de atividades que entregam um de
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valor Uinico para os clientes (PORTER, 1996). Carvalho e Laurindo (2012) argumentam que
tais escolhas devem ser feitas em sobre qual foco possuir em relacao os clientes e produtos e
como realizar tais atividades de forma eficiente, obtendo-se assim a posicdo estratégica da

empresa, que podera fazer com que ela seja bem sucedida, caso tal posigao seja diferenciada.
2.1.3 Estratégia do terceiro setor

Uma das primeiras abordagens estratégicas para aplicacao de suporte social foi
realizada pelo espanhol Juan Vives em 1526, em que ele promoveu um levantamento sobre a
populagdo indigente, investigagdes das situagdes dos individuos com mais detalhes e melhor

coordenou as atividades de caridade (HUDSON, 1999).

Ainda de acordo com o autor, a Family Welfare Association, que foi fundada em
1869 na Inglaterra como Charity Organizations Society foi uma das primeiras a utilizar uma
abordagem estratégica em praticas relacionadas a atender as necessidades das pessoas, como

0 objetivo de:
* Evitar a distribui¢ao desequilibrada de auxilio;
* Realizar uma investigacdo mais detalhada dos casos individuais;
* Entender os motivos do sofrimento do individuo;
¢ Eliminar as causas do sofrimento;

* Coordenar atividades de caridade para evitar excesso de ajuda para um

determinado individuo.

Hudson (1999) afirma que administrar organizagdes orientadas por valores ¢
diferente de administrar organizagdes dos setores publico ou privado. Nas organizagdes que
sdo orientadas por valores, a estratégia ¢ particularmente importante, ja que existe a jungao de
individuos com aspiragdes distintas, que devem ser integradas com o intuito de se ter o
progresso da organizagdo. Nota—se nos ultimos anos o surgimento de diversas ideias
desenvolvidas por tedricos da administragdo para ajudar as pessoas a entenderem melhor as
organizagdes e conseguirem administra-las de maneira eficiente, em que os conceitos de
administracao por objetivos, fatores criticos de sucesso, orcamentos base zero, simulagao de
cenarios, administracdo da qualidade total, entre diversos outros estdo listados pela Strategic
Planning Society. Para organizacdes orientadas por valores, uma filosofia sugerida para se

administrar estrategicamente ¢ derivada da juncao de trés conceitos: missdo, objetivos e
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estratégia. O quadro 1 apresenta os componentes essenciais da administragao estratégica de

acordo com Hudson(1999).

Quadro 1 - Componentes essenciais da administra¢do estratégi

Conceito O que representa
Missao Finalidade fundamental da organizacao
Objetivos Afirmacdes sobre o que a organizacao
deseja conseguir num determinado espago
de tempo
Estratégias Descri¢ao de como os recursos financeiros

e humanos serao aplicados para alcangar os
objetivos propostos.

Fonte: adaptado de Hudson (1999)

A figura 2 apresenta um panorama da administracao estratégica elaborado por
Hudson (1999)

Ambiente Externo

¥y
Missao
2 A
Objetivos D a— ,\
. v A |
\ \ Estratégias < | /
12

Monitorizagdo do Desempenho

Figura 2 - Panorama da administracdo estratégica

Fonte: adaptado de Hudson (1999)

Uma instituicao sem fins lucrativos ndo busca meramente prestar um servi¢o, mas
sim fazer com que um usudrio ndo seja apenas um usuario, seja algo além disso, um executor,
em que o servico ¢ utilizado para provocar mudangas no ser humano. Um bom exemplo ¢
comparar uma escola a uma empresa, onde a escola busca tornar-se parte do receptor, ao
invés de uma mera fornecedora, criando em seus clientes (alunos) habitos, visdo,

compromisso ¢ conhecimento. Enquanto isso ndo ocorre, a atuacdo da escola ndo passa de
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boas intengdes. Para explicar o conceito de estratégia em organizagdes sem fins lucrativos,
pode-se utilizar o ditado “boas intengdes nao movem montanhas, tratores sim”, em que a
missdo ¢ o plano sdo as boas intengdes, enquanto que os tratores sdo representados pela
estratégia, ou seja, ela transforma aquilo que se almeja fazer em realizagdes. Nessas
organizagoes, as agOes ¢ atividades sao convertidas pela estratégia em trabalho, além de
apontar o que € necessario, no que se refere a recursos e pessoas, para se atingir resultados

(DRUCKER, 1994).
2.2 Missao e Visao

Hudson (1999) define visdo como sendo uma situacdo no futuro que se deseja,
demonstrando aquilo que a organizacdo deseja alcancar, mas que no entanto ¢ algo
improvavel que ocorra por si s6. As organizagdes que sdao consideradas do terceiro setor
necessitam ter definido como visdao a forma como elas desejam que o mundo seja, sendo que
tais visdes exercem uma forte influéncia motivacional nas pessoas. O autor ainda aponta que
para se estabelecer uma orientagdo futura, uma visao ¢ muitas vezes mais eficaz que analises

do ambiente ou planos estratégicos.

No que se trata sobre as missdes, essas se relacionam mais com as crengas
comuns da organizagdo e as razdes pelas quais ela existe, sendo que as organizagdes do
terceiro setor possuem um forte sentido de missao devido ao fato das pessoas que trabalham

nelas serem motivas por um forte desejo de mudar a sociedade (HUDSON, 1999).

McKinsey&Company e Ashoka (2001), também definem missdo como a razao
de ser de uma organizagao e que, para organizagdes do terceiro setor, sempre estd associada a
algum tipo de atuagdo social, sendo que sua importancia se d4& como sintese de atuagdo e
também como forma de direcionamento da organizagdo e, caso nao esteja definida ou nao
esteja clara, a organizagdo corre o risco de enfrentar situagdes problematicas como o
desalinhamento entre os participantes da equipe ou entdo o questionamento da sua propria

existéncia.

Além da missdo, ¢ importante que definir os objetivos que se deseja alcancar, no
sentido de aspiragdes futuras da organizacgdo, as quais devem ser envolventes e ambiciosas, de
forma a motivar as pessoas que estdo na organizagdo. Tais aspiragcdes sdo consideradas a
visdo, que deve ser parte de uma missao envolvente e ousada, porém atingivel

(MCKINSEY &COMPANY;ASHOKA, 2001).
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Ou seja, a visdo trata do objetivo final da organizacdo, enquanto que a missao

trata do motivo pelo qual ela existe (HUDSON, 1999).

Drucker (1994) afirma que, para uma declaragdo de missdo passar de boas
intencdes, ela precisa ser operacional, ou seja, deve focar naquilo que a organizagdo tenta de
fato realizar, permitindo com que cada um que esteja 14 possa saber a forma como estd
contribuindo . Dessa forma, as oportunidades, competéncia e compromisso sao essenciais
para uma missdo, a qual deve refletir esses trés aspectos para que consiga descrever a sua

meta, sua finalidade e seus testes finais.

As trés qualidades de uma boa declaragdo de missdo, de acordo com Kawasaki

(1992), sao:
* Ser curta e facil de compreender
* Ser flexivel para que tenha longa duracao
* Ser distintiva para diferenciar a organizagao das demais

Vale ressaltar que, pela maioria ter sido justamente criada para cumprir uma
missdo, as organizacdes do terceiro setor entendem muito melhor o significado e relevancia
da missao do que empresas (HUDSON, 1999). Além disso, quando se possui uma missao que
¢ considerada forte, as organizacdes acabam sendo mais eficientes, ja que ela acaba sendo um
motivador poderoso que ajuda as pessoas a verem sentido na organizacdo, garante que
estejam esclarecidas sobre os rumos da organizacao e as motiva para atingirem os objetivos
da entidade. Por fim, se estabelece que os valores da organizagdo e a estratégia sao integrados
pela missdao, assegurando a consisténcias entre as crencas das pessoas € a estratégia da

organizagao.
2.3 Objetivos

Os objetivos sdo afirmagdes dos desejos e propodsitos que ajudam as diversas areas
de uma organizagdo a focarem no essencial para que ela atinja sua missao. A hierarquia
existente dos objetivos ¢ uma forma de se organizar os objetivos estratégicos de longo prazo,
os médio e curto prazo, esses ultimos sendo os mais precisos, enquanto que 0s primeiros sao

mais amplos (HUDSON, 1999). A figura 3 representa essa hierarquia.



29

Objetivos

estratégicos Longo prazo

Objetivos Médio prazo
departamentais

Curto prazo
Objetivos da Unidade de negdcio

Figura 3 - Hierarquia dos objetivos
Fonte: adaptado de Hudson (1999)

2.3.1 Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos devem orientar a organizagdo a alcangar aquilo que ¢
mais importante para seu sucesso, fazendo com que os atos das pessoas tenham enfoque e
direcionamento. Considera-se ideal um numero entre trés e seis para objetivos estratégicos,
que proporcionardao uma disciplina adequada a organiza¢ao, de modo a fazer com que ela
identifique as questdes mais importantes e também estabelega a diversidade, algo muito
importante para as organizagdes do terceiro setor (HUDSON, 1999). Tal autor define os
objetivos estratégicos como “uma ferramenta para concentrar a atencao das pessoas em metas
especificas que a organizacdo como um todo deseja atingir num determinado periodo de

tempo.”

De forma a garantir que todos estejam conectados a tarefa, deve se verificar que

0s seguintes pontos os objetivos estratégicos:

* Sejam realistas — ndo ambiciosos em excesso. Apesar da enorme extensao
de problemas que uma organizagdo almeja resolver, seus recursos e
capacidades administrativas sdo limitados, por isso estabelecer objetivos-
realistas e atingi-los ¢ sempre mais motivador do que falhar ao atingir um

objetivo-nao realista

* Sejam tao especificos quanto possivel. Estabelecer declaragdes genéricas ¢
algo facil de se ocorrer, enquanto que encontrar conceitos e palavras
adequadas a missdo e que sejam vistos como praticos pela equipe ¢ algo

dificil.
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* Nao sejam sem fundamento. Deve-se buscar por parte dos administradores

0 consenso nos poucos objetivos realmente importantes.
2.3.2 Objetivos departamentais

Os objetivos departamentais acabam por ser mais especificos e faceis de
quantificar, quando comparados com os objetivos estratégicos. Idealmente eles devem ser
SMART - Specific (Especificos), Measurable (Mensuraveis), Actionable (Factiveis),
Realistic (Realistas) e Timetabled (Temporais) (HUDSON, 1999).

2.3.3 Objetivos da unidade de servigos, de projetos de campanha

Os objetivos da unidade de servigo sao ainda mais especificos e, em sua maioria,

sao quantificados (HUDSON, 1999).

2.4  Desenvolvimento da analise estratégica

Definir a posi¢ao estratégica de um organizagdo ou servigo, por meio das analises
e revisoes internas e externa, permite o entendimento da sua situacao atual, bem como o seu
posicionamento no ambiente externo. Para isso, existem uma série de técnicas que permitem a
compreensdo da posi¢do estratégica de uma organizagdo (HUDSON, 1999), as quais serdo

apresentadas nos topicos a seguir.
241 Analise estrutural de Industrias

Segundo Porter (1998), ¢ essencial para a constru¢do de uma estratégia
competitiva que se relacione a organizagdo ao seu meio ambiente, sendo o principal aspecto
dessa industria ou industrias que a tal companhia compete, embora existam outras forgas
atuantes, como sociais € econdmicas. A maneira como a industria esta estruturada possui uma
grande influéncia na estipulagdo das regras competitivas do ambiente e também na forma
como as estratégias serao construidas. As forcas externas a uma industria sdo consideradas
relativas, pois atuam sobre todas as empresas daquela industria. Por fim, define-se industria
como “o grupo de empresas fabricantes de produtos que sdao substitutos bastante aproximados

entre si.”

Ainda de acordo com Porter (1998), o grau de concorréncia em uma industria e a
sua intensidade sao definidos pelas chamadas cinco forgas competitivas basicas, representadas
nas figura 4, as quais definem o potencial de lucro final na industria, medido em termos de

retorno a longo prazo sobre capital investido. No momento da formulagao de estratégias, deve
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—se considerar principalmente as for¢as que possuem maior influéncia nessa induastria. As
cinco forcas de Porter sdo: clientes, fornecedores, concorrentes diretos, novos entrantes e

produtos substitutos.

Novos Entrantes

Ameaca de novos

Poder_de~ entrantes
negociagao v
dos
fornecedores | Concorrentes na
Fornecedores industria Compradores
Poder de
U negociacao
5 dos
compradores

Ameaca de substitutos

Substitutos

Figura 4 - Cinco forcas de Porter

Fonte: adaptado de Porter (1998)

Hudson (1999) afirma que a medida que as organizagdes do terceiro setor sao
forgadas a competir por contratos, doacdes e usudrios, a analise da concorréncia, técnica para
se comparar a organizacao ou servigco a outros fornecedores similares, torna-se cada vez mais

importante.

24.1.1 Relacionamento com clientes e fornecedores

O poder de negociacdo no relacionamento com clientes e fornecedores acarreta
em impactos determinantes na lucratividade e atratividade da indastria em questdo
(CARVALHO e LAURINDO, 2012). O quadro 2 exemplifica alguns aspectos no

relacionamento com clientes e fornecedores.
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Quadro 2 - Relacionamento com clientes e fornecedores

Clientes Fornecedores

Os clientes estao concentrados ou adquirem O produto dos fornecedores € um insumo
grandes volumes critico
As compras representam uma fracao O grupo de fornecedores € constituido por
significativa de seus custos poucas companhias € maos concentrado do

que a induastria em analise
Os produtos da industria sdo padronizados A industria ndo € um cliente importante para

e/ou ndo sao importantes para a qualidade o grupo de fornecedores
de produtos dos clientes
Os clientes tém total informagao Os produtos dos fornecedores sao
diferenciados e ndao concorrem com produtos
substitutos
O grupo de cliente ¢ uma ameaca concreta  Os fornecedores sdo uma ameaga concreta de
de integragdo para tras integragao para frente

Fonte: adaptado de Carvalho: Laurindo (2012)

Caso seja determinado que as relagdes com clientes e fornecedores representam
uma forca competitiva intensa, ¢ essencial que se formule uma estratégia que aborde a escolha
dos compradores e dos clientes-alvo ou grupos de clientes, bem como uma estratégia de

compras, as quais devem ter nao so aspectos operacionais, mas também estratégicos.

24.1.2 Analise dos concorrentes

Porter (1998), por meio da sua ferramenta das cinco forgas, evidencia que para se
analisar uma industria, nao basta apenas olhar a rivalidade entre as empresas ja existentes nela,
deve se também analisar a concorréncia ampliada, que contém os novos entrantes € os
produtos ou servigos substitutos. O esquema representado na figura 5 demonstra a atuagao

dessas forcas na industria.

Carvalho e Laurindo (2012) argumentam que a competicdo em uma determinada
industria tende a ser mais acirrada quando se identifica fortes ameagas de produtos substitutos
ou com grande potencial de novos entrantes, o que pode ocasionar guerra por pregos. Para se

analisar essas forgas competitivas, deve se atentar para os seguintes aspectos:
* Concorrentes numerosos ou equilibrados
* Crescimento lento da industria
* Custos fixos altos

* Auséncia de diferenciacao
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* (Capacidade aumentada em grandes incrementos

* Concorrentes com estratégias divergentes

e Barreiras de saida elevadas

Substituigdes

Figura 5 - Concorréncia ampliada de uma industria

Fonte: adaptado de Carvalho; Laurindo (2012)

No que tange essa rivalidade ampliada, existem dois fatores importantes se
relacionam com ela: as barreiras de entrada para os novos entrantes e retaliacdo dos

concorrentes potenciais pelos jogadores ja estabelecidos (CARVALHO e LAURINDO, 2012).

As principais fontes de barreiras de entrada a novos concorrentes sao as
economias de escala, diferenciagao do produto, necessidades de capital, custos de mudanca,
acesso aos canais de distribui¢do, politicas governamentais e desvantagens de custo
independentes de escala, como patentes, acesso favoravel a matéria prima, localizagdes
favoraveis, subsidios oficiais e curvas de aprendizado. Classifica-se como novos entrantes na
industria aquelas empresas que sdao provenientes de um outro mercado e estdo se

diversificando, geralmente, via aquisi¢oes. (PORTER, 1998).

Concorrentes substitutos sdo aqueles que desempenham a mesma fung¢do que
aqueles ja atuantes na industria, porém sdao provenientes de um outra industria, em sua
maioria de altos lucros, tendo uma outra base tecnologica, devendo ter uma maior atengao
aqueles que possuem indicios de melhoramento do seu trade-off de preco desempenho e/ou

sdao produzidos em uma industria de alta lucratividade. Observa-se também que as empresas
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provenientes de uma outra industria trazem novas capacidades, com o deseja de ganhar uma

parcela do mercado (PORTER, 1998).

No entanto, McKinsey&Company e Ashoka (2001) definem que concorrentes sao
as organizagdes, em sua maioria empresas privadas, que oferecem o mesmo produto e servigo
estipulado no plano de negdcio. Quando se trata de atividades sociais similares, nao se adequa

falar de competi¢ao por um publico beneficiario, apenas por um publico alvo.

2.4.2 Grupos estratégicos

Conforme apresentado, cada empresa deve buscar por uma posicdo estratégica
unica, no entanto, ¢ possivel formar agrupamentos estratégicos em uma induastria de empresas
que seguem uma estratégia idéntica ou muito similar. Vale ressaltar que os grupos
estratégicos nao sdo segmentos de mercado ou uma estratégia de segmentacdo (CARVALHO

e LAURINDO, 2012). Esse conceito sera melhor detalhado nos proximos topicos.

24.2.1 Analise SWOT

A construcao da estratégia de um organizacao estd diretamente relacionada com a
escolha em qual grupo estratégico atuar e com a andlise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats), em que se compara os pontos internos fortes e fracos de uma
organiza¢do, de maneira a maximizar as oportunidades e diminuir as ameacas do ambiente

externo (CARVALHO e LAURINDO, 2012).

Hudson (1999) aponta que realizar uma andlise SWOT tem como objetivos
identificar as limita¢des da organizagdo, real¢ar os pontos fortes, ao mesmo tempo que se

monitora as oportunidades e ameacas do ambiente competitivo.

Quadro 3 - Analise SWOT

S — Pontos Fortes
Fatores que constroem barreiras de mobilidades

Fatores que refor¢gam o poder de negociagdo de

seu grupo com compradores e fornecedores

Fatores que isolam seu grupo da rivalidade de

outras empresas

Escala maior em relagdo a seu grupo estratégico

W — Pontos Fracos
Fatores que debilitam barreiras de mobilidade

Fatores que enfraquecem o poder de negociagdo

de seu grupo com compradores ¢ fornecedores

Fatores que expdem seus grupo da rivalidade de

outras empresas

Escala menor em relagdo a seu grupo estratégico




Forte capacidade de implementacdo de sua

estratégia em relagdo a seus concorrentes

Recursos e habilidades que permitem superar

barreiras de mobilidade e penetrar em grupos

Fatores que causam custos maiores de entrada em

seu grupo estratégico

Capacidade menor de implementagdo de sua

estratégia em relagdo a seus concorrentes
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estratégicos mais interessantes .
& Falta de recursos ¢ habilidades que pudessem

permitir superar barreiras de mobilidade e

penetrar em grupos estratégicos mais interessantes

O - Oportunidades T — Ameacas

Criag2o de um novo grupo estratégico Outras empresas entrarem em Sseu grupo

L . . | estratégico
Mudanga para um grupo estratégico em posi¢do

mais favoravel Fatores que reduzem as barreiras de mobilidade

. - d tratégico, dimi d
Fortalecimento da posi¢do estrutural do grupo O BIUpO cestrateglco, dimitiat o podet em

. - relagdo a compradores ou fornecedores, piorem a
existente ou da posi¢cdo da empresa no grupo

posicdo em relacdo a produtos substitutos ou

Mudanga para um novo grupo e fortalecimento da L
exponham uma maior rivalidade

posicdo estrutural deste grupo estratégico
Investimento que visam melhorar a posi¢cdo da

empresa aumentando as barreiras de mobilidade

Tentativas de superar barreiras de mobilidade

para entrar em grupos estratégicos mais

interessantes ou inteiramente novos.

Fonte: adaptado de Carvalho; Laurindo (2012)

2.4.2.2 Mapa de grupos estratégicos

Ao se desenhar graficamente o mapa dos grupos estratégicos de uma industria, ¢
possivel identificar a posi¢cdo relativa dos concorrentes presentes nesse meio ambiente. O
mapa de grupos estratégicos, representado na figura 6 possui dois eixos, em que se descreve
as dimensdes criticas para uma determinada industria, apresentadas nos niveis alto e baixo.
Dessa forma, para se elaborar um mapa de grupos estratégicos, ¢ necessario que se selecione
as variaveis estratégicas a serem apresentadas em cada eixo, devendo sua selecdao ser de

acordo com as variaveis que determinam as barreiras de mobilidade da industria

(CARVALHO e LAURINDO, 2012). Como resultado da criagdo dessa mapa, ¢ possivel:
* Identificar as barreiras de mobilidade
* Identificar os grupos marginais

* Representar graficamente as diregdes dos movimentos estratégicos
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e Analisar as tendéncias

* Prever reagoes

A

A
D
Dimensao ©
estratégica
basica E

Dimensao estratégica basica

Figura 6 - Mapa de grupos estratégicos

Fonte: adaptado de Carvalho; Laurindo (2012)

243 Estratégias competitivas genéricas

Porter (1998) afirma que ¢ possivel identificar nas empresas atuantes de uma
industria estratégias genéricas internamente consistentes, de forma a criar uma posi¢ao de
defesa a longo prazo e conseguir superar a concorréncia em determinada industria. Dessa
forma, ao se enfrentar as cinco forcas competitivas em industria, existem trés estratégias

genéricas que podem levar uma empresa a superar seus concorrentes, sao elas:

* Lideranca no custo total — O custo inferior aos concorrentes ¢ o pilar
central da estratégia. Essa estratégia permite que a empresa tenha retornos
acima da média na industria em que esta situada, mesmo com a presenca
de intensas forcas competitivas, oferecendo uma posi¢ao de defesa em
relagdo aos rivais, que podem consumir parte dos retornos, em relagao aos
fornecedores poderosos, que podem aumentar o custo dos insumos, € em
relagdo a compradores poderosos, que podem usar seu poder para baixar

0os precos, além dessa estratégia servir como barreiras de entrada em
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termos de economia de escala e de deixar a empresa em posicao favoravel

em relagdo aos substitutos.

* Diferenciagdo — A estratégia da diferenciacdo representa o oferecimento
de um produto ou servigo que seja considerado unico no ambito de toda a
industria. Seguir tal estratégia permite que a empresa crie uma posi¢ao de
defesa em relagdo as cinco forgas, proporcionando um isolamento contra a
rivalidade em virtude da lealdade dos consumidores em relagdo a marca e

um sentimento de exclusividade.

* Enfoque — Essa estratégia se da pelo foco de atuacdo dado a um grupo
comprador, segmento de linha de produtos ou mercado geografico
especifico, buscando atender de forma excelente e eficiente o publico-alvo
selecionado. O enfoque significa que a empresa tem uma posi¢ao de baixo

custo e/ou de alta diferenciagdo com o seu alvo estratégico.

24.4 Servico como uma vantagem competitiva

Johnston e Clarck (2002) mostraram que tanto as organizagdes de servigos quanto
as de manufatura estdo cada vez mais reconhecendo a importancia de se melhorar os servigos
fornecidos, os quais podem ser tornar uma arma competitiva, ja que um bom servigo realizado
traz como consequéncias a atragdo de novos clientes, a maior retencdo na lealdade dos

clientes ja adquiridos e melhor posiciona a organizagao financeiramente.

2.4.4.1 Competindo no resultado e /ou na experiéncia

Nota-se que algumas organizacdes optam por competir nos resultados, enquanto
outras competem na experiéncia, além de algumas competirem em ambos 0s aspectos.
Quando se compara uma organizacdo em relacdo a concorréncia, pode se coloca-la em
diversas posi¢des, que serdo apresentadas abaixo. Além disso, a aplicacdo desse
posicionamento também ¢ valido para organizacdes do setor publico ou para as de sem fins
lucrativos, ja que existe uma competicdo por recursos (JOHNSTON e CLARK, 2002). As

cinco posigoes sugeridas sao por esses autores sao:

* Deficiente — Os resultados da organizacao estdo abaixo da especificagdo

do setor e o servigo aos clientes ¢ fraco;
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* Complacente — O resultado do servigo ¢ excelente, mas o modo pelo qual

os clientes sdo tratados ¢ fraco;

* Retendo clientes a curto prazo — O bom servigo acarreta na lealdade dos
clientes, mas caso o servigo esteja abaixo do padrdo, os clientes irdo

tolerar por um periodo curto de tempo;

e Média — Posicdo em que se enquadram organizagdes de servigos de alto
volume com contato direto aos concorrentes € ha diversos concorrentes

conduzindo o negdcio de maneira similar;

* C(Classe mundial — Essas organizagdes sdo mundialmente reconhecidas

como as melhores no que fazem.

A figura 7 apresenta uma ilustracao das cinco posi¢des acima apresentadas.

A
Excelente ARROGANTE O CLASSE MUNDIAL
COMPLACENTE

Padrdo de resultados

quando comparados .

a concorréncia MEDIA
Fraco DEFICIENTE RETENDO CLIENTES A
CURTO PRAZO
Fraco Excelente -

Padrdo de experiéncia quando
comparado a concorréncia

Figura 7 - Competicdo no resultado e/ou experiéncia

Fonte: adaptado de Johnston; Clark (2002)
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2.4.4.2 VPUs — Entendendo o valor percebido pelo usuario

Johnston e Clarck (2002) afirmam que ¢ necessario entender os fatores que sao
considerados importantes pelos clientes para entdo conseguir utilizar os servigos de modo a
criar uma vantagem competitiva, dessa forma se utiliza os VPUs — Valor Percebido pelo
Usuario — critérios que os clientes consideram importantes € por meio dos quais se deve
basear a avali¢do da organizacdo, segundo Bowman (1998 apud JOHNSTON e CLARK,
2002).

- - =.Empresa A
—— Empresa B
Escore do
VPU
relativo
| 1 | | |
éo
N © &© &© &©
eﬂ\,& e @ ™ e
N (\(\ O (\ B
& O A @) N 2\
O\ O Y R Q 32 Q°
& o 0\00 o 0\(\ o 0\(\ o 0\(\
N\ N

Principais componentes do valor percebido pelo
usuario
Figura 8 - Analise grafica dos critérios de VPUs de dois concorrentes

Fonte: adaptado de Bowman (1998 apud JOHNSTON & CLARK, 2002)

Na figura 8, a que representa graficamente a andlise dos VPUs, o eixo horizontal
evidencia-se os principais componentes do valor percebido pelo usuario, bem como o valor
percebido para cada um dos critérios. Ja no eixo vertical, apresenta-se os valores relativos
para cada servigo ou organizagdo, considerados pelos clientes. Ao se realizar essa analise, ¢
possivel determinar as prioridades de acdo para o servi¢o como um todo, devendo-se priorizar
os critérios de maior valor percebido pelo cliente e menor escore relativo (JOHNSTON e

CLARK, 2002).
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2.4.4.3

De forma a se dar foco nas necessidades mais importantes dos clientes, utiliza-se a
analise das lacunas em que se compara elas com o desempenho da organizagdo em relagdo
aos concorrentes. Com ela, busca-se definir uma visdo dos aspectos importantes para se
concorrer eficazmente, mapeando os critérios importantes para os clientes, analisando o
desempenho da organizagdo em relagdo a tais critérios, identificando as lacunas entre o

desempenho ¢ o que ¢ importante e, por fim, definindo as prioridades de melhoria de

Analise de lacunas

desempenho (SLACK, 1993).

analise das lacunas deverao incorporar os VPUs baseados nos clientes, de acordo com a visao

da organizacao sobre como ela compete ou deve competir em cada aspecto. O quadro 4

Segundo Johnston e Clark (2002), os objetivos de desempenho priorizados pela

apresenta as escalas e o que representa cada uma para importancia e desempenho.

Quadro 4 - Escala de importancia e desempenho

Escala Importancia Desempenho
1 Proporciona uma vantagem Consistente e consideravelmente
essencial junto aos clientes, sendo | superior do que o concorrente mais
o principal impulso proximo
2 Proporciona importante vantagem | Consistente e claramente melhor do
junto ao cliente, sendo sempre que o concorrente mais proximo
considerado
3 Proporciona uma vantagem util Consistente e marginalmente melhor
junto a maioria dos clientes — ¢ do que o concorrente
normalmente considerado
4 Precisa estar pelo menos no nivel Com frequéncia marginalmente
do bom padrao do setor industrial melhor do que a maioria dos
concorrentes
5 Precisa estar em torno da média Aproximadamente o mesmo da
do padrdo do setor industrial maioria dos concorrentes
6 Precisa estar a pouca distancia do Com frequéncia, a uma distancia
restante do setor industrial curta atras dos principais
concorrentes
7 Normalmente, ndo ¢ considerado Usual e marginalmente pior do que
pelos clientes, mas pode ter mais nossos principais concorrentes
importancia no futuro
8 Muito raramente ¢ considerado Usualmente, pior do que a maioria
pelos clientes dos concorrentes
9 Nunca ¢ considerado pelos Consideravelmente pior do que a
clientes e provavelmente nunca maioria dos concorrentes
sera

Fonte: adaptado de Carvalho; Laurindo (2012)
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Tendo definido os valores de importancia e desempenho para cada critério, deve

se posiciona-los graficamente numa matriz de importancia-desempenho, representada na

figura 9, de forma a identificar em qual zona determinado critério esta posicionado

(JOHNSTON e CLARK, 2002).

"
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a0 a concorréncia
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Desempenho em relag
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lgual a —=
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L Excesso? /
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|

" Aprimorar

| Adequado /4
—]

/ Acdo urgente
| |

9 8 7 6 5 4 3 2 1
\ J \ J \ J

! I

Menos importante Qualificadores  Ganhadores de clientes

Importancia para os clientes

Figura 9 - Matriz importancia desempenho

Fonte: adaptado de Slack (apud Johston & Clark, 2002)

De acordo com Johnston e Clark (2002) as zonas podem ser classificadas em:

Zona adequada — Regido em que o desempenho nos critérios ganhadores
de pedidos ¢ superior a concorréncia € no minimo igual aos demais
critérios. Para os fatores nessa regidao ¢ valido os manter no sistema de

medicao de desempenho;

Zona de melhoria — Nessa zona identifica-se os fatores que precisam de
observagao, pois possuem um desempenho similar ao da concorréncia em
fatores ganhadores de pedido, além de um desempenho inferior naqueles
qualificadores. Deve se focar na melhoria do fator, de forma a melhorar o

seu desempenho;
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Zona de a¢do urgente — Em tal zona estdo situados os fatores que precisam
ser priorizados, ja que sdo fatores qualificadores ou ganhadores de pedido

€ que a organizacao possui um baixo desempenho;

Zona de excesso — Nessa zona estdo localizados os fatores que possuem
um desempenho superior ao necessario, ou seja nao fatores menos
importantes para os clientes, o que pode representar um desperdicio de

recursos.

Aplicando-se a matriz de importancia-desempenho, consegue-se transformar as

intencdes estratégicas em prioridades da operagdo, de forma a se identificar onde os recursos

podem ser melhor aplicados. Além disso, pode—se afirmar que os objetivos de desempenho

sao utilizados como base para se estabelecer os sistemas de mensuracdao, vinculando as

medidas de desempenho a estratégia (JOHNSTON e CLARK, 2002).

2.4.5 Dilemas estratégicos comuns

Hudson (1999) argumenta que durante a elaboracao do planejamento estratégico,

muitas organizacdes do terceiro setor acabam por enfrentar alguns dilemas, devendo escolher

entre estratégias alternativas, com base nos seus valores e crencas. Entre alguns dos dilemas

estao:

Ajudar muitos com pouco ou poucos com muito — Deve a organizacao
focar seus esforcos e recursos a um numero restrito de beneficiarios ou

dispersa-los por grande quantidade desses?

Tratar os sintomas ou a causa — A maioria das organizagcdes muitas vezes
identificam as causas dos sintomas, mas geralmente essa esta fora do seu

alcance de atuacao;

Fornecer servig¢os ou realizar companhas por mudangas — As organizagoes
compreendem que conseguem ter resultados mais significativos se
realizarem campanhas pela mudanca do todo, do que se concentrassem
seus esforcos realizando servigos que contribuirdo de maneira irrisoria se

comparados ao tamanho do problema;

Concentrar ou diversificar os servigos — As organizagdes t€m a alternativa
de realizar poucos servigos € construir uma experiéncia nesses campos ou

entdo promover uma diversificagdo de servigos.
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2.5 Critérios de desempenho
2.5.1 BSC - Balanced Scorecard

Desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), o Balanced Scorecard (BSC) permite
a ligacdo da estratégia de longo prazo com as acdes de curto prazo, em que se estabelece um
mapa estratégico da organizagdo, onde se converte a visdo e estratégias da organizagdo em
acoes ¢ indicadores de desempenho, desmembrados em quatro perspectivas: financeira,
cliente, aprendizado & crescimento e processos internos de negocios. A figura 10 representa

o esquema grafico do BSC.

Objehvos Medidas Metas Iniciativas
T PROCESSOS INTERNOS

Objetivos  Medidas Metas Iniciativas Objetivos  Medidas Metas Iniciativas

VISAO E
¢ ESTRATEGIA »

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Objetivos  Medidas Metas Iniciativas

Figura 10 - Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (apud CARVALHO E LAURINDO, 2012)

Identifica-se quatro processos gerenciais para combinar as perspectivas acima
citadas de forma a contribuirem para a ligagdo dos objetivos estratégicos com as agdes de

curto prazo (KAPLAN & NORTON apud CARVALHO e LAURINDO, 2012):

* Tradugdao da visdo — Constroi-se um consenso em torno da visdo e da

estratégia da organizagao.

e Comunicagdo e ligacdo - Faz com que o BSC seja comunicado em todos
os niveis da organizacdo, conectando os objetivos departamentais aos

individuais, por meio de um processo de cascata.

* Planejamento do negdcio — Possibilita a integragdo dos planos financeiros

e de negdcios.
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* Feedback e aprendizado — Fornece a organizacdo a capacidade de
aprendizado estratégico. Por meio dessa ferramenta, a organizagdo pode
acompanhar seus resultados de curto prazo em todas as perspectivas
apresentadas, de forma a permitir a modificagdo das estratégias em curso,

evidenciando o aprendizado organizacional.

2.5.2 Indicadores de impacto social

Na elaboragdao de um plano de negocio de uma organizagdo do terceiro setor, o
topico de maior atencao devera ser o impacto social. Para empresas, o foco do seu plano de
negdcios sao os retornos financeiros, enquanto que para as organizagdes de impacto social, o
foco de seu plano devera ser o retorno social (MCKINSEY &COMPANY;ASHOKA, 2001),

os quais podem ser mensurados por:

* Indicadores quantitativos — os quais permitem a mensuragao do impacto
social de forma mais facil e possuem grande relevancia por ajudar a se

compreender os resultados do projeto de forma direta.

* Indicadores qualitativo — além do impacto quantitativo, as organizagdes do
terceiro setor também geram impactos qualitativos, que apesar de serem

importante, requerem um grande esfor¢o para serem mensurados.

McKinsey & Company e Ashoka (2001) apontam que, para as organizagdes do
terceiro setor que apoiam outras organizagdes, o monitoramento delas e de seus resultados
pode ser muito complexo, sugerindo que se realize um levantamento com parte das
organizagdes apoiadas para se ter um panorama parcial da qualidade do trabalho realizado.
Alguns indicadores de medicao de impacto social sugeridos pelos autores estdo apresentados

no quadro 5.

Quadro 5 - Exemplos de indicadores sociais

Exemplos de indicadores de impacto social para financiadores, organizagdes de consultoria e

treinamento

Financiadores Numero de organizagdes apoiadas

Recursos disponibilizados




% de organizagdes que alcangam auto-sustentagao

Crescimento do impacto social das organizacdes apoiadas (utilizando

indicadores de impacto social das proprias organizacdes

Crescimento das organizagdes apoiadas (nimero de funcionarios, receita

movimentada, etc.)

Consultorias

Numero de organizagdes apoiadas

Crescimento da captacdo de recursos da organizagao

% de organizagdes que alcangam auto-sustentagao

Crescimento do impacto social das organiza¢des apoiadas (utilizando

indicadores de impacto social das proprias organizagdes)

Crescimento das organizagdes apoiadas (nimero de funcionarios, receita

movimentada, etc.)

Crescimento do niumero de voluntérios na organizagao

Aumento do nimero de citagdes na imprensa

Elevagdo do nivel de satisfagcdo dos funcionarios

Treinamento

Numero de pessoas treinadas

Avaliacdo dos treinamento

Porcentagem dos participantes que apds seis meses ja aplicaram o0s

conhecimentos aprendidos na organizagao

Crescimento do impacto social das organizag¢des apds treinamento (utilizando

indicadores de impacto social das proprias organizagdes)

Crescimento das organizagdes apoiadas (nimero de funcionarios, receita

movimentada, etc.)

Fonte: adaptado de Mckinsey&Company; Ashoka (2001)
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2.6 Modelo de Negocio - Business Model Canvas

Pode se definir modelo de negdcio como o conceito de modelo abstrato que
representa um negocio € a logica de ganhar dinheiro de uma companhia, servindo como
ligacdo entre a estratégia do negodcio e os seus processos (OSTERWALDER, 2004). Além
disso, entende-se que o Canvas do Modelo de Negocio demonstra como a organizagao cria,
entrega e captura valor (OSTERWALDER, PIGNEUR, et al., 2014). O esquema ilustrado na

figura 11representa o papel do modelo de negocio na organizagao:

Nivel estratégico

Nivel do planejamento Visdo, metas e objetivos

Nivel do modelo de negocio

Nivel da arquitetura Loégica de ganhar dinheiro

Organizagao e fluxos de

Nivel dos processos
P trabalho

Nivel de implementacao

Figura 11 - O papel do modelo de negocio
Fonte: adaptado de Osterwalder (2004)

De acordo com Osterwalder, Pigneur et all (2014) a ferramenta do Business

Model Canvas ¢ dividida em nove partes, a seguir descritas:

* Segmentos de clientes: Grupos de pessoas ou organizacdes que se almeja

alcancar e criar valor por meio da proposta de valor;

* Propostas de valor: S3ao os produtos ou servigos que criam valor para os

clientes, resolvendo seus problemas e/ou satisfazendo suas necessidades;

e Canais de distribuicdo: Descrevem como a proposta de valor ¢
comunicada e entregue para os segmentos de clientes, por meio de

comunicagoes, distribuicao e canais de vendas;

* Rela¢iao com os consumidores: Evidencia a forma como a relagao com os
consumidores sera estabelecida e mantida com cada um dos segmentos,

além de explicar como os clientes sdao adquiridos e retidos;
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* Fontes de receita: E a maneira como a organizacao captura valor através
de um preco que os clientes estdo dispostos a pagar. E resultado de uma

proposta de valor oferecida com sucesso;

* Recursos-chave: Sdo os principais insumos necessarios para oferecer e

entregar os itens acima citados;

* Atividades-chave: Sao as principais atividades que a organizagdo precisa

desempenhar bem;

* Parcerias-chave: Mostra a rede de fornecedores e parceiros que fornecem

recursos externos a organizagao;

* Estrutura de custo: Evidencia todos os custos decorridos para se operar

esse modelo de negocio.

A figura 12 mostra uma ilustragdo grafica do Business Model Canvas:

Parcerias Atividades Proposta Relacionamento| Segmento
chave chave de valor de clientes
Recursos Canais
chave
Estrutura Fontes de
de custos receita

Figura 12 - Business Model Canvas
Fontes: adaptado de Osterwalder; Pigneur; et all (2014)

2.7 Empreendedorismo

(13

Do dicionario, empreender ¢ definido como “ resolver-se a praticar (algo

laborioso e dificil); tentar - Por em execugdo; fazer, realizar”

De acordo com Lumpkin e Dess (1996), empreendedorismo ¢ definido como uma
nova entrada de uma organizagao, que ja existe, ou de uma que de fato iniciou suas atividades

por meio dessa entrada. Pode se identificar uma organizacao empreendedora pela forma como
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ela atua e pelos seus processos, apontando-se como principiais caracteristicas a inovagao,

agressividade competitiva, autonomia e pelos riscos tomados.

No entanto, uma outro linha académica aponta que empreendedorismo nao se
restringe apenas ao acontecimento de se abrir um novo negocio, mas que também esta
associado quando o crescimento de tal ¢ atingindo, tendo como consequéncias a oferta de

solucdes inovadoras para a sociedade e também a geracdo de empregos (STEVENSON e

JARILLO, 1990).

Por fim, pode se também definir empreendedorismo como o processo de busca e
descoberta de oportunidades, realizado por individuos ou coletivos, ndo levando em
consideragdo os recursos que eles possuem no determinado momento (STEVENSON,

ROBERTS e GROUSBECK, 1989).

2.8 Empresas de alto crescimento

Entende-se por empresas de alto crescimento como aquelas organizagdes que
possuem um média anual de crescimento igual ou superior a vinte por cento, ao longo de um
periodo de trés anos e com dez ou mais empregados no inicio do periodo de observagdo. Vale
ressaltar que o crescimento de uma companhia € um processo estocastico e ¢ distribuido de
forma aleatéria através de todas as companhias, além de ser independente das caracteristicas

especificas delas, seja tamanho ou idade (AUDRETSCH, 2012 ).

2.9 Necessidade de investimento
2.9.1 Capital financeiro

Demodaran (2003) apresenta que, ao longo de seu desenvolvimento, a maioria das
Startups possuem operagdes que ndo geram recursos financeiros o suficiente para equilibrar os
seus custos, o que resulta em receitas pequenas para o negocio. Alinhada a essa situacao,
devido a sua necessidade de crescer para aumentar seus ganhos e consolidar mercado, tais
empresas precisam contratar mais funciondrios, alugar espacos, adquirir equipamentos, além
de investir em marketing e em outras atividades, fazendo com que elas demandem por

recursos financeiros, ou seja, investimentos, em suma, privados.
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Tal dependéncia se mantém mesmo depois do momento em que a empresa atinge
o equilibrio entre os custos e as receitas, fato conhecido como breakeven, ja que os recursos

disponiveis ndo sdo o suficiente para se manter o ritmo acelerado de crescimento.

2.9.2 Capital Intelectual

Brooking (1996) define Capital Intelectual como os ativos intangiveis que
resultaram de mudancas, seja na tecnologia, na midia e/ou na comunicagdo, os quais trazem
vantagens intangiveis para as empresas e sao formados por: ativos de mercado, como marca,
lealdade dos clientes, canais de distribuigdo, etc; ativos humanos, como a expertise coletiva,
capacidade de resolver problemas, empreendedorismo; ativos de infraestrutura, como
tecnologias, processos empregados, banco de dados, métodos gerencias; e ativos de

propriedade intelectual, como know-how, segredos industriais, patentes, designs, etc.

Capital Intelectual também pode ser definido como a informagao, o conhecimento,
a propriedade intelectual e a experiéncia as quais € possivel se basear para gerar riqueza nas

empresas ou unidades de negocios (STEWART, 1998).

2.10 Formas de apoio a empreendedores
2.10.1 Incubadoras

As incubadoras em sua maioria estdo relacionadas com os espacos académicos e
governamentais, principalmente nos ambientes de pesquisa universitarios, tendo como
principais finalidades transformar a ciéncia em negdcios. Usualmente sdo organizagdes em
fins lucrativos e que ndo investem nas iniciativas apoiadas, oferecendo principalmente suporte
técnico, estrutura fisica e auxilios para se conseguir financiamentos governamentais

(HUMBERTO, 2014).
2.10.2 Aceleradoras

Aceleradoras podem ser classificadas como entidades privadas que dao apoio
estratégico a start-ups para que crescam em um ritmo acelerado e visam o lucro através desse
suporte, por meio de investimento financeiros nas empresas, adquirindo em troca
participagdes societarias de 5% a 20% das quotas ou acdes. O foco dessas organizacdes sao
em empresas de alto potencial de crescimento, selecionando aquelas que demonstram ter

capacidade de apresentar grandes ganhos de escala ao longo de seu crescimento.
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Aceleradoras em geral sdao lideradas por outros empreendedores ou investidores
experientes que fornecem sessdes de mentorias, como palestras ou conversas pessoais de

empreendedores com mentores (HUMBERTO, 2014).

2.10.3 Fundos Seed, Venture Capital & Private Equity

De acordo com a organiza¢ao Anjos do Brasil (2016), os fundos de investimento -
seed (semente) , venture capital e private equity - sao organizacdes geridas por profissionais
que captam e investem recursos de terceiros. De acordo com a organizagdo, os fundos
sementes fazem investimentos nas etapas iniciais da empresa, sendo direcionados para a sua
estruturacao da operagdo, ja os fundos de Venture Capital, focam seus investimentos em
empresas que estdo em fases de crescimento e consolidagdo de mercado, e, por fim, os fundos
de Private Equity fazem investimentos em empresas com grandes possibilidades de
consolidarem a maior parte dos mercados e serem adquiridas, de forma a viabilizar uma saida

para esses investidos, ou entdo, abriram acdes na bolsa de valores.

Humberto (2014) aponta que os investimentos de Venture Capital e Private
Equity sao realizados em espacos de tempo de médio e longo prazo, tendo como principais

objetivos:

* Permitir o desenvolvimento de empresas de alto potencial de crescimento,

por meio do efetivo envolvimento de um gestor profissional no negocio;

* Realizar a saida do fundo na empresa apds uma etapa de crescimento
acelerado, por meio da venda de suas participacdes a compradores

estratégicos ou de outros mecanismos, podendo trazer ou nao lucro.

Uma importante diferenga que deve ser comentada ¢ a de investidores do mercado
acionario (public equity) com os gestores de investimento de Private Equity ou Venture
Capital, os quais possuem participagdo ativa na gestdo das investidas, além de terem voz na
tomada de decisdes e influenciarem a governanca corporativa, ou seja, sao investidores
participativos, pois essa ¢ uma forma de se reduzir os riscos do investimento € aumentar as
possibilidades de sucesso e saida do negodcio, enquanto que os investidores do mercado

acionario nao exercem esse papel ativo (HUMBERTO, 2014).

Segundo o IAPMEI e APCRI (2006 apud HUMBERTO, 2014), o capital de risco,

forma com os investimentos supra citados sao denominados, sdo umas das principais fontes
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de recursos financeiros para empresas novas, sfartups por exemplo, as quais possuem um

elevado risco associado a uma enorme possibilidade de geragao de resultados.

O quadro 6 explicita as peculiaridades de cada forma de investimento e apoio para

empreendedores.

Quadro 6 - Tipos de fundos e suas caracteristicas

Fundo Estagio do Caracteristicas do investimento
investimento

Seed (ndo convém) Pequeno aporte feito em fase pré-operacional para
desenvolvimento de uma ideia, de um projeto ou
ainda para testes iniciais de mercado ou registro de
patentes; (Fase de pré-incubagdo, admitindo a
primeira rodada de financiamento).

Venture Early Estagio inicial de financiamento das empresas que

Capital apresentam produtos ou servicos ja testados
comercialmente, usualmente, com até quatro anos
de operagdo e faturamento ndo superior a R§ 8
milhdes. (Segunda rodada de financiamento).

Venture Later A empresa ja atingiu a fase de comercializacao
Capital plena do produto e a sua rapida expansdo requer
mais recursos do que podem ser criados pela
geracdao interna de veiculos de investimento para
ampliar a comercializagdo, melhoria de produto,
aumento da capacidade produtiva, distribuicao, etc.

Private Equity Growth Expansao ou crescimento. Aporte de capital para a
expansao de empresas ja estabelecidas com linhas
de produtos e marcas consolidadas. O aporte ¢
destinado a expansdao de planta e/ou rede de
distribuicao, capital de giro ou ainda para ser
investido em formag¢ao de marca. A taxa de
crescimento de vendas ¢ usualmente superior a 25%
a.a. neste estagio.

Private Equity Later Neste estagio a empresa ja atingiu uma taxa de
crescimento alta e estavel, fluxo de caixa
expressivo, marca consolidada e pode ser
caracterizada como plataforma de expansao e
aquisicao de empresas do mesmo setor.

Fonte: adaptado de Humberto (2014)
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A figura 13 mostra a evolug¢ao no tempo dos tipos de investimentos.

A

Investimento ﬁ’

l@‘ IPO/ Bolsa/M&A
o
Private
)‘ Equity
“ Venture
§‘¢ Fundos  Capital
. Seed
Investimento
anjo

>

Tempo

Figura 13 - Evolu¢do dos investimentos ao longo do tempo

Fontes: adaptado de Anjos do Brasil (2016)
Uma segunda analogia que pode se fazer para demonstrar o posicionamento de

cada um desses investidores ¢ enquadrando a organizagdo investida em estagios de

crescimento, conforme mostra o quadro 7.

Quadro 7 - Estagios de crescimento de uma organizagao

Estagio Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Tipo Familia Tribo Vila Cidade Nagao
Tamanho Ix 10x 100x 1.000x 10.000x
Tempo 12-24m 18-24m 18-24m 24-48m 48m+
Investimento Anjo Seed Série A Séries B & C Séries D & E

Fonte: adaptado de Rigonatti (2017)

Nela, cada estagio ¢ caracterizado por um nome baseado no tamanho da
companhia em relagdo ao seu numero de funcionarios, ou seja, “Familias” sdo aquelas
empresas pode se mensurar seus empregados em digitos unitarios, enquanto que “Tribos” em
digitos multiplos de 10 e assim por diante (HOFFMAN, 2016). Ja o tempo, descrito se refere

o periodo que uma empresa fica em determinado estdgio, ou seja, na fase de investimento
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Anjo, o periodo de permanéncia varia de 12 a 24 meses, enquanto na fase de investimento

SérieS B & C, o periodo de permanéncia ¢ de 24 a 48 meses.
2.10.4 Coworking

Espacos de coworking sao espacos de trabalho compartilhado para
empreendedores e profissionais autbnomos que estdo comecando suas empresas € ainda nao
possuem uma estimativa de quantas pessoas ¢ tamanho de espago irdo precisar nos periodo
inicial de seus negbcios. A proposta desses espagos ¢ de estimular a comunidade e a troca de
experiéncias entre aqueles que 14 trabalham, além de dividirem os custos do espaco (GITAHY,
2016). Nesses escritorios compartilhados, sdo oferecidas salas de reunido, cozinhas, mesas de
trabalho, telefone, internet, entre outros, mediante ao pagamento de mensalidades, permitindo
aos membros expandirem seus contratos de acordo com o tempo que desejam ficar ou nimero
de funciondrios. No entanto, o maior valor adquirido nesses espagos ¢ o suporte que se tem
acesso, por meio de uma comunidade formada por diversas pessoas, de diversos mercados e

com variadas experiéncias, em um ambiente de alto compartilhamento de conhecimento

(SYKES, 2014).
2.10.5 Consultoria

Consultoria podem ser definidas como a realizagdo de um servigo, por um
profissional capacitado, o qual ¢ remunerado por hora ou por projeto, com o intuito de se
fazer um diagnostico dos processos do cliente e identificar as suas necessidades, apontando

solucdes, recomendando acgdes e, em alguns casos, implementando-as (ORLICKAS, 1999).

Oliveira (1999) define consultoria como um processo interativo efetuado por um
agente nao vinculado a empresa, o que toma com responsabilidade o auxilio aos executivos e
profissionais da empresa contratante na tomada de decisdes, mas que nao possui controle

direto da situagao.

2.11 NPS — Net Promoter Score

O Net Promoter Score ¢ uma método utilizado para medir a satisfagdo de um
publico especifico que a empresa ja interage ¢ que deseja melhorar o seu relacionamento,
podendo ser utilizado com clientes ou funcionarios, por exemplo. Esse método foi criado pela
Bain & Company em 2003 e hoje ¢ muito utilizado pelas empresas como um indicador de

desempenho de médio prazo.
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A medi¢ao do NPS ¢ dividida em duas perguntas: uma quantitativa, em que o
respondente deve avaliar em uma escala de 0 a 10 o quanto ele ou ela recomendaria a empresa
ou produto em questdo para um amigo; ¢ uma qualitativa, na qual o respondente deve

justificar o por que de determinada nota.

Para se realizar o célculo do NPS, ¢ necessario dividir os respondentes em trés

categorias:

* Promotores — Aqueles que deram nota 9 ou 10, sendo os quais estdo
satisfeitos com a empresa e gostam dela, incentivando outros a também se

relacionarem com ela;

* Neutros — Respondentes de notas 7 ¢ 9, sendo esses os que ndo ajudam a

espalhar a marca, mas que também nao prejudicam ela;

* Detratores — Sao aqueles que avaliaram com notas entre 0 e 6,
representando o publico alvo insatisfeito, que ndo tiveram boa relagdo com

a empresa e prejudicam a imagem dela.

Por fim, para se chegar no valor do NPS, basta subtrair o nuimero de Promotores
pelo numero de Detratores, e entdao dividir o resultado pelo nimero total de respondentes. O

valor do NPS ¢ expresso em porcentagem e pode variar de -100% a +100% (UNO, 2015).
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3 METODOLOGIA

O método de realizagdo proposto e que serda seguido nesse trabalho para se
realizar a analise estratégica da Endeavor com o enfoque na Area de Apoio a Empreendedores
¢ o de se realizar primeiramente as analises do ambiente externo ao qual a organizagao esta
inserida, para entdo analisa-la internamente, de forma a se construir um plano de trabalho para
a Endeavor, bem como a defini¢ao de suas prioridades para os proximos anos e de indicadores
de desempenho, utilizando o método da piramide Roadmap Estratégico. As analises que serdo

realizadas, bem como a sua ordem, sao:
1. Terceiro setor no Brasil
2. Analise estrutural da industria
3. Analise SWOT
4. Formulagdao do Mapa de Grupos Estratégicos

5. Analise de experiéncia e resultados da organizacdo em relacdo aos

concorrentes
6. Identificacao dos VPUs
7. Andlise das lacunas
8. Piramide estratégica Roadmap
9. Posicionamento estratégico da Endeavor
10. Plano de implementagao
11. Balanced Scorecard

Hudson (1999) afirma que para se iniciar um trabalho de administracao
estratégica ¢ enfocar tempo e esforcos nos seguintes itens: missao; objetivos; estratégia;
planos operacionais; e processo de monitorizagdo. O método do Roadmap Estratégico

utilizado pela Endeavor esté totalmente alinhado a tais pontos, conforme apresentado a seguir:
3.1 Método Roadmap Estratégico

E um método utilizado para materializar a visao estratégica dos empreendedores,
concretizar seus sonhos, metas e prioridades, para que o apoio da Endeavor seja mais focado.

Nesse trabalho ele serd aplicado na constru¢ao de um plano de trabalho para a Endeavor, bem
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como a defini¢do de suas prioridades para os proximos anos ¢ de seus indicadores de

desempenho.
3.1.1 Ponto de partida

Antes mesmo de se comegar a constru¢ao da piramide, deve se ter definido qual o
proposito da organizacdo, ou seja, qual ¢ a razdo para ela existir, qual o motivo para ter

pensado na solucao do problema que ela se propde a resolver.
Exemplos da defini¢do de proposito:

* Correto: Apoiar pequenas ¢ médias empresas na constru¢do de maquinas

de vendas previsiveis e escalaveis, através do inbound marketing;

* Incorreto: Ser a empresa lider na América Latina em automagdo de

marketing digital.
3.1.2 Winning aspiration

O winning aspiration representa, em um futuro ideal, o que seria o sindnimo de
sucesso para a organizacdo. Esse topico ndo estd relacionado com o motivo pelo qual a
empresa foi criada ou ao problema que ela resolve, sendo complementar a defini¢ao do
proposito da empresa. O sucesso da empresa se relaciona com a sua ambicao, que ira definir

todo o contexto no qual a piramide serad construida. Exemplos:

* Correto - Ser a melhor empresa de beleza nacional, e surpreender nossos

clientes oferecendo saude, beleza e bem estar com resultados verdadeiros;

* Incorreto - Levar dermocosméticos de alta qualidade para os brasileiros

que se preocupam com bem-estar.
3.1.3 Objetivos

Os objetivos representam aquilo o que deve ser realizado para se alcancar o
winning aspiration € potencializar as atividades em que a organizagdo possui melhor
desempenho. Nesse método, os objetivos sdao divididos em dois niveis: Estratégicos, os quais
sdao mais abrangentes ¢ fundamentais para o direcionamento da organizagdo, € o operacional,

sendo mais detalhados e voltados para as agoes.
3.1.4 Where to play

Trata-se de identificar todas as possibilidades de atuacdo e definir o

posicionamento da empresa em relagdo a segmentacao de clientes, presenga geografica, oferta
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de produto ou servico, canais de distribuicdo e a forma como se relacionar com os seus

clientes.

3.1.5 How to win

Refere-se a maneira como a proposta de valor ¢ criada pela organizagdao, bem
como os recursos ¢ atividades necessarios para que se tenha um diferencial competitivo claro

e as formas de manter a sustentabilidade do negocio.

3.1.6 Prioridades

Prioridades se referem aos grandes temas que devem ser priorizados para que a
organizagdo consiga alcangar os seus objetivos, mapeando os seus grandes gargalos e os
pontos de alavanca de seu crescimento. Idealmente considera-se que uma organizagao tem até

quatro prioridades estratégicas e operacionais.

3.1.7 Plano de trabalho

No plano de trabalho deve-se definir as atividades, que irdo enderegar as
prioridades estratégicas e operacionais e as principais métricas de desempenho que a
organiza¢do deve acompanhar para garantir que ela esteja saudavel e caminhando para a sua

Winning Aspiration.

Entende-se que as relagdes entre as partes da piramide sdo como uma cascata de
refor¢o, com as escolhas no topo da cascata estabelecendo o contexto para as escolhas abaixo
e escolhas na base influenciando e refinando as escolhas acima, fazendo com que a
construgdo da estratégia seja um processo iterativo no qual todas as partes se influenciam e
devem ser levadas em conta em conjunto. A figura 14 apresenta um resumo grafico do

método, bem como o efeito de cascata.

Todo o método aqui apresentado segue os mesmos conceitos apresentados por

Hudson (1999) no Panorama da administracao estratégica, ilustrado na figura 2 deste trabalho.
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Plano de trabalho as grandes atividades que precisam ser feitas (o “como”
executar a prioridade) — agdes para realizar a estratégia

Figura 14 - Piramide estratégica Roadmap

Fonte: adaptado dos materiais internos da Endeavor
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4 ANALISES REALIZADAS

4.1 Terceiro Setor no Brasil
4.1.1 Historia

No Brasil, passou-se a utilizar o termo “terceiro setor” a partir do inicio dos anos
90 para se caracterizar as organizacdes que ndo almejavam o lucro e que eram de sociedade
civil, estabelecidas e mantidas com o foco na participagdo voluntaria, atuando em 4areas
sociais com o intuito de se prover uma solucdo para problemas sociais

(MCKINSEY &COMPANY;ASHOKA, 2001).

Entende —se que a atuagdo do terceiro setor € originario da filantropia, algo muito
mais antigo e tendo seu inicio no Brasil estimado no século XVI com o surgimento das casas
de misericordia. Com o decorrer do tempo, mais precisamente no final do século XIX e inicio
do XX, as atividades relacionadas a assisténcia e amparo dos pobres deixam de ter um cunho
filantropico e religioso e passam a estarem mais vinculadas as acdes do Estado, com fins de se
melhorar os aspectos da saude, higiene e educagdo dos cidaddos. Com a ditadura militar, nos
anos 70, as organizagdes do terceiro setor, que visavam defender os direitos politicos, civis e
humanos das pessoas, o quais eram ameagados por tal regime, passaram a se
autodenominarem “ndo governamentais”, surgindo a partir desse momento o termo das
Organizag¢des Nao Governamentais (ONGs), que ¢ utilizado hoje para especificar qualquer
tipo de organizagao sem fins lucrativos. Foi gracas a esse periodo e a atuagao dessas ONGs,
que ndo apenas se difundiram as percepcdes de cidadania e luta pelo seu desenvolvimento,
mas também contribuiram para a entrada de recursos provenientes de fundagdes
internacionais no Brasil, como Ford Foundation, Rockefeller, MacArthur, além de agéncias
de fomento internacional. Tais organizagdes fundadas nas décadas de 70 e 80 marcaram uma
ruptura nos modelos de vinculo e dependéncia administrativa e econdmica ao Estado,
ligando-se, a partir desse momento, as institui¢des internacionais

(MCKINSEY &COMPANY;ASHOKA, 2001).

Com a abertura politica e econdmica dos paises do Leste Europeu, alinhada com
as crises sociais no continente africano, em meados dos anos 80, as funda¢des internacionais e
os 0rgados de cooperacao passaram a redirecionar seus financiamentos para o desenvolvimento
tais regioes, obrigando as organizagdes latino-americanas a buscarem meios alternativos para

se sustentarem, concomitantemente as escassez dos recursos governamentais, provocando
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grandes mudancas nas caracteristicas e logica do terceiro a partir da década de 1990

(MCKINSEY&COMPANY;ASHOKA, 2001).
4.1.2 Cenario atual

De acordo com o estudo do IBGE de 2010, haviam oficialmente no Brasil 290,7
mil Fundacdes Privadas e Associacdes sem Fins Lucrativos (Fasfil), nimero que representa
52,2% das 556,8 mil entidades sem fins lucrativos no pais e mostra um crescimento de 8,8%
no numero dessas organizacoes de 2006 até 2010. As Fasil empregam 2,1 milhdes de pessoas,
nimero que equivale a 73,5% do total do emprego formal no universo das entidades sem fins

lucrativos .

Segundo McKinsey & Company e Ashoka (2001), essa expansao se deve a alguns
fatores fundamentais, como o engajamento crescente do setor privado nas questdes sociais
dos anos 90 em diante, em que empresas brasileiras e multinacionais passaram a buscar
parceiras com organizagdes do terceiro setor para melhorar os resultados sociais de forma
conjunta, o que, devido a esse préximo contato entre ambos os tipos de organizagao, muito
influenciou o desenvolvimento das organizagdes da sociedade civil (OSCs). Com isso, ¢
possivel notar a evolugdo da estrutura gerencial de tais organizacdes , que em um primeiro
momento se adequavam a légica do setor publico, passando, em um segundo momento, a
seguir as caracteristicas das fundagdes internacionais, para finalmente, no ultimos anos, se
reestruturar organizacionalmente para acompanhar de maneira eficiente o setor privado, como
¢ hoje.

Dessa forma, entende-se que a crescente proximidade de algumas organizagdes
sem fins lucrativos com o setor privado resultou na sua profissionalizagcdo acentuada e a busca

da exceléncia administrativa.

Outro fator relevante para explicar a logica da expansao do terceiro setor, bem
como 0s seus recentes rumos, ¢ a busca pela sustentabilidade de recursos, evidenciando o fim
da obrigagdo histérica de se ter governo ou organizagdes internacionais como fontes de
recursos, € por consequéncia, marcando o fim da sua dependéncia e implicando na
necessidade de se encontrar novas fontes de financiamento, desenvolver projetos para geragao
de receita, almejar a profissionalizagdo dos recursos humanos e voluntariado, elaborar
estratégias de comunicacao, monitorar resultados e possuir uma estrutura gerencial muito

eficiente (MCKINSEY&COMPANY;ASHOKA, 2001).
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Conforme apresenta Tachizawa (2012), as principais areas de atuagdo e atividades

das organizac¢des nao governamentais no Brasil estdo evidenciadas nos quadros 8 ¢ 9.

Quadro 8 - Principais areas de atuagdo das ONGs no Brasil

Principais areas de atuacao

Educacao 52,50%
Organizacao popular e participagdo popular 38,26%
Justica e promocgao de direitos 36,73%

Fortalecimento de outras ONGs sem 26,02%
movimentos populares

Relacao de género e discriminagdo sexual 25%

Fonte: adaptado de Tachizawa (2012)

Quadro 9 - Principais atividades das ONGs no Brasil

Atividade principal

Assessoria 42 2%
Educacao popular 14,7%
Educacio para a cidadania 14,1%
Pesquisa/ anélise 7,4%
Informacao 4,9%
Campanhas/ dentincias 4,2%
Capacitagao 3,3%
Educagao politica 2,5%
Outras 7,5%

Fonte: adaptado de Tachizawa (2012)
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4.1.3 Conceito de organizacoes do terceiro setor

Pela Lei 10.406 de 2002 do Codigo Civil Brasileiro, define-se como pessoas
juridicas de direito privado: as associagdes, as sociedades, as fundacdes, as organizagdes
religiosas e os partidos politicos, sendo estabelecido pelo artigo 53 que tais pessoas juridicas

sdo associagdes pela unido de pessoas que se organizam para fins ndo econdmicos.

De acordo com a Lei 9.637/98 qualifica-se como organizagdes sociais as
“pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, cujas atividades sejam dirigidas ao
ensino, a pesquisa cientifica, ao desenvolvimento tecnoldgico, a prote¢ao e preservagao do
meio ambiente, a cultura e a satde, atendidos aos requisitos previstos nesta Lei.” Além disso,
se estabelece como requisito que tal organizagdo invista todos os seus excedentes financeiros
no desenvolvimento das suas proprias atividades e nao distribua bens ou parcelas do

patrimonio liquido.

A Lei 9.790/99, que rege as Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIP), considera sem fins lucrativos a pessoa juridica de direito privado que nao distribui,
entre os seus socios ou associados, conselheiros, diretores, empregados ou doadores,
eventuais excedentes operacionais, brutos ou liquidos, dividendos, bonificagdes, participacdes
ou parcelas do seu patrimonio, auferidos mediante o exercicio de suas atividades, € que os

aplica integralmente na consecugao do respectivo objeto social.

Manas e Medeiros (2012) definem o conceito do Terceiro Setor como as
atividades que nao se enquadram no Primeiro Setor, como ¢ o caso do Estado e da
administracao publica, nem no Segundo Setor, como ¢ o caso das organizagdes com fins

lucrativos.

Outra forma maneira de definir o terceiro setor ¢ por meio das organizagdes em
que seus principais objetivos sdo sociais € ndo econdomicos, podendo se identificar que as
pessoas que cuidam e mantém tais organizacdes acreditam na necessidade de se realizar
mudangas e que elas proprias estdo aptas a tomarem providéncias em relacdo a isso

(HUDSON, 1999).

Dessa forma, pode se que o terceiro setor ¢ formado por organizagdes que nao
visam obter lucros, sendo complementares ao setor publico, com o foco na responsabilidade
social e no bem comum, almejando prover solugdes para as questdes sociais (MANAS e

MEDEIROS, 2012).



63

Olak (1999) argumenta que as estratégias e interesses de uma entidade provada
estao fundamentados nos objetivos e interesses da comunidade e a define de acordo com seis

critérios, apresentados a seguir:
* Objetivos Institucionais: Promover mudangas sociais

* Principais Fontes de Recursos: Doagdes, contribui¢des, subvengoes e

prestagdo de servigos comunitarios
* Lucro: Meio para atingir os objetivos institucionais € nao um fim
* Patrimonio/Resultados: Nao ha participacao/distribui¢ao aos provedores
* Aspectos Fiscais e Tributarios: Geralmente imunes ou isentas

* Mensuracao do Resultado Social: Dificil de ser mensurado

monetariamente

Pode se afirmar que a forma como as organizagdes do terceiro setor funcionam
sda0 muito similares a empresas privadas, em que a principal diferenga se da nos objetivos que
essas propdem alcangar e nas aliangas ao longo de seu funcionamento. Uma organizagao
desse setor pode ser igual ou até mais complexa do que uma organizacao privada, pois ao
assumir operagdes de geracao de recursos, utiliza-se processos idénticos ao de uma empresa

do setor privado.
E nesse contexto em que a organizacao em analise se enquadra.
4.2  Analise estrutural da industria

Como primeiro passo para se iniciar a analise estratégica da Endeavor, com
enfoque na Area de Apoio a Empreendedores, considera-se necessario descrever o meio
ambiente em que a organizacdo estd situada, aplicando o modelo de analise do ambiente
competitivo elaborado por Porter (1998), de forma a se compreender o grau da concorréncia

da sua indtstria.
4.2.1 Compradores

Pode se apontar como Compradores nessa industria todos aquelas empresas que
possuem uma orientacdo empreendedora, ou seja, empresas que se caracterizam pela
autonomia, inovacdao, tomada de riscos, pro-atividade e agressividade competitiva

(LUMPKIN e DESS, 1996).
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Alinhada a tais caracteristicas, também ird se considerar as defini¢des trazidas por
Stevenson e Jarillo (1990) sobre empreendimentos, em que ndo basta apenas abrir um novo

negdcio, mas também atingir crescimento, seja de faturamento ou nimero de clientes.

Nesse grupo de empresas, nao se tem uma especificacdo da industria de atuagao,
modelo de negdcio, publico alvo, ou qualquer outro tipo de caracteristica da empresa, sendo
que todas as empresas que possuem as caracteristicas citadas no paragrafo anterior podem ser

consideradas Compradores nessa industria em que a Endavor esté situada.

4.2.2 Fornecedores

Para apresentar quem sao os fornecedores dessa industria, € necessario entender
que existem trés principais tipos de recursos utilizados pelos jogadores desse mercado para
conseguirem atender os compradores dessa industria, os quais sdo os recursos financeiros, o
capital intelectual, apresentado por Brooking (1996) e Stewart (1998) e a tecnologia. Dessa

forma, os fornecedores dessa industria sdo:

e De capital intelectual: profissionais, como consultores, outros
empreendedores, executivos de empresas, académicos especialistas e
gestores dos fundos de investimento, ou seja, pessoas que compartilham os

seus conhecimentos para ajudar novos empreendedores.

* Recursos financeiros: Governo, instituicdes publicas académicas, como

universidades, e executivos que doam parte de suas rendas.

* De tecnologia: Empresas de tecnologia que fornecem softwares de gestao

¢ de automacao.
4.2.3 Concorrentes Diretos

Conforme explicitado por McKinsey & Company e Ashoka (2001), concorrentes
sdo organizacdes que oferecem o mesmo produto ou servigco considerado no plano de negocio.
Dessa forma, considerando que o servigo prestado ¢ o de investir capital intelectual e oferecer
suporte a empresas novas e/ou de alto crescimento, aponta-se como principais participantes

dessa industria:
* Incubadoras — Cietec, Incamp, Supera, Coppe, Inova, etc;

*  Coworkings — WeWork, Ahoy!Berlin, Plug, ImpactHub, etc;
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* Organizagdes Nao Governamentais — Endeavor, Yunus Negdcios Sociais,

Artemisia etc;
* Associagoes de empreendedores — ABStartups, ABFintechs, etc;
* Consultorias — Bain&Company, BCG, McKinsey&Company, etc;

* Institui¢des publicas — SEBRAE.

4.2.4 Concorrentes Substitutos

De acordo com Porter (1998) concorrentes substitutos desempenham a mesma
funcdo que aqueles ja atuantes na industria, porém sdo provenientes de outras industrias. Com

1SS0, aponta-se como concorrentes substitutos:
* Aceleradoras — ACE, Wayra, Starup Farm, SEED,etc;
* Fundos Seed — Criatec, CVentures, SP Ventures;
* Fundos de Venture Capital — Redpoint eventures, Astella, Kaszek, etc;

* Fundos de Private Equity — GP Investimentos, Patria Investimenos, Rio

Bravo, etc.

E importante destacar aqui que apesar de concorrentes, existem diversos casos em
que mais de um fundo de Venture Capital investem em conjunto em uma empresa de alto

crescimento.

Vale indicar que a substitui¢do realizada por esses participantes dessa outra
industria ocorre no suporte e capital intelectual oferecidos, mas que, em seus modelos de
negdcios, também estd previsto a realizacdo de aportes financeiros nas empresas apoiadas
(DAMODARAN, 2003). Sao esses considerados substitutos, pois de alguma forma
identificam os maiores problemas e desafios das empresas e as auxiliam no enfrentamento de
tais, por meio do contato com principalmente com os gestores dos fundos (HUMBERTO,

2014).
4.2.5 Novos entrantes

Entende-se por novos entrantes por empresas que trazem uma nova capacidade e
recursos para a industria, provenientes de outros mercados e que estdo se diversificando

(PORTER, 1998). Possuem tal classificagcdo os seguintes grupos de empresa:
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* Bancos com programas e espacos de inovagdo para startups: Bradesco

(InovaBra e Habitat), Itatu (Cubo);

* Empresas de tecnologia com programas de apoio a empreendedores —

Oracle (Startup Cloud Accelerator);
*  Empresas de tecnologia com espagos de apoio: Google (Google Campus).
4.2.6 Analise das forcas

Analisando as cinco forcas competitivas atuantes nessa induastria, aponta-se que
aquelas de maior for¢a sao a dos Compradores e a dos Concorrentes Substitutos, isso em
virtude da alta demanda vinda dos empreendedores por suporte e acesso a pessoas experientes
no mercado que possam ajuda-los com seus desafios. Além disso, muito desses
empreendedores necessitam de aportes financeiros para conseguirem expandirem seus
negdcios, como relata Damodaran (2003), fazendo com que as barreiras de saida para os
empreendedores sejam baixas, assim como as barreiras de entrada para esses concorrentes

substitutos, os quais sao numerosos, tornando-se uma for¢a poderosa nesse mercado.

O quadro 10 apresenta um resumo das forcas competitivas dessa industria e suas

intensidades.

Quadro 10 - Resumo das for¢as competitiva da industria da Endeavor

Forc¢a Intensidade
Fornecedores Fraca — devido a abundancia
Compradores Forte — muitos e com alta demanda por
apoio.

Concorrentes ja existentes Moderada — Nao chegam a tomar mercado
e/ou clientes um dos outros, mas entregam
servicos de qualidade similar.

Concorrentes substitutos Forte — Baixas barreiras de saida e entrada,
além de serem numerosos.

Novos entrantes Fraca — Sao participantes novos na
industria, ainda com pouca diferenciagao e
sem muita experiéncia de apoio a
empreendedores.

Fonte: elaborado pelo autor baseado em Porter (1998)
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4.3 SWOT

Endeavor,

Ao utilizar a ferramenta SWOT, busca-se analisar tanto ambiente interno da

representado pelas Forcas e Fraquezas, quanto o ambiente externo, representado

pelas Oportunidades e Ameagas. O levantamento dos pontos apresentados a seguir foi

realizado em conjunto com o time de Apoio a Empreendedores e também analisando

entrevistas realizadas recentemente com empreendedores Endeavor.

4.3.1

4.3.2

Forcas

Rede de mentores e empreendedores Endeavor e o networking oferecido por meio
dela — A rede Endeavor conta com mais de 400 membros qualificados e
capacitados que doam tempo e conhecimento pela causa de fomentar o

empreendedorismo e auxiliar os empreendedores apoiados;

Escala dos programas Scale Up — A Endeaor promove um programa Scale Up em
cada um dos sete Estados que esta localizada, além dos 6 programas centralizados

em Sao Paulo, sendo mais de 200 empresas apoiadas;

Capacidade na analise e tratamento dos desafios dos empreendedores apoiados —
Os desafios dos empreendedores sdao precisamente diagnosticados e bem

direcionados e tratados durante o apoio oferecido;

Fornecer um apoio livre de interesse comercial - A Endeavor, principalmente por
ndo realizar nenhum investimento financeiro, da conselhos e fornece um apoio
livre de interesses comerciais, focando apenas no que ¢ melhor para o

empreendedor e para o negdcio dele.

Fraquezas
Estdo divididas entre:
Rede Endeavor

Uso desequilibrado da rede — O uso de mentores estd desequilibrado, sendo que

uns possuem muitas horas doadas, enquanto outros nao sao usados;

O conhecimento de uma parcela dos mentores estd defasado - Muitos mentores

que ndo estdo preparados para orientar empresas de rapido crescimento mais
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modernas e nota—se que nao possuem o conhecimento requerido sobre tecnologia

para apoia-las;

* Poucos encontros de empreendedores — Foi identificado que estimula-se poucos
encontros entre os empreendedores apoiados, sendo que existe uma grande
demanda por parte deles para que isso ocorra, ja que essa € uma das formas mais

ricas de troca de conhecimento para eles.

Time Endeavor

* O gestores de conta nao oferecem um atendimento especializado — Os gestores de
contas ndo atendem as empresas por um tipo especifico de atuacdo, setor ,

industria ou desafio, sendo que nao sinergias entre as empresas atendidas;

* O time recebe poucos treinamentos e capacitagdes — Os gestores que entram na
Endeavor sdo jovens e muito pouco capacitados e treinados pela organizagdo para

melhor atender um Empreendedor Endeavor;

* O time da Endeavor possui uma alta rotatividade — As pessoas que trabalham na
Endeavor nao costumam ficar na organiza¢ao por muito tempo, sendo que a cada

quatro anos praticamente todo o seu time esta renovado.
Gestao do conhecimento

* Registro dos relatorios de trabalho com os empreendedores e aprendizados sao
pouco estruturados — O time da Endeavor possui uma alta rotatividade, mas faz
poucos registros de forma completa e clara dos assuntos tratados nas reunides e

encontros com empreendedores e/ou encontro de empreendedores com mentores;

* A Endeavor faz pouca andlise de dados para gerar inteligéncia — Muitas da
mentorias realizadas pelos mentores super-utilizados sdo para tratar dos mesmos
assuntos, sendo que poderia-se utilizar esse conhecimento ja gerado para a criagao

de um estudo baseado em dados e fatos.
Processos

* Nao ha um equilibrio entre os processos de selegdo para empreendedor Endeavor
e para os programas Scale Ups — Nota-se que nas etapas de sele¢do para os
programas Scale Ups existe uma grande concentragao de esforcos e recursos para
esse produto, enquanto que a busca por candidatos para o produto Apoio a

Empreendedores Endeavor ¢ deixado de lado;
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Selecdo de algumas empresas sem o perfil Endeavor nos programas Scale Up -
Devido a necessidade de se encontrar 20 empresas para formar um programa Scale
Up e de se garantir que a turma seja completa, sdo selecionadas algumas empresas
que ndo se adequam aos critérios de selecao ou alguns empreendedores que nao

possuem o perfil de empreendedor defendido pela Endeavor.
Oportunidades
Grande nimero de Empresas de Alto Crescimento no Brasil;

O isolamento dos empreendedores — A jornada empreendedora de muitas pessoas
¢ solitaria e isolada, fazendo com que haja um grande desejo por suporte e

conselho de pessoas mais experientes do mercado;

Poucas organizacdes de apoio a empreendedores atuam fora dos grandes polos
urbanos — Quase a totalidade das organizagdes de apoio a empreendedores estao
situadas principalmente nas capitais dos Estados, deixando de atender diversas

empresas que nao estao localizadas nesses centros.
Ameacas

* Concorrentes com centro € espagos tecnologicos — Os principais concorrentes
da Endeavor, citados na analise estrutural da industria, possuem ambientes com
infraestrutura tecnologica que os empreendedores podem utilizar e até mesmo

basear seus negdcios;

* Numero elevado de concorrentes substitutos, conforme apresentado no quadro

10;

* Alguns empreendedores ndo consideram o apoio da Endeavor como essencial
— Existe o entendimento por parte dos empreendedores apoiados de que os
resultados obtidos por meio do apoio da Endeavor poderiam ser obtidos de outra

forma;

* Diversidade cada vez maior de empresas — Cada vez mais surgem empresas
com novos modelos de negocio, como novas bases tecnologicas, inovagdes, etc.

que tornam as formas de apoio obsoletas.
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O quadro 11 apresenta uma sintetizacao dos pontos apresentados.

Quadro 11 - Analise SWOT da Endeavor

Forcas

Rede de mentores e empreendedores
Endeavor e o networking oferecido por

meio dela
Escala dos programas Scale Up

Capacidade na analise e tratamento dos

desafios dos empreendedores apoiados

Fornecer um apoio livre de interesse

Fraquezas
Uso desequilibrado da rede

O conhecimento de uma parcela dos

mentores esta defasado
Poucos encontros de empreendedores

O gestores de conta ndo oferecem um

atendimento especializado

O time recebe poucos treinamentos e

comercial N
capacitagoes
O time da Endeavor possui uma alta
rotatividade
Registro dos relatorios de trabalho com os
empreendedores e aprendizados sdo pouco
realizados
A Endeavor faz pouca analise de dados
para gerar inteligéncia
Nao ha um equilibrio entre os processos de
selecdo para Empreendedor Endeavor e
para os programas Scale Ups
Selecdo de algumas empresas sem o perfil
Endeavor nos programas Scale Up
Oportunidades Ameacas

Grande numero de Empresas de Alto

Crescimento no Brasil
O isolamento dos empreendedores

Poucas organizacdbes de apoio a
empreendedores atuam fora dos grandes

polos urbanos

Concorrentes com centro ¢ €spacgos

tecnoldgicos

Numero elevado de concorrentes

substitutos

Alguns empreendedores ndao consideram o

apoio da Endeavor como essencial

Diversidade cada vez maior de empresas

Fonte: elaborado pelo autor baseado em Carvalho e Laurindo (2012)
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4.4 Grupos estratégicos

Usando como base os estagios de organizacao apresentado por Rigonatti (2017)
no eixo horizontal, o tamanho do aporte financeiro realizado nas empresas apoiadas no eixo
vertical e considerando-se que os grupos estratégicos que tocam o eixo horizontal sdo aqueles

cujo aporte € nulo, a figura 15 representa o mapa dos grupos estratégicos dessa industria:

4 A Incubadoras
B Coworkings
G
Tamanho do C Novos Entrantes
aporte D ONGs e Instituigbes
financeiro ¥ publicas
realizado nas E Aceleradoras e
empresas seed
P 12 F Venture Capital
C G Private Equity
— " — ! o onsultorias
A B D [ H ' H Consultori
1 >
Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estdgio 4 Estagio 5
1x 10x 100x 1000x 10.000x

Estdgios da organizagdo

Figura 15 - Mapa dos grupos estratégicos analisados

Fonte: elaborado pelo autor

A Endeavor esta situada no grupo estratégico “D”, representando por ONGs e
institui¢des publicas, o qual esta bem posicionado, ja que nao héd outros grupos estratégicos

atuando de forma similar e direta.

Apesar de estar bem posicionada, existem espagos nao preenchidos no mapa, que
podem significar um “oceano azul”, por isso se considera valido fazer uma analise de

mobilidade para tais espagos.

Analisando sob a otica da Endeavor, por ela ser classificada como uma
organiza¢do sem fins lucrativos, de acordo com as Leis 10.406/02 , 9.637/98 ¢ 9.709/99 do
Cdodigo Civil Brasileiro, ela fica impossibilitada de realizar aportes financeiros nas empresas
que ela apoia , impedindo o seu posicionamento mais acima no eixo “aportes financeiros nas
empresas apoiadas”. Dessa forma, sua movimentagdo sO seria possivel na “horizontal”, no

entanto, aumentar o seu leque de apoio para a esquerda ou entdo se movimentar para o apoio a
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empresas em estagios mais incipientes significaria atuar em um segmento ja muito povoado,
além de necessidade que ela teria, para se equiparar com 0s concorrentes nesse segmento, de
oferecer uma infraestrutura para atender as empresas apoiadas, o que foge da sua proposta.
Movimentar-se para a direita representaria apoiar empresas cujos empreendedores ja fizeram
diversas rodadas de captagdo e com isso estariam muito diluidos ou até mesmo ja fora do
negdcio. Vale a ressalva que a Endeavor contribui para que seus empreendedores apoiados
cheguem nesse estagio, no entanto, foge do seu alvo de atuagdo iniciar o apoio a

empreendedores que ja estejam nesse estagio.

4.5 Posicao de experiéncia e resultados

Mckinsey & Company & Ashoka (2001) sugere que, para as organizagdes do
terceiro setor que apoiam outras organizagdes, seja feito um levantamento com parte das
organizagdes apoiadas para se ter uma visdo parcial do qualidade do trabalho realizado. Por
isso feito um levantamento com dez empreendedores apoiados pela Endeavor de forma a se

chegar nos valores apresentados neste item e no item 4.6.

Para esse obter a avaliacdo da Endeavor sobre os aspectos da experiéncia e dos

resultados, foram feitas as seguintes perguntas:

1. Qual o padrao de experiéncia que vocé€ teve ou tem com a Endeavor,
quando comparado as outras formas de apoio que vocé recebeu ou recebe

(incubadora, aceleradora, VC, coworking, etc)?

2. Qual o padrao de resultados que vocé teve ou tem com a Endeavor,
quando comparado as outras formas de apoio que vocé recebeu ou recebe

(incubadora, aceleradora, VC, etc)?

Cada uma das perguntas tinha como op¢ao de resposta uma graduacao que variava
de 1, representando um padrdo fraco em relagdo aos concorrentes, até 5, representando um
padrao excelente em relagao aos concorrentes. Para se chegar no valor de cada aspecto foi

feita uma média aritmética das notas dadas.

Como resultado, a Endeavor obteve uma nota 4,1 para o padrao de experiéncia e
uma nota 3,8 para o padrdo de resultado. De acordo com Johnston e Clark (2002), pode se
posicionar a Endeavor como Classe Mundial. A figura 16 apresenta a ilustracao grafica da

analise.
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|
Excelente (5) ARROGANTE OU CLASSE MUNDIAL
COMPLACENTE
Padrao de resultados Endeavor
quando comparados ) (4.1,3.8)
a concorréncia MEDIA
Fraco (1) DEFICIENTE RETENDO CLIENTES A
CURTO PRAZO
Fraco (1) Excelente (5) i

Padrao de experiéncia quando
comparado a concorréncia

Figura 16 - Analise dos resultados e experiéncia da organizagio
Fonte: elaborado pelo autor com base em Johston e Clark (2002)
Organizagdes posicionadas como Classe Mundial possuem um reconhecimento de
serem as melhores no que fazem, o que condiz com a realidade da Endeavor, mas isso nao faz
com que a organizacao seja considerada “perfeita”, sendo que ha diversos pontos de melhoria,

como serdo apresentados ao longo desta andlise.

4.6 VPU - Valor Percebido pelo Usuario

Conforme apresentado no item 4.4, no levantamento realizado com
empreendedores apoiados pela organizacao, também foi feito um questionamento em relagao
sobre a importancia para eles de alguns componentes do Valor Percebido pelo Usuério, junto

com uma avaliacao relativa da organizagao e dos concorrentes perante cada critério.
Os formatos das perguntas seguiram o padrao abaixo:

* Comunidade - De 0 a 10, nos apoios que vocé recebe, o quanto vocé
considera o quesito Comunidade importante? Que nota vocé da para a
Comunidade Endeavor? Que nota vocé da para a Comunidade da outra

forma de apoio recebida?
Os critérios avaliados foram:

* Comunidade: Diversidade e acesso a outras empresas, mentores ¢

empreendedores, junto com a alta troca de experiéncia entre todos;

* Profundidade: O quanto os assuntos tratos nas interacdes com a

organizacdo (mentorias, encontros, etc.) trazem um alto nivel de
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conhecimento ¢ o quanto os entendimentos das dores e/ou desafios sao

compreendidos e tratados corretamente. Nao relacionados com tecnologia;

* Tecnologia: O quanto se fala, se trata e se trabalha sobre assuntos
relacionados a esse tema (Desenvolvimento de Produto, UX, codificacao,
inovagoes, etc) , seja na rotina do apoio, nas mentorias, na comunidade,

etc;

* Imparcialidade: O apoio dado foi livre de qualquer outro interesse, sendo
que as sugestdes, os conselhos e os pontos tratados visam apenas e

somente o melhor para a empresa e para o empreendedor;

* Desenvolvimento de Time: O quanto a equipe/time da empresa também

sao apoiados e desenvolvidos;

*  Frequéncia: Quantidade de vezes que o empreendedor teve contato com
aquela organizacao, podendo ser alguém do time, mentor e/ou

empreendedor da comunidade;

* Disponibilidade: Ter alguém de tal organizacdo pronto para ajudar nos

momento que o empreendedor tem davidas e/ou precisa de ajuda;

* Qualidade dos Gestores: As pessoas que sdo ponto de contato na
organizagdo de apoio estdo preparadas e sdo capacitadas para entenderem
os desafios, fazerem as conexoes corretas e fornecerem o apoio do melhor

modo possivel.

Da mesma forma do item anterior, para se chegar nas notas de cada aspecto, foi

feita uma média aritmética. A tabela 1 apresenta as avaliagdes obtidas.
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Tabela 1 - Avaliagdo dos VPUs

Nota

Aspecto Endeavor Fundos Aceleradoras Incubadoras Outros
Comunidade 8,7 8,5 8,8 6,5 8 8
Profundidade 8,3 9 8 8 8 7
Tecnologia 8,2 6,2 7,3 8 7 5
Imparcialidade 8,5 9,2 9,3 10 10 7
Desenvolvimento
de time 7,9 8,7 7,5 6 10 5
Frequéncia 7,3 7,8 9,5 8,5 10
Disponibilidade 7,8 7,8 9,3 9,5 8
Qualidade  dos
Gestores 9,3 9 9,8 8,5 10 8

Fonte: elaborado pelo autor

A figura 17 ilustra o grafico dos critérios de VPUs para a Endeavor e seus
concorrentes:
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Figura 17 - Analise grafica dos VPUs
Fonte: elaborado pelo autor com base em Johston e Clark (2002)

4.6.1.1 Lacunas

Para se realizar a analise de lacunas, serdo levados em conta os VPUs acima
apresentados e suas notas. Além disso, para avaliagdo do desempenho em relacdo a
concorréncia, também ird se considerar um levantamento feito no final do ano passado com

alguns empreendedores Endeavor que estdo sendo apoiados por mais tempo na organizagao €
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que compartilharam alguns pontos de melhoria que serdo aqui apresentados de forma

sintetizada:

* Haver poucas pessoas de tecnologia na comunidade;

* Time Endeavor jovem e talentoso, mas nem sempre capacitados e

preparados para dialogar e atender um empreendedor;

* S3o realizados poucos encontros entre os empreendedores apoiados;

e Estimular discussodes e atendimentos verticalizados.

Desses pontos apresentados, os que mais tiveram frequéncia nas entrevistas foram,

em primeiro lugar, os relacionados a qualidade dos gestores e, em segundo, os relacionados

ao baixo numero de encontros de empreendedores.

Dessa forma, baseados nos VPUs e nas entrevistas, foram atribuidas notas em

relagdo a desempenho e importancia, bem como o mapeamento de zona que se enquadra cada

critério. As notas estdo apresentadas no tabela 2.

Tabela 2 - Anélise de desempenho e importancia

Critério
C1 - Comunidade

C2 - Profundidade

C3 - Tecnologia

C4 - Imparcialidade
CS5 - Desenvolvimento
de time

C6 - Frequéncia

C7 - Disponibilidade

C8 - Qualidade dos
gestores

4 3
3 3
3 7
2 2
2 4
4 5
4 4
4 8

Desempenho Importincia Zona

Melhoria
Adequado
Acao urgente
Adequado
Adequado
Adequado
Adequado

Acao urgente

Fonte: elaborado pelo autor
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A figura 18 ilustra graficamente a posi¢ao de cada critério na matriz importancia-

desempenho.
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Figura 18 - Matriz importancia desempenho com os critérios avaliados

Fonte: elaborado pelo autor com base em Slack (apud JOHSNTON &
CLARK, 2002)

4.7  Roadmap Estratégico
4.7.1 Ponto de partida

Como apresentado na parte da Metodologia, o passo inicial da construgdo da
piramide estratégica da Endeavor ¢ definir qual ¢ o propdsito da organizagdo, que segundo o
método do Roadmap ¢ a razao pela qual ela existe. O entendimento de propdsito neste caso €
o mesmo de missdao apresentado por Hudson (1999) e McKinsey & Company e Ashoka
(2001), por isso, para definir o propésito da Endeavor, sera utilizada a sua propria defini¢ao

de missdo.
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A Endeavor define sua Missao como: Criar condigdes para que o0s

empreendedores exer¢cam seu papel de protagonistas na transformacao do Brasil — e do mundo.
4.7.2 Winning Aspiration

O winning aspiration, sindbnimo de sucesso, para a Endeavor ¢ descrito como:
“Ser a rede de empreendedores e mentores que mais crescem e multiplicam seu impacto, de
forma sustentavel.” Essa descri¢do de sucesso foi realizada em uma reunido de planejamento

estratégico do time de Apoio a Empreendedores.

4.7.3 Objetivos

A figura 19 apresenta os principais objetivos definidos pela organizagdo analisada:

empreendedores de alto empreendedorismo de alto Empreendedor para
impacto impacto na sociedade favorecer o alto crescimento

Garantir a sustentabilidade financeira da Endeavor

Ter uma rede qualificada, empoderada e engajada com a causa

( Ter os cases de sucesso de Disseminar e multiplicar o Influenciar o Ambiente J
[ Ter um time capacitado, apaixonado pela causa e automotivado a contribuir e aprender 1

Figura 19 - Objetivos da Endeavor
Fonte: adaptado dos materiais internos da Endeavor

No entanto, para a constru¢do da piramide estratégica, ndo serdo todos os
objetivos apresentados que serdo considerados. Essa restri¢ao estd alinhada a finalidade do
trabalho de focar a anélise na Area de Apoio a Empreendedores da Endeavor, conforme
expressado nos topicos da Motivagao e dos Objetivos do trabalho. A figura 20 apresenta de
forma sucinta como as areas da Endeavor estdo estruturadas, com o detalhamento da area

objeto de estudo.
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Diretoria Geral

Apoio a Cultura Relagbes
Empreendedores Empreendedora Institucionais

Gente & Gestdo

Apoio a
Programas
Empreendedores
Scale Ups
Endeavor

Figura 20 - Areas da Endeavor

Fonte: elaborado pelo autor

Na Area de Apoio a Empreendedores Endeavor, se oferece um apoio continuo
para as empresas selecionadas, sem um prazo definido para que tal apoio se encerre. Até o
presente momento, foram apoiadas dessa forma em torno 100 empresas, estando 55 dessas
com um apoio ativo, sendo que os dois principais critérios para se cessar 0 apoio a um
Empreendedor Endeavor sdao: venda total da participagdo na empresa da parte do
empreendedor e crescimento anual inferior a 0%. Para esse Gltimo caso, a empresa possuir um
crescimento inferior a 0% ndo significa um desligamento automatico, mas sim a realizacao de
um Touchpoint de Alinhamento, momento que o empreendedor ird discutir o plano de
crescimento da sua empresa em conjunto de mentores e gestores da Endeavor, para se
entender qual sera o papel da organizacao nessa nova fase. Esse Touchpoint foi estruturado
esse ano e sera implementado a partir de marco de 2018, sendo que até o presente momento a

decisao de desligamento era feita de forma interna.

A principal forma que a Endeavor entrega valor as empresas que ela apoia ¢ por
meio da sua rede de mentores, dos quais fazem parte grandes empreendedores e executivos
que se destacam em suas areas de atuacdo, que doam tempo e conhecimento pela causa de
fomentar e desenvolver o empreendedorismo local, se encontrando com os empreendedores
apoiados para dar conselhos estratégicos, compartilhar suas experiéncias na superagao dos
desafios de crescimento e repassar seus aprendizados, de forma a contribuir com a sua
evolugdo e assim auxiliando os empreendedores a superem os seus maiores desafios e
continuarem a sua escalada de crescimento. Hoje, a rede da Endeavor no Brasil conta com um

numero em torno de 400 mentores e mentoras, espalhados por todo o territério nacional.
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Os programas de aceleracdo da Endeavor, denominados de Scale Ups, sdao a
segunda forma de apoio da Endeavor e foram criados com o intuito de se escalar o impacto da
organizacdo em relacdo ao numero de empresas apoiadas, além de promover um maior
engajamento da sua rede de mentores e mentoras, que estava sendo subutilizada, fato
evidenciado pelo numero de empresas apoiadas na forma de Empreendedor Endeavor e
numero de mentores € mentoras disponivel. Dessa forma, apenas no ano de 2016, foram mais
de 200 empresas apoiadas pela Endeavor via os programas Scale Ups, que juntas geraram um

faturamento de R$1.5 bilhdes e 10 mil empregos.

No decorrer de um ano, sdo promovidos diversos programas de aceleragao, sendo
que cada unidade regional da Endeavor possui o seu préprio, de abrangéncia estadual e
generalistas, enquanto que em Sao Paulo sdo centralizados os programas verticalizados e os

programas realizados em parcerias com empresas, ambos com abrangéncia nacional.

Abaixo segue uma melhor descricdo e quantificagdo dos programas Scale Ups ao

longo do ano de 2017:

* 7 Scale Ups Regionais: Programas de carater generalista, em que a selegao

¢ focada para se encontrar empresas locais do Estado;

* 3 Scale Ups Verticalizados: Programas de abrangéncia nacional, em que a
selecdo ¢ focada na industria de atuagdo das empresas. Nesse ano foram

lancados os Scale Up Fintech, Scale Up Agrotech e o Scale Up Industria;

* 3 Scale Ups com parceiros: Programas também de abrangéncia nacional
com a selecao voltada para se encontrar empresas em consonancia com o0s
interesses e estratégias dos parceiros. Sao eles: Algar Ventures Open,

Radar Santander e BRMALLS Partners.

Diferentemente do Apoio a Empreendedores Endeavor, os Scale Ups possuem um
prazo determinado para término, sendo que cada Scale Up dura sete meses € apoia em torno
de 20 empresas por programa, o que significa que no ano de 2017 mais de 200 empresas estao
sendo apoiadas por meio de tais programas. Cada uma das empresas ¢ diagnosticada e, com
base no seu maior desafio do momento, ¢ apadrinhada ao longo dos 7 meses por um mentor
ou mentora da rede que melhor entende de tal desafio. Além dos apadrinhamentos, sdo
promovidos encontros mensais dos empreendedores participantes € outros mentores para

tratarem de desafios em comum.
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O quadro 12 abaixo explicita as diferencas entre essas duas formas de apoio da

Quadro 12 - Diferengas entre as formas de apoio da Endeavor

_ Programas Scale Ups Empreendedores Endeavor

De 1 a 2 meses

Numero de 260 (aproximadamente 20
empresas por programa)
selecionadas por ano
Duragao 7 meses
Produto - Mentor padrinho
- Mentorias coletivas
- Desenvolvimento do
empreendedor lider
- Acesso a rede nacional da
Endeavor
- 1 gestor para 20 empresas,
ou seja, por programa
Doagoes R$1.000/més
Empresas Liv Up, BlueSol, Lean

Survey, Pipefy, Tempest
Security, Banco Neon,
Avante, Bom Pra Crédito,
Boomera, Automini, Bov

Control, Pastar, entre outros.

A partir de 6 meses

12

Indeterminado

- Mentor padrinho

- Acesso a outros mentores

- Construgao e melhoria dos Conselhos
Consultivos

- Programas de acesso a talentos

- Féruns para times

- Foruns de desafios

- Cursos & Capacitagao

- Acesso ao Endeavor Open (rede social
da Endeavor Global)

- Desenvolvimento do empreendedor
lider e do seu time

- Acesso a rede global da Endeavor

- 1 gestor para até¢ 5 empresas

R$3.000/més a R$7.000/més, de acordo
com a faixa de faturamento da empresa.

Dr. Consulta, Beleza Natural, Grupo
Trigo, Clearsale, EBANX, Tecverde,
Casa do Construtor, In Loco Media,
Resultados Digitais, Conta Azul, entre
outros.

Fonte: elaborado pelo autor

Além do impacto que proporcionam, os programas de aceleragdo estao totalmente

relacionados com a estratégia da Endeavor, cumprindo a fungdo de uma pré-etapa no processo

de selecao de Empreendedor Endeavor, em que a Endeavor se relaciona com diversas

empresas €, devido a esse contato mais proximo, consegue identificar mais facilmente quais

sdo as empresas € quais sao os empreendedores com maiores chances de participarem do

processo de selecao para Empreendedor Endeavor, acima citado.
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Dessa forma, a justificativa para essa restrigio ¢ em virtude da Area de Apoio a
Empreendedores ser a area que: possui o maior contato direto com os empreendedores
apoiados € com os mentores da rede; representa em torno de um ter¢o da receita da
organizacao; ter sido a perspectiva utilizada na analise estrutural da industria; utiliza e aplica
os conceitos do Roadmap nos empreendedores apoiados; além de ser a parte da Endeavor que
os conhecimentos de Engenharia de Produgdo melhor se aplicam e aprofundam, como ja

citado anteriormente.

Dessa forma, ird se utilizar para a construgdo da piramide os seguintes objetivos,
apresentados de forma hierarquica no quadro 13, conforme argumentado por Hudson (1999) e

estipulado pelo método do Roadmap Estratégico:

Quadro 13 - Objetivos estratégicos e operacionais da Endeavor

Objetivos da Endeavor

Objetivos Estratégicos Objetivos Operacionais

Grau hierarquico superior Grau hierarquico inferior
Ter os cases de sucesso de empreendedores de | - Apoiar um portfolio de empreendedores que
alto impacto represente o que € alto impacto para a Endeavor

(crescer & multiplicar)
- Gerar inteligéncia sobre a evolugdo dos

empreendedores que apoiamos

Garantir a Sustentabilidade Financeira da | - Ter parceiros ¢ mantenedores de longo prazo
Endeavor alinhados com os valores da Endeavor
- Ter uma operagdo eficiente e garantir um

superavit minimo de 10% na operagéo

Ter uma Rede qualificada, empoderada e | - Ter uma rede de mentores e embaixadores com
engajada com a causa as principais referéncias no pais

- Garantir uma rede engajada com tudo que

fazemos
Ter um time capacitado, apaixonado pela causa | - Ter um fluxo de informacdo e tomada de
e auto-motivado a contribuir e aprender decisdo claro e transparente

- Garantir oportunidades de desenvolvimento para

todas as pessoas do time

Fonte: elaborado pelo autor
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4.7.4 How to win & Where to play

Analisando a maneira como os topicos sdo apresentados na parte de Metodologia
e fazendo um comparativo com a ferramenta do Canvas de Modelo de Negocio, idealizado
por Osterwalder (2004), pode se fazer a seguinte analogia entre tal ferramenta e a essa parte

da piramide, representada na figura 21.

How to win |Where to play -

Figura 21 - Relagdo do modelo de negocio com o
Where to Play e How to Win

Fonte: elaborado pelo autor com base em
Osterwalder (2004)

4.7.4.1 Where to play
Seguindo a analogia realizada acima, tem — se que os componentes do Where to

play da Endeavor sdo:

* Proposta de valor — Oferecer apoio neutro e suporte ao empreendedor no
enfrentamento nos desafios e dores de crescimento, por meio de conexdes
com pessoas da rede Endeavor, de forma a estimular ainda mais o seu

crescimento;

* Relagdo com clientes — Cada empreendedor Endeavor tera um gestor de
conta enquanto que os empreendedores participantes dos Scale Ups terao

um gestor que atende todas as empresas do programa;
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4.7.4.2

Canais — Reunides com mentores ¢ empreendedores da rede e encontros

com oS gestores;

Segmento de clientes - Empresas de alto crescimento (AUDRETSCH,
2012 ), lideradas por empreendedores que ainda estdao a frente do negocio
e que possuem o perfil de acordo com os critérios estabelecidos pela

Endeavor;

Fontes de receita — Doagdes dos empreendedores apoiados.

How to win

Os componentes do How to win da organizagdo sao:

Proposta de valor — Oferecer apoio neutro e suporte ao empreendedor no
enfrentamento nos desafios e dores de crescimento, por meio de conexdes
com pessoas da rede Endeavor, de forma a estimular ainda mais o seu

crescimento;

Atividades chave — Buscar empreendedores para os programas de
aceleracdo e para o processo de selecio de empreendedor Endeavor,
Promover as melhores conexdes entre os empreendedores apoiados e
mentores da rede, gerir a rede, no sentido de equilibrar a demanda e evitar

o mal uso; Fazer os registros de reunides e encontros;

Recursos chave — Gestores de conta e de programas, mentores e

empreendedores da rede, softwares de gestao de rede;

Parcerias chave - Empresas que correalizam alguns dos Scale Ups,
coworkings e empresas que sedem o espago para a realizacao de encontros

coletivos;

Estrutura de custos — Administrativos, encargos trabalhistas, aluguel

imobiliario, despesas em geral.

Posicionamento

Porter (1998) apresenta trés tipos de posicionamento estratégico genérico, sendo

eles lideranca no custo total, diferenciacao e enfoque.
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Os pilares de atuacdo da Endeavor, bem como o seu modelo de negocio, pode-se
afirmar que a organizagdo segue a estratégia de enfoque com diferenciacao, ja que ela
classifica como publico alvo as empresas de alto crescimento, ou seja, aquelas que possuem
uma média de crescimento anual de 20%, por trés anos consecutivos € com 10 ou mais
empregados (AUDRETSCH, 2012 ) e oferece um servigo que pode ser considerado tnico, ja
que as conexOes realizadas por meio da sua rede, bem como a aplicagdo de um método

proprio de apoio (Roadmap estratégico) torna-se fatores diferenciais da organizacao.

Seguir a estratégia de enfoque significa concentrar os esfor¢os nessa opgao,
deixando essa escolha clara para o mercado e buscando atender aqueles segmentos que sejam
mais carentes em relagdo ao todo. Ja a estratégia em diferenciacdo resulta na necessidade de
investimentos em inovacao e tecnologia, focando nas necessidades especificas dos clientes, e

na utilizagdo de mao de obra qualificada. (CARVALHO e LAURINDO, 2012).
4.7.6 Prioridades

Para se definir as prioridades a serem tratadas no plano de trabalho, serdo
considerados os grandes temas que contribuam para que a organizagdo atinja a sua winning
aspiration, reduzindo os seus principais gargalos e alavancando os principais pontos de

crescimento dela, de forma a se cumprir com os seus principais objetivos.

Dessa forma, entende-se que deverdo ser priorizados os principais aspectos
mapeados na andlise de lacunas, bem como o tratamento das ameacas que mais impedem a
organizacdo de chegar ao seu sucesso, junto com o refor¢o das forcas que mais possam
contribuir com o atingimento dos objetivos. Com isso entende-se que as prioridades deverao

ser:
» Ter uma gestao mais eficiente e equilibrada da rede

o Zona na analise de lacunas: Aprimorar para o aspecto comunidade e

Ac¢do urgente para Tecnologia;

o Fraquezas relacionadas: Uso desequilibrado da rede; O conhecimento de

uma parcela dos mentores esta defasado;

o Forgas relacionadas: Rede de mentores e empreendedores Endeavor e o

networking oferecido por meio dela;

o Objetivos operacionais relacionados: Garantir uma rede engajada com

tudo que fazemos;
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Objetivos estratégicos relacionados: Ter uma Rede qualificada,

empoderada e engajada com a causa,;

No Canvas se relaciona com: Proposta de valor, Atividades chave,

Recursos chave e Canais.

» Melhor estruturar os processos de selegao

©)

Zona na analise de lacunas: ndo analisado;

Fraquezas relacionadas: Nao hd um equilibrio entre os processos de
selecdo para Empreendedor Endeavor e para os programas Scale Ups,
Selecdo de algumas empresas sem o perfil Endeavor nos programas Scale
Up;

Forcas relacionadas: Rede de mentores e empreendedores Endeavor e o

networking oferecido por meio dela;

Objetivos operacionais relacionados: Garantir uma rede engajada com
tudo que fazemos; Apoiar um portfolio de empreendedores que represente

0 que ¢ alto impacto para a Endeavor (crescer & multiplicar);

Objetivos estratégicos relacionados: Ter uma Rede qualificada,
empoderada e engajada com a causa; Ter os cases de sucesso de

empreendedores de alto impacto;

No Canvas se relaciona com: Segmento de clientes e Atividades chave.

» Melhor capacitar o time

©)

Zona na analise de lacunas: A¢ao urgente;

Fraquezas relacionadas: O time recebe poucos treinamentos e
capacitagoes;
Forcas relacionadas: Capacidade na anélise e tratamento dos desafios dos

empreendedores apoiados;

Objetivos operacionais relacionados: Garantir oportunidades de

desenvolvimento para todas as pessoas do time;
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Objetivos estratégicos relacionados: Ter um time capacitado, apaixonado

pela causa e auto-motivado a contribuir e aprender;

No Canvas se relaciona com: Relacionamento com os clientes € Recursos

chave.

» Gerar inteligéncia por meio da gestdo do conhecimento

©)

©)

Zona na analise de lacunas: ndo analisado;

Fraquezas relacionadas: O time da Endeavor possui uma alta rotatividade;
Registro dos relatorios de trabalho com os empreendedores e aprendizados
sdo pouco realizados; A Endeavor faz pouca analise de dados para gerar
inteligéncia;

Forcas relacionadas: Capacidade na anélise e tratamento dos desafios dos

empreendedores apoiados;

Objetivos operacionais relacionados: Gerar inteligéncia sobre a evolugao

dos empreendedores que apoiamos;

Objetivos estratégicos relacionados: Ter os cases de sucesso de

empreendedores de alto impacto;

No Canvas se relaciona com: Atividades chave e Recursos chave;

Vale indicar, que em relagdo ao ambiente externo, entendeu-se que era mais

relevante na priorizagdo levar em consideragdao os critérios comparativos com 0s correntes,

mapeados pela analise de lacunas, ao invés de se olhar diretamente para as Oportunidades e

Ameagas apontadas na analise SWOT. Isso se deve em virtude do entendimento do autor de

que tais critérios eram mais cruciais e eficazes para o sucesso da organizagdo, do que os

pontos positivos e negativos do ambiente externo como um todo.
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S PLANO DE TRABALHO

Estabelecidas as prioridades que a Endeavor deve seguir para os proximos anos €
que contribuirdo para que ela cumpra com seus objetivos, ird se desenhar um plano de
trabalho del12 meses, considerando o inicio desse plano o més de janeiro de 2018. Para cada
prioridade estabelecida, sera apresentado um plano de trabalho separado ¢ com um
cronograma proprio, pois entende-se que ¢ melhor detalhar cada um dessa forma, além de ser
mais propicio para sua implementacdo caso a organizagao deseje utiliza-los. Ao final deste

serd apresentado um quadro resumo com todas as agcdes propostas.

5.1.1.1 Ter uma gestao mais eficiente e equilibrada da rede
Antes de apresentar um plano de trabalho para essa prioridade, acredita-se que ¢
valido discorrer sobre o que representa as fraquezas de falta de conhecimentos de
tecnologia, por consequéncia ter uma parte da rede defasada, e de uso desequilibrado da

rede. A Endeavor classifica o uso de seus mentores em 4 categorias:
* Low engagement: mentores que doaram de 0 a 3 horas no ano;
*  Medium engagement: mentores que doaram de 3 a 7 horas no ano;
* High engagement: mentores que doaram de 7 a 15 horas no ano;
*  QOver used: mentores que doaram mais que 15 horas no ano;

Nota-se hoje o uso de muitos mentores que ndo estdo associados a Endeavor, ou
seja, pessoas de fora da rede que sdo convidadas para auxiliarem os empreendedores,
junto a isso, observa-se poucos mentores da rede realizando muitas mentorias € muitos

nao sendo usados. Disso algumas hipdteses podem ser levantadas:

A. Os mentores associados a rede da Endeavor ndo possuem os
conhecimentos necessarios para ajudar os empreendedores, o que faz com

que esses conhecimentos sejam procurados em pessoas fora da rede;

B. O nado uso de alguns mentores pode significar que os conhecimentos que
eles possuem nao sao mais adequados e necessarios para as empresas que

estdo sendo apoiadas atualmente;

C. O nao uso de alguns mentores significa que a Endeavor ndo possui total
conhecimento da habilidades desses mentores, fazendo com que ela

concentre o uso nos mentores que ela mais conhece;
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D. O nao uso de alguns mentores significa excesso de pessoas na rede;

Para o aspecto de Tecnologia, apresentado na analise de VPUs, considera-se que
de fato a rede da Endeavor esta defasada, como levando na hipdtese A, sendo que ¢é
necessario buscar no mercado pessoas que possuem o conhecimento sobre o tema , para
entdo realizar uma aproximacao e iniciar uma fase de teste dos novos mentores. Quando
comprovado que esses novos mentores de fato possuem os conhecimentos e habilidades

em escassez na rede, se oficializa a filiagao deles a Endeavor.

Em relagdo as hipdteses B, C e D, entende-se que deve ser realizada uma revisao
da base de mentores da Endeavor, de acordo com cada tema de experiéncia e/ou
conhecimento para os quais os mentores sao utilizados. Para ficar mais claro o
entendimento do que se esta tratando, segue alguns exemplos de conhecimentos e

experiéncia agora citados:

* (ategorias de experiéncia: Agricultura, Servigos, Educagdo, Softwares,
Servigos Financeiros, Alimentacdo, Saude, Infraestrutura, Manufatura,

Marketing, Varejo, etc.

* (ategorias de conhecimento: Finangas, Governanga corporativa, Advocacia,

Operagdes, Processos, Estratégia, Vendas, Investimento, etc.

A figura 22 apresenta um proposta de revisao de base de mentores em formato de

fluxograma.

Vale a observacao que nao tem-se o entendimento que o mentor deva ser logo
desativado caso, na andlise apresentada a cima, ele chegue no ponto de decisdo D, mas
sim formar uma lista de mentores que podem ser desativados, avaliar essa lista com um

todo, para entdo realizar os desligamentos.
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LEGENDA
Tema de experiéncia e/ou conhecimento }—_0 mentor dou horas no
para analise do mentor ultimo ano?

2- Ele foi super-utilizado?

3- Apenas ele na rede poderia
ter falado sobre o tema?

4 — Temos mentores em
Sim excesso para falar sobre o
3 tema?

5- Ele poderia ter sido usado
S em alguma mentoria
realizada?

6 — Ele possui algum
conhecimento ou experiéncia
unico sobre outro tema?

A —Trazer mentores de fora
para falar sobre o tema e
v v equilibrar a rede

B- Congelar uso desse mentor

I

Fim da andlise do mentor

J C — Manter ativo na base

D — Colocar na lista de
mentores que podem ser
desativados

Figura 22 - Proposta de revisdo da base de mentores
Fonte: elaborado pelo autor

Além disso, outro ponto levantado em relacdo a essa prioridade ¢ a de que sdo
realizados poucos encontros de empreendedores Endeavor, o que significa que a Endeavor
estimula mais a troca de conhecimento entre empreendedores apoiados e mentores e
incentiva pouco a troca de experiéncias e conhecimentos entre o0s proprios
empreendedores, sendo que por ano existe apenas um encontro formal desses
empreendedores. A Endeavor promove ao longo do ano dois grandes eventos para toda
sua rede, os quais poderiam ser considerados como encontro de empreendedores, porém a
proporcao desses eventos ¢ enorme quando comparada a um encontro coletivo de um
programa Scale Up, por isso eles ndo sdo contabilizados na andlise. Entende-se também
que esse quesito de baixo numero de encontros apenas se aplica para os empreendedores

Endeavor, ja que durante a realizacdo de um programa Scale Up sao realizados encontros

mensais entre os empreendedores participantes.

Baseado nos programas de aceleracdo e na satisfacdo dos empreendedores
participantes em relagdo a frequéncia, evidenciado na analise de lacunas, entende-se que a
frequéncia mensal ou bimestral seria uma quantia adequada de encontros para os
Empreendedores Endeavor. No entanto, entende-se que seria muito agressivo se
implementar doze ou pelo menos seis encontros ao longo do préximo ano, ja que o atual é

de realizar um encontro por ano. Dessa forma, para esse plano de acdo em questdo
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acredita-se que realizar trés encontros para o proximo ano seja um numero adequado,

aumentando gradativamente o nimero de encontro nos préximos anos.

O quadro 14 apresenta o plano de acao para essa prioridade.

Quadro 14 - Plano de agéo 1
Pontos de Melhoria

Falta de conhecimento de 1. Mapear no mercado pessoas com esses

Tecnologia na rede conhecimentos

2. Aproximar os mentores em potencial

3. Iniciar periodo de teste com mentores em
potencial

4. Averiguar a contribui¢do e uso dos mentores
em potencial para os empreendedores apoiados

5. Incorporar ou rejeitar mentor

Uso desequilibrado da rede 1. Revisar a base de mentores de acordo com o
fluxograma apresentado
2. Congelar o uso do mentor, manter mentor ou

retirar mentor

Poucos encontros realizados 1. Mapear desafios em comum dos

entre 0s Empreendedores empreendedores

Endeavor 2. Mobilizar empreendedores e estruturar o
encontro

3. Realizar o encontro

Fonte: elaborado pelo autor

Na figura 23 estd apresentado o cronograma de implementagdo deste plano.
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Ponto de melhoria:
Falta de
conhecimento de
Tecnologia

v

mercado

Aproximar

mentores

Iniciar periodo
de teste

Averiguar
contribuigdo e
uso

Incorporar ou
rejeitar
Ponto de melhoria:
Uso desequilibrado

da rede

Revisar base ---

Congelar,
manter ou
retirar

Ponto de melhoria:
Poucos encontros

e [ ] ]
Mobilzar e [ T
S L ] ]
Figura 23 - Cronograma de implementagéo 1
Fonte: elaborado pelo autor

5.1.1.2 Melhor estruturar os processos de selecio

Conforme apontado nas analises acima, foi identificado que ndo ha um equilibrio
entre os processos de selecio de Empreendedor Endeavor e dos programas de aceleragdo
Scale Ups, ou seja, nas épocas de selecao dos programas, todo o esforco ¢ voltado para a
busca e selecdo de empresas com potencial para participarem, enquanto que a busca por

novos Empreendedores Endeavor fica deixada de lado.

Uma das principais propostas dos programas de aceleragdao, além de fornecer
apoio a muitos outros empreendedores e melhor usar a rede Endeavor, era se tornar uma
etapa anterior no funil de selecdo para Empreendedor Endeavor, no entanto, o que ocorre no
momento ¢ que os programas de aceleracdo se tornaram um funil separado e que fornece
poucos candidatos, se comparados com o numero de empresas que sdo aceleradas ao longo do

ano.

Vale discorrer que os programas Scale Up trazem sim candidatos para o processo
de selecao de Empreendedor Endeavor, mas com uma defasagem temporal, ou seja, empresas
que participaram nos Scale Ups de um ano apenas entram para o e€sse outro processo um ou
dois anos depois. Entende-se que isso nao seja o fluxo de processo ideal, ja& que se apoia
determinada empresa em um ano € apenas no ano seguinte retoma-se a relagdo com o

empreendedor para entdo iniciar o processo de selecdo de Empreendedor Endeavor.



94

As figuras 24 ¢ 25 demonstram o funil tnico e ideal que se busca ter e o funil

atual e dividido, respectivamente.

First Opinion

Painel de Mini High Potential

Scale up

Second Opinion

Painel de High Potential

Painel Local

ISP

Figura 24 - Funil ideal e tinico

Fonte: adaptado dos materiais internos da Endeavor

First Opinion First Opinion
Second Opinion Painel de Mini High Potential
Painel de High Potential Scale up
Painel Local
ISP

Figura 25 - Funil atual e dividido
Fonte: elaborado pelo autor com base nos materiais internos

Segue uma breve descrigao das etapas apresentadas acima:

* First Opinion Reviews: Conversa entre o time da Endeavor e os
empreendedores em potencial para se obter um conhecimento basico do

negdcio, setor e empreendedor;

* Painel de Mini High Potential: Banca interna com o0s membros
responsaveis pelo Scale Up, como estagiarios, analistas e coordenador,
para avaliar as empresas candidatas de acordo com os critérios de selecao

e escolher aquelas melhor avaliadas para participarem do programa;



95

Second Opinion Reviews: Conversas entre os candidatos € mentores e
empreendedores da rede Endeavor, para que seja feita uma analise mais

profunda e detalhada no negdcio e no empreendedor;

Painel de High Potential: Banca interna com Diretores e Coordenadores
da Endeavor para avaliarem o quanto a empresa esta apta a seguir no

processo, com base nas First e Second Opinions Reviews;

Painel Local: Banca formada por mentores e empreendedores Endeavor
para avaliar empreendedor e empresa, e decidir se a empresa segue para a

ultima etapa de selecao;

International Selection Panel: Evento internacional em que os mentores e
empreendedores da rede global da Endeavor fazem a ultima avaliagdo do
negécio ¢ do empreendedor e decidem se ele esta aprovado como

Empreendedor Endeavor.

A tabela 3 evidencia o desequilibrio desses processos:

Tabela 3 - Quantidade de empresas em cada etapa do funil de selegao

Etapa Total de | Nimero de empresas participantes
Empresas do Scale Up 2017

Second  Opinion  Review (em 12 3
outubro )
Painel de High Potential ( janeiro a 20 6
outubro)

Foram para essa etapa 15 6
Painel
Local Apresentadas 10 4

Aprovadas (até outubro) 5 2

A apresentar 5 2

Fonte: elaborado pelo autor
A partir dessa situacdo levanta-se algumas hipoteses sobre os programas de
aceleracao:

A.

As empresas apoiadas ainda sao muito novas;
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B. Entendimento de que empresas mais maduras ndo se adequam ao

programa;

C. As empresas ndo estdo no momento certo para entrarem no processo de

selecao de Empreendedor Endeavor;

D. As empresas e/ou empreendedores apoiadas nao se adequam aos critérios

de selegdo do processo de Empreendedor Endeavor.
Entende-se que essa situagdes sao decorrentes de duas causas principais:

* A quantidade de empresas selecionadas ndo ¢ adequada. Seleciona-se em
média 20 empresas por programa, o que ¢ um numero elevado, fazendo
com que algumas empresas que ndo se adequam totalmente ao perfil e
critérios desejados, € por isso tiveram nos menores na avaliagdo, sejam
selecionadas para que o nimero estipulado de empresas por programa seja

atingido;

* Os critérios de selecdo dos programas Scale Up ndo sdo rigorosos na
mesma medida que os critérios avaliados no processo de Empreendedor
Endeavor. O processo de selecdo ¢ estruturado para de fato ser mais
simples, conforme evidenciado na figura 25 em que ha apenas uma etapa
de selecao ( Painel de Mini HP), no entanto, isso ndo significa que a

selecdo deve ser menos criteriosa.

Dessa forma, propde-se que se redimensione os tamanho do numero de
participantes para um numero entre 15 empresas e que se utilize uma “régua” de selecao mais
rigida, com critérios de adequacdo obrigatorios, como numero minimo de funcionarios ,
faturamento anual superior a determinada faixa, empresa com no minimo trés anos de

existéncia, entre outros.
Como proposta de critérios obrigatorios para selegdo, sugere-se:
* Numero de funcionarios igual ou superior a 10

o Justificativa: De acordo com o mapa de grupos estratégicos, o
“inicio” do posicionamento da Endeavor estd bem no momento de
transi¢ao entre os Estadgios 1 e 2 das empresas, apresentado por

Rigonatti (2017), sendo que uma das caracteristicas dessa transi¢ao
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¢ numero de funcionarios deixar de ser expresso em unidade e

passar a Ser EXpresso €m dezenas.

* Pelo menos trés anos de operagao

o Justificativa: Periodo minimo de tempo estipulado por Audretsch
(2012) para se averiguar o crescimento de uma empresa e
identificar se ela ¢ uma empresa de alto crescimento, a qual ¢

definida como publico alvo no modelo de negdcio da organizagao.

A proposta de dimensionamento para 15 empresas foi feita baseada nas
classificagdes das empresas participantes do Scale Up feitas pela propria organizagdo, as

quais sao divididas em trés categorias, explicadas no tabela 4.

Tabela 4 - Classifica¢do e propor¢do das empresas selecionadas para o Scale Up
Classificacao | Significado Porcentagem Nuamero hipotético de
empresas empresas em

programa de 20
selecionadas

A+ A empresa  pode ser 16% 3
apresentada em Painel HP em

trés meses

A A empresa tem potencial de 38% 8
ser apresentada em Painel de

HP ainda esse ano

A- A empresa ainda ndo esta no 46% 9
momento de ser apresentada

em Painel de HP

Fonte: elaborado pelo autor

Analisando os niimeros do quadro acima, evidencia-se o fato de se selecionarem
muitas empresas que ainda ndo estdo no momento de entrarem para o processo de selegdo.
Com isso, entende-se que ao dimensionar o programa para 15, tais empresas incipientes
seriam selecionadas em menor quantidade, ndo mais representando a maioria, €

hipoteticamente se teria um equilibrio maior entre a maturidade de cada uma delas.
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Vale argumentar, ainda de acordo com o mapa dos grupos estratégicos, que a
organizacdo em questdo atua junto a empreendedores classificados entre os Estagios 2 e 3
(RIGONATTI, 2017), o que significa que estrategicamente para a Endeavor também ¢ valido
apoiar, por meio dos Scale Ups, alguns empreendedores que ainda ndo estejam no momento
de entrar para o processo de Empreender Endeavor, sendo apenas necessario que se tenha um
equilibrio maior de empresas em diferentes estagios, conforme argumentado no paragrafo

acima.

Com esse redimensionamento e¢ implementacdo de tais critérios obrigatdrios,
entende-se que o processo de selecdo fica mais rigido e proximo dos critérios avaliados no
processo de Empreendedor Endeavor, deixando de fora as empresas muito novas € que nao

estejam alinhadas com o que a organizac¢ao procura.

Por fim, deseja-se estimar a quantidade de empresas por programa que devem ser
apresentadas em Painel Local para que se tenha apenas um tnico funil de sele¢do, alinhando
os programas Scale Up com o processo de Empreendedor Endeavor, como ilustrado na

imagem 25 pelo funil ideal.

A tabela 5 a seguir mostra as taxas de conversao entre as etapas, baseadas na

tabela 3.
Tabela 5 - Taxas de aprovacgdo
: presa e Up
Taxa de aprovacdo em Painel 75% 100%
de HP
Taxa de aprovacdo em Painel 50% 50%
Local

Fonte: elaborado pelo autor

Uma das metas do ano, estabelecida pela organizagdo ¢ a de aprovar 14 empresas
em Painel Local, dessa forma, considerando que das empresas apresentadas no geral em
Painel Local, 50% sdo aprovadas e que em Painel de High Potential 75% sdo aprovadas,
idealmente considera-se que seriam necessarias 38 empresas para serem apresentadas em

Painel de High Pontential para que se atinja o nimero de 14 empresas aprovadas.

No entanto, se observarmos a taxas de conversdo das empresas participantes do

Scale Up, a taxa de 50% de aprovadas se mantem a mesma das empresas no geral em Painel
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Local, mas a aprovagdo em Painel de High Pontential ¢ de 100%, o que supostamente, se
apenas empresas do Scale Up forem trazidas para os Painel de High Pontential, seriam

necessarias apenas 28 empresas para serem apresentadas.

Considerando o cenario mais realistico e de maior espago amostral, em que 38
empresas precisam ser levadas para Painel de High Pontential, ¢ que sao realizados 13 Scale
Ups por ano, entende-se que se ao menos 3 empresas participantes de cada programa fossem
apresentadas em Painel de High Pontential no ano, a meta seria batida apenas com empresas
participantes do Scale Up, o que representaria a estruturacdo do funil ideal, desejado pela

organizagao.

Vale ressaltar que as acdes aqui propostas para essa prioridade visam uma melhor
integragdo entre o processo de selecao, sendo que a organizacdo ndo deve parar de trazer
empresas que participaram de programas de aceleragdo de anos anteriores, sendo assim, que
deixa-se estabelecido que a meta de 14 empresas participantes do Scale Up de determinado
ano aprovadas em Painel Local e mais uma quantidade adicional para empresas dos outros

anos.

Com isso, se estabelece que seria necessario que apenas 20% das 15 empresas

participantes de cada programa deveria ser apresentado em Painel de High Pontential.

Quadro 15 - Plano de agédo 2

Pontos de Melhoria Acoes ‘
Selecdo de algumas empresas sem 1. Redimensionar os programas
o perfil Endeavor no programas 2. Reavaliar os critérios de selecao
Scale Up 3. Fazer a selegao de 15 empresas
4. Acelerar as empresas
5. Encerrar o programa
Falta de equilibrio entre os 1. Selecionar empresa para iniciar as etapas de
processos de selecdo  para Second Opinion Reviews
Empreendedor =~ Endeavor e 2. Realizar Second Opinion Reviews
programas Scale Up 3. Apresentar empresa em Painel de High Potential

4. Ter 3 empresas do programa apresentadas em

Painel de High Potential

Fonte: elaborado pelo autor
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Na figura 26 estd apresentado o cronograma de implementagdo deste plano.

JAN FEV MAR ABRIL MAIO JUN JUL AGO SET ouUT NOV DEZ

Ponto de melhoria:
Selegdo de empresas
sem perfil

Redimensionar-
os programas
Reavaliar os -
critérios

Encerrar
programa
Ponto de melhoria:

Falta de equilibrio
entre os processos

Selecionar
empresa para
SOR
Apresentar em
Painel de HP
Ter 3 empresas
do Scale Up
apresentas em

Painel de HP
Figura 26 - Cronograma de implementagéo 2

Fonte: elaborado pelo autor

5.1.1.3 Melhor capacitar o time

Conforme observado na analise de lacunas, o critério Qualidade dos Gestores foi
enquadrado na Zona de Ag¢do Urgente, que entende-se ser reflexo de uma das fraquezas
apontadas na analise SWOT, em que o time de gestores da Endeavor ¢ jovem, ou seja, ndo
possui tanta experiéncia profissional para oferecer um bom atendimento para os
empreendedores, € nao recebe treinamentos ou capacitagcdes para que tal lacuna seja suprida.
Essas sdao fatores criticos para a organizagdo, pois os gestores possuem muita influencia no

trabalho a ser realizado junto do empreendedor.

Atualmente a organizagdo oferece treinamentos pontuais para o seu time duas
vezes ao ano, em que o time € reunido em uma Unica sessdo de uma ou duas horas para
abordar o tema do treinamento, apresentar materiais tedricos e realizar discussoes, sendo que
muitas vezes esses treinamentos sao ministrados pelas pessoas mais experientes da propria
organiza¢do. Nao sdo realizados treinamentos extensivos € com maior profundidade sobre

determinado tema com especialistas ou profissionais.

A Endeavor ¢ uma organizagdo sem fins lucrativos que se mantém por meio de
doagdes e que possui uma estrutura de custos muito controlada, por isso a contratagao de

profissionais ou o oferecimento de cursos para os gestores nao seria a melhor alternativa a ser
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apresentada para a organizacdo, apesar de ter um impacto positivo na capacitacao de seus

funcionarios.

No entanto, conforme discutido nos itens anteriores, existe uma boa parcela de
mentores da rede Endeavor com poucas ou nenhuma hora doada no ultimo ano, o que
evidencia uma excelente oportunidade ganha-ganha de se capacitar os gestores de conta e de
programas, a0 mesmo tempo que se ativa os mentores que ndo estdo sendo utilizados.
Justamente pela Endeavor ser reconhecida pela qualidade e exceléncia dos mentores de sua
rede ¢ que se considerado valido o uso deles para ajudar na evolugao profissional do seu time

e, por consequéncia, do atendimento e apoio oferecido aos empreendedores.

Dessa forma, propde-se como plano de agdo a realizagdo de treinamentos
extensivos utilizando mentores pouco utilizados (low engagement) da rede Endeavor para
ministrarem tais cursos e tratarem de temas especificos. Como forma de deixar o treinamento
mais completo e ajudar os gestores a terem um maior entendimento das aplicagdes praticas
dos conceitos apresentados nos treinamentos, seriam convidados Empreendedores Endeavor
para participarem de alguns dos encontros, trazendo suas experiéncias frente ao negocio e
como funciona na pratica aplicar tais conceitos teoricos. Para definir quais temas serem
abordados nos cursos, sugere-se que sejam analisados os temas mais recorrentes das

mentorias realizadas no ultimo ano.

Para a estruturagao desses treinamentos, também deve ser levado em consideragao
o fato da alta rotatividade do time, em que principalmente nos inicios € meios de anos
ocorrem saidas e novas contratagdes, por isso se estabeleceria dois treinamentos bésicos e

recorrentes para os novos ingressantes.

No quadro 16 apresenta-se uma proposta de estrutura para ambas as formas de

treinamento.
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Quadro 16 - Estrutura dos treinamentos

Treinamento

Especifico

Basico

Tema

Definido de acordo com as
mentorias realizadas no ano

anterior

Conhecimentos basicos de
negdcios para apoio a

empreendedores

Destinado a

Gestores de conta e de

Novos contratados

programas

Frequéncia dos treinamentos | Quadrimestral Semestral

Duracao Mensal Semanal

Frequéncia das aulas Semanal Diéaria

Duracao das aulas 2h lh

Ministrada por Mentores com participagao de | Coordenadores ou
empreendedores em algumas | Diretores da Endeavor,

aulas

com participacdes de
mentores e/ou
Empreendedores

Endeavor

Fonte: elaborado pelo autor

Vale aqui justificar que os treinamentos de conhecimento basico foram

estruturados com uma duragdo semanal e frequéncia de aulas didrias em virtude da

organiza¢do nao possuir um prazo definido para o término das contratagdes, sendo que em

alguns casos todas as vagas ja foram preenchidas até o final de janeiro e algumas vezes as

contratagdes s6 se encerram no final de fevereiro. Dessa forma, estruturando o treinamento

basico com duracdo de uma semana permite-se que haja flexibilidade de se realiza-lo de

acordo com a evolugdo das contratagdes, sendo mais facil aloca-lo em um periodo de uma

semana do que de um més e com isso, reduzindo as chances de alguém ser contratado no meio

ou apos a sua realizacao.

O quadro 17 apresenta o plano de acao para essa prioridade.




Quadro 17 - Plano de agédo 3
Ponto de melhoria | Especificacdo
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Melhor capacitar o | Treinamento

time

1. Definir a semana do treinamento

basico baseado na janela de contratagao
2. Estruturar o treinamento e convidar
mentor ¢/ou empreendedor
3. Realizar treinamento
Treinamento 1. Analisar mentorias do ultimo ano e
especifico classificar os temas mais recorrentes

2. Montar o cronograma dos treinamentos

3. Estruturar cada um dos treinamentos,
definir ¢ convidar mentores que irdo
ministrar

4. Realizar treinamentos

Fonte: elaborado pelo autor

Na figura 27 estd apresentado o cronograma de implementagdo deste plano.

JAN FEV MAR ABRIL

Treinamento basico

Definir sema
do
treinamento
Estruturar
treinamento
Realizar
treinamento
Treinamento
especifico
Analisar
mentorias
Montar
cronograma
geral
Estruturar
treinamento,
definir e
convidar
mentores
Realizar
treinamento

na

Figura 27 -

MAIO JUN JUL AGO SET OUT NOV  DEZ

Cronograma de implementagao 3

Fonte: elaborado pelo autor
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5.1.14 Gerar inteligéncia por meio da gestiao do conhecimento

De acordo com o software de gestao utilizado pela organizagdo, estima-se que
apenas para esse ano sejam feitos aproximadamente 2.700 registros de reunido, sendo que nao
¢ realizado nenhum tipo de analise ou estudo em cima de todo esse conhecimento gerado.
Além disso, existem muitos registros de reunides que de fato ocorreram, mas nao ha nenhum
tipo de descricao ou conteudo neles, acarretando na perda do conhecimento gerado naquela

reunido entre empreendedor com mentor ou empreendedor com o time.

Além disso, existe a indagacao de alguns mentores que sao muito utilizados (over
used) no sentido de sempre realizarem muitas mentorias para tratar dos mesmos assuntos e
praticamente falar as mesmas coisas e a Endeavor nunca gerar um produto ou estudo que
resolva esse problema. Outra constatagao frequente ¢ a de empreendedores que desejam ter
acesso a informagdo sobre um determinado tema, que ja foi discutido e apresentado para
varios empreendedores, mas que ndao também ndao hd nenhuma inteligéncia ou contetdo

gerado em cima disso. Para esclarecer esses pontos, segue alguns exemplos:

* Um mentor especialista em internacionalizagdo ja ajudou diversos
empreendedores sobre esse mesmo tema, sendo que as duvidas e desafios eram

muito parecidos.

* Muitos empreendedores tinham desafios em relagdo a estrutura societaria de
seus negocios, sendo que, além das mentorias sobre o assunto, contrataram
advogados para auxilid-los no processo. Surge mais um empreendedor com
esse mesmo desafio, mas por ndo haver nenhum estudo ou andlises realizadas,
¢ necessario que sejam ativados os mesmos mentores € que se organize
novamente um encontro sobre o tema, gerando desperdicio de tempo para

todos.

Dessa forma, entende-se que para que esse processo de geracdo de inteligéncia a
partir dos conhecimentos adquiridos nos encontro com empreendedores e mentores, ¢
necessario que, primeiramente, haja uma padronizagdo dos registros de reunido, para entao se
passar para a etapa de analise dos dados. Para que essa analise seja possivel, entende-se que ¢
necessario o uso de um software de andlise de dados e uma pessoa responsavel para operar tal
ferramenta e gerar os relatorios. Alguns exemplos de software de analises de dados,
compativeis com o Salesforce, software de gestao utilizado pela organizagao, sao : Einstein

Analytics, Wave Analystics, Analystics Builder.
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O quadro 18 apresenta o plano de acao para essa prioridade.

Quadro 18 - Plano de agdo 4
Ponto de melhoria

Anadlise de dados e padronizacdao dos

registros de reunido

Selecdo do software de analise de dados
Avaliagao se a Endeavor possui alguém com
os conhecimentos para ficar responsavel
pela geracdo de inteligéncia com base nos
registros de reunido. Em caso negativo,
contratar de uma pessoa para o cargo.
Padronizagdo dos registros de reunido de
acordo com a forma de leitura do software
Analise dos dados

Geracgao dos estudos ¢ relatorios

Fonte: elaborado pelo autor

Foi considerado que a escolha do software deve ser realizado antes do inicio da

padronizagdo dos registros de reunido pois entende-se que cada soffware possui uma

programacao de leitura especifica, sendo que iniciar um processo de padronizacao aleatério

para entdo novamente adaptar os registros de reunido para o padrdo de leitura o software

escolhido seria uma perda de tempo.

Na imagem 28 esta apresentado o cronograma de implementacao deste plano.

JAN FEV MAR ABRIL

Ponto de melhoria:
Anélise de dados e
padronizagdo dos
registros de reunido

Selecdo do
software

Avaliagdo das
competéncias
do time

MAIO

JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ

Padronizagdo
dos registros

Anilise dos
dados
Geragdo de
estudos e
relatdrios

Figura 28 - Cronograma de implementagéo 4

Fonte: elaborado pelo autor
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Com a elaboracao dos planos de acdo apresentados, a organizagdo serd capaz de

desenvolver uma vantagem competitiva, e, entende-se que, de acordo com Henderson (1989),

foi criado uma estratégia para a organizacao, faltando, no entanto, a sua aplicacao.

5.2

Indicadores de desempenho - Balanced Scorecard

A definicdo do indicadores de desempenho sera baseada na ferramenta do BSC

(KAPLAN e NORTON, 1992). As medidas e metas estao estipuladas para o ano todo. Alguns

desses indicadores foram baseados nos indicadores sugeridos por Mckinsey&Company e

Ashoka (2001).

O quadro 19 apresenta os indicadores relacionados com os Clientes.

Quadro 19 - Indicadores de Clientes
Cliente — “Para atingir a nossa visao, como devemos ser vistos por nossos clientes

Objetivos Indicadores Metas | Justificativa
Garantir uma rede | Porcentagem da base de mentores | 100% | Necessario para
engajada com tudo | revisada no ano garantir uma rede nao
que fazemos defasada e equilibrada
Quantidade de mentores com zero 0 Necessario para
horas doadas no ano garantir rede
equilibrada
Porcentagem de mentores novos na | 10% | Necessario para
rede garantir rede renovada
e atualizada
Numero  de encontros  de 3 Necessario para suprir
empreendedores Endeavor a demanda dos
empreendedores
Satisfacio  dos  mentores e | 45% | Definido pela
empreendedores (NPS) organizagao
Apoiar um portfolio | Porcentagem de empresas com | 30% | Quantidade necessaria

de  empreendedores
que represente o que €

alto impacto para a

classificagdo A+ nos programas

Scale Up

para garantir empresas
com potencial de

serem apresentadas em
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Endeavor (crescer &

multiplicar)

Painel de High
Potential

Quantidade de empresas de cada 3 Quantidade necessaria

Scale Up apresentadas em Painel de  empresas  por

de HP programa a serem
apresentadas em
Painel de HP de forma
a se garantir um funil
de selegdo Uinico para a
area

Quantidade de Empreendedores 44 Definido pela

Endeavor com um crescimento organizacgao

acima de 20% a.a.

Quantidade de empresas com um 11 Definido pela

crescimento inferior a 0% a.a organizagao

Satisfacio dos empreendedores [ 70% | Definido pela

(NPS) organizagao

Numero de empresas apoiadas por 15 Necessario para evitar

programa Scale Up

selecdo de empresas
desalinhadas com a
Endeavor ou sem

potencial

Fonte: elaborado pelo autor

O quadro 20 apresenta os indicadores relacionados com as Finangas.
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Quadro 20 - Indicadores

para Finangas

Financas — “Para termos sucesso financeiro, como devemos ser vistos por nossos

stakeholders”

Objetivos Indicadores Metas Justificativa

Ter uma  operacdo | Receita de doagdes R$18M Definido pela
eficiente e garantir um organizagao

superavit minimo  de | Custos e despesas R$16M Definido pela
10% na operagdo organizagao

Fonte: elaborado pelo autor

O quadro 21 apresenta os indicadores relacionados com os Processos Internos.

Quadro 21 - Indicadores de processos internos
Processos internos — “Para satisfazer nossos acionistas e clientes, em quais processos

devemos nos sobressair”?

Objetivos Indicadores Metas | Justificativa

Gerar inteligéncia sobre | Porcentagem de todos [ 70% | Necessario para se garantir a

a evolucao dos | os registros  de geracao de estudos e

empreendedores que | reunido padronizados inteligéncia

apoiamos Porcentagem de novos | 100% | Necessario para se garantir a
registros de reunido geracao de estudos e
padronizados inteligéncia
Porcentagem dos | 50% | Necessario para se garantir a
registros de reunido geracao de estudos e
analisados inteligéncia
Numero de estudos 2 Necessario para evitar o uso
gerados repetido de  mentores e

possibilitar que outros
empreendedores tenham acesso
facil a informacao

Fonte: elaborado pelo autor

O quadro 22 apresenta os indicadores relacionados com os Aprendizados e

Crescimento.
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Quadro 22 - Indicadores de aprendizado e crescimento
Aprendizado e Crescimento — “Para atingir a nossa visao, como preservaremos nossa

capacidade de mudar e melhorar

Objetivos Indicadores Metas | Iniciativas

Garantir Quantidade de 3 Necessario para a melhor

oportunidades de | treinamentos  especificos capacitacdo e qualificacdo do

desenvolvimento para | realizados time

todas as pessoas do | Quantidade de 2 Necessario para a melhor

time treinamentos basicos capacitacdo e qualificacao do
realizados time

Satisfacdo do time (NPS) 70% | Definido pela organizagdo

Porcentagem de pessoas | 100% [ Necessdrio  garantir  uma

da area com treinamento qualidade minima de
basico completo atendimento aos
empreendedores

Porcentagem de pessoas| 50% [ Necessdrio  garantir  uma

da area com treinamento qualidade alta de atendimento
especifico completo aos empreendedores
Porcentagem dos | 75% [ Necessario para garantir que
participantes dos 0s aprendizados dos
treinamentos que apos seis treinamentos  estdo  sendo
meses ja aplicaram o0s aplicados junto dos
conhecimentos aprendidos empreendedores

Fonte: elaborado pelo autor

5.3 Resumo do Plano de Trabalho

Nos quadros 23 e 24 esta apresentado um resumo de todas prioridades definidas,
bem como o ponto de melhoria para cada uma delas, seus respectivos planos de agdo,
indicadores, responsaveis, bem como a necessidade e quantidade de recursos financeiros para
cada uma. No apéndice encontra-se o Pager Estratégico, documento que resume as partes da

piramide, bem como as prioridades, plano de trabalho e alguns indicadores.
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Quadro 23 — Resumo do Plano de Trabalho (1/2)
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Quadro 24 — Resumo do Plano de Trabalho (2/2)
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6 CONCLUSAO

Este trabalho de conclusdo de curso tinha como objetivo aplicar na Area de Apoio
a Empreendedores da Endeavor o método da Piramide de Roadmap Estratégico, de forma a se

definir com base na visao e nos objetivos definidos pela organizagao:
* As prioridades estratégicas e operacionais
* Um plano de trabalho para os proximos 12 meses
* Acdes e indicadores de desempenho

Além disso, tinha-se a motivagdo de utilizar esse método de andlise estratégica,
que foi desenvolvida pela propria organizacdo, de forma a se mostrar, por meio dos
conhecimentos da Engenharia de Producao, que essa ferramenta possui um respaldo teorico e
que, por meio dela, ¢ possivel que uma organizagdo, até mesmo do terceiro setor, consiga
estabelecer suas prioridades estratégicas e tracar uma plano de acdo para o curto prazo em que

ela possa se basear.

Ao concluir este trabalho, o autor teve o entendimento de que tais objetivos e
motivacdes foram atingidos, ja que foi possivel definir os objetivos a serem seguidos, assim
como foi tragado um plano de trabalho para a organizacao. No entanto, faz-se a critica de que
esse método ¢ muito voltado para a analise do ambiente interno de uma organizagdo, nao
sendo suficiente, na opinido do autor, para obter um entendimento completo do contexto em
que ela estd inserida e para se definir as prioridades a serem trabalhadas, ja que todos os
pontos de melhoria definidos tiveram como base as conclusdes das andlises de ambiente
externo, como as cinco forgas de Porter (1998), SWOT, mapa de grupos estratégicos e analise

das lacunas, que relaciona a organizacdo com seus concorrentes.

Por meio do uso da ferramenta do Roadmap estratégico, pode se perceber que ela
permite, com base em cada uma de suas etapas (Winning Aspiration, Objetivos, Where to
Play & How to Win) a priorizagdo de quais dos diversos pontos de melhoria levantados
devem ser tratados e quais as melhores acdes que podem ser feitas para se superar tais

gargalos e potencializar as alavancas de crescimento.

Dessa forma, o autor conclui que esse método ajuda a Endeavor identificar as
prioridades a serem tratadas junto dos empreendedores, razdes pelas quais ela foi

desenvolvida, porém ela ndo ¢ suficiente para se fazer uma analise estratégica das empresas e,
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por consequéncia, ndo ¢ o método recomendado para entender todo o contexto que a

organizacao estd inserida, de forma a mapear os pontos de melhoria da empresa em questao.

6.1 Contribuicoes
Para a organizagdo

O trabalho elaborado foi feito de forma sistematica e embasado em modelos
tedricos, resultando em dois documentos que ja foram parcialmente apresentados para
membros do time de Endeavor, com o intuito de que sejam utilizados pela organizagao
durante a etapa de replanejamento estratégico, pela qual ela passa no momento, de forma a se
apresentar os pontos de melhoria identificados, as prioridades estabelecidas, o plano de agao
tragcado e os indicadores sugeridos, fazendo uma contribui¢do importante para o futuro e

sucesso da organizacao.

Este trabalho e o documento resumo, denominado Pager Estratégico, foram
fundamentados em grandes tedricos do mundo estratégico como Porter, Hudson, Drucker,
entre outros, € também no trabalho realizado por Carvalho e Laurindo, sendo esse ultimo o
orientador do autor. Além disso, usou-se como base dados reais da propria organizagao,
fazendo com que os planos elaborados sejam de fato aplicaveis nela e que sua implementagao

possa ser feita quase que imediatamente, caso interesse das liderancgas.

Vale registrar que ao longo da realizagao deste trabalho, o autor discutiu com os
responsaveis da Area de Apoio a Empreendedores o que estava sendo feito e apresentou
algumas das propostas definidas como prioridade, o que resultou em um convite para que seja
feita uma apresentacdo formal e estruturada para que os planos de agdes sejam discutidos e

aplicados na organizacdo, caso validados pelas liderangas.
Para o aluno

O aluno autor deste trabalho sente orgulho pelo contetido produzido e considera
que obteve um grande aprendizado sobre os conceitos sobre estratégia, bem como a aplicagao
pratica deles, evidenciando para o quao importante € necessarios sao esses conhecimentos
para que se entenda ao fundo a organiza¢ao em estudo e se identifique os principais aspectos
para serem priorizados e/ou trabalhados, de forma a se fazer com que tal organizagdo se

diferencie dos competidores, obtenha vantagens competitivas € consiga alcangar o seu sucesso.
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Além disso, em algum momento de sua vida, o autor pretende se tornar um
empreendedor, que ndo apenas cres¢a, mas também traga impactos positivos para a sociedade
e, por meio da realizagdo deste estudo, ele sente que esta um pouco mais preparado € um

passo mais proximo desse momento.

6.2 Proximos passos

Ap6s a conclusao deste trabalho, define-se como préximos passos a serem
tomados a apresentagdo das analises, prioridades e plano de agdo para as liderangas da area de
Apoio a Empreendedores da Endeavor, justificando a necessidade e importancia dos pontos
aqui propostos. Além disso, considera-se necessario fornecer suporte na implementacao e

realizag¢ao dos planos de agao.

Ao longo do ano de 2018 devera ser realizado um monitoramento dos resultados
reais obtidos com os planos implementados, de forma a realizar ajustes e adaptagdes, caso

necessario.

6.3 Pontos de melhoria do trabalho

Como pontos de melhoria do trabalho, pode se apontar os seguintes aspectos:

* Na andlise de Valor Percebido pelos Usuarios (VPUs), a maioria dos
respondentes da pesquisa eram empreendedores participantes dos
programas Scale Up, o que pode ter resultado numa andlise parcial.
Tentou-se equilibrar tal fato ao fazer um analise em cima das entrevistas

realizadas com Empreendedores Endeavor.

* Assumiu-se que as realidades em todos os Estados em que a Endeavor atua
sd0 as mesmas, por consequéncia, que todos os desafios de processos e
selecdo de empreendedores sdo iguais para todas as regionais, 0 que nem
sempre ¢ verdade. Por isso, um estudo mais criterioso em cima de cada

Estado traria um cenario mais realistico para o trabalho.

* Existem alguns programas Scale Ups que possuem inicio em meados de
um ano e terminam em meados do préximo, sendo que foi considerado que

todos tinham inicio e término no mesmo ano, o que pode alterar o nimero
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de empresas necessarias por programa a serem apresentadas em Painel de

High Potential.

* Alguns dos temas tratados no estudo se relacionam de alguma forma com
as outras areas da Endeavor, como a producdo de contetidos na forma de
estudos, sendo que para uma analise mais completa, seria necessario

estudar a dinamica e estrutura dos outros times.

6.4 Objetos de novos estudos

Todo o trabalho teve um enfoque voltado para area de Apoio a Empreendedores
Endeavor, deixando espaco para que sejam realizados estudos das outras dreas ou at¢ mesmo

da Endeavor como um todo.
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8 APENDICE A — PAGER ESTRATEGICO: ROADMAP ENDEAVOR



