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RESUMO

O presente trabalho ajudou na estruturagdo estratégica da nova unidade de negocio da Lidera

Consultoria.

A ideia de atuagdo com consultoria especializada de apoio ao comércio exterior surgiu devido
4 verificagdo de uma lacuna de servigos de qualidade de apoio nesse segmento especifico,
observada durante os mais de dois anos de gestdo estadual do Projeto Extenséo Industrial
Exportadora (PEIEX), em parceria com a Fundagdo Vanzolini e a Apex-Brasil. O acumulo de
expertise com projetos pontuais de apoio a exportagio permitiv a Lidera perceber que sua
estrutura atual e suas competéncias essenciais estavam em grande partc alinhadas as

necessidades para uma atuagio especializada na drea.

A partir dessa constatagdo inicial, optou-se pela andlise da empresa ¢ do ambiente competitivo
no qual estava inserida. Tal andlise serviu de base para a proposi¢éo de alternativas para que a

empresa passasse a atuar sistematicamente no segmento de apoio a0 comércio exterior.

Para a escolha da melhor alternativa estratégica, realizou-se uma andlise de qual entregaria
maior valor esperado, tanto para oS clientes. levando-se em consideragdo os principais
obstaculos para a exportacao levantados na literatura, quanto para oS acionistas, tragando-se
uma matriz de decisdo que considerou a necessidade de investimento, a complexidade de

implantagfo € gestdo. 0s riscos e o retorno esperado de cada alternativa.
Ao se definir a melhor alternativa, realizou-se um detalhamento da mesma, além de uma analise
do impacto estratégico que esta alternativa traria para a empresa como um todo. Por fim criou-

se um Balance Scorecard que guiard a implementago da estratégia.

Palavras-chave: estratégia, internacionalizagao.



ABSTRACT

The present work helped to structure the strategy for the new business unit of Lidera

{Consultoria.

The idea to perform as an export support specialized consulting firm has arisen due to the
verification of a gap on quality services in this particular segment, noticed during the two years
of state management of Projeto Extenséo Industrial Exportadora (PEIEX), a project held in
partnership with Fundagdo Vanzolini and Apex-Brasil. The expertise accumulated with export
projects allowed Lidera to realize that its current structure and core competences were largely

aligned with the needs to work in this area.

From this initial finding, it was decided to analyze the business and the competitive
environment in which it was inserted. This analysis was the basis to propose alternative ways

to perform systematically as an export-consulting firm.

To choose the best strategic alternative, an analysis was held to verify which alternative would
deliver the highest expected value both for customers, taking into consideration the main
obstacles to export, as for the shareholders, drawing a decision matrix, which considered the
need for investment, the complexity of deployment and management, the risks and the expected

return of each alternative.

Once the best alternative has been determined, a proposition of the actions to be taken was
listed, analyzing the impact of the new strategic alternative to the firm. Finally, a Balance

Scorecard was created to guide the strategy implementation.

Keywords: strategy, internationalization.
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1. INTRODUCAO
1.1. Contexto e motivagdes

Segundo a UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Developmet), 0 cOMEICio
exterior ¢ o principal modo de entrada utilizado por empresas de paises em desenvolvimento
no processo de internacionalizagfio e traz inimeras vantagens pard a economia do pais, como
consolidacdo da imagem nacional no exterior (no caso, a marca Brasil). aumento da qualidade
dos produtos vendidos no mercado interno do pais de origem, fruto da adequac?o as exigéncias

do mercado externo, e aumento de postos de trabalho.

Ainda, segundo a Divisdo de Inieligéncia Comercial do Departamento de Promogio Comercial
e Investimentos (DPR), do Ministério das Relagoes Exteriores (MRE), atividade exportadora
traz muitas vantagens para as empresas, como aumento da produtividade, aperfeigoamento dos
processos produtivos e dos recursos humanos. diminuicdo dos custos e da carga tributaria,
aumento das margens de lucro, redugio da dependéncia do mercado interno, aumento da
capacidade inovadora, melhoria de condigdes para obtencdio de recursos financeiros € uma

melhoria da imagem da empresa.

Para que empresas de pequeno e médio porte tenham maior relevancia no coméreio exterior
brasileiro ha a necessidade de alinhamento das estratégias do governo ¢ das proprias empresas
que pretendem se expandir para mercados internacionais. para a resolucfio de questoes
estruturais e a busca de uma politica econdmica e industrial mais forte para o pais. Porém,
existern diversas lacunas no processo de internacionalizacio que vio além do ambito de atuagdo
exclusiva destes dois atores, permitindo que empresas do segundo setor atuem na prestacdo de

servicos-meio, a fim de facilitar ou aperfeigoar alguns passos desse processo.

Ao observar esse quadro promissor a Lidera Consultoria, empresa de consultoria estratégica €
de gestdo, responsavel pela gestdo estadual do Projeto Extensdo Industrial Exportadora —
PEIEX (que tera seu escopo detalhado mais adiante neste trabalho), em parceria com a
Fundacgio Vanzolinie a Apex-Brasil, decidiu realizar uma analise mais acurada da possibilidade
de atuar nesse mercado sistematicamente, visto que a estratégia de uma empresa néo €
puramente deliberada, frequentemente resultando dos fatos e das oportunidades que aparecem

ao longo da atividade da empresa (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL. 2000).
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Além da gestéo estadual do PEIEX-SP, 0 acimulo de expertise com projetos pontuais de apoio
a exportacdo permitiu a Lidera perceber que sua estrutura atual e suas competéncias essenciais

estavam em grande parte alinhadas as necessidades para uma atuagdo especializada na 4rea.

Dessa maneira, o presente trabalho foi desenvolvido pelo autor (estagidrio da empresa & €poca)
como parte de um projeto interno que visava definir a methor alternativa estratégica de atuacgio
no apoio a0 comércio exterior. Pode-se inferir, portanto, que a Lidera Consultoria ¢ o cliente
deste trabalho, tendo seus socios participado efetivamente de momentos de tomadas de decisdo

¢ validagdo das andlises realizadas.

O trabalho ainda contou com conversas direcionadas com o consultor especialista em coméreio
exterior do PEIEX-SP, que tirou dividas surgidas quanto a assuntos especificos de exportagio,
além de ter contribuido para o inicio da estruturacio de uma metodologia robusta para os

projetos a serem executados pela Lidera no futuro.

1.2. Objetivo e escopo do trabalho

O objetivo do trabalho ¢ realizar uma analise estruturada da empresa. de sua atual estratégia e
de seu ambiente competitivo para bascar a proposi¢iio de uma alternativa estratégica para que

4 empresa passe a atuar sistematicamente no segmento de apoio ao comércio exterior.

Para tanto, realizou-se um levantamento de dados do mercado em que se desejava atuar. Apos
algumas semanas dedicadas a este trabatho, percebeu-se que os dados que possibilitariam uma
andlise quantitativa dos reais potenciais de mercado eram escassos efou nio permitiam
conclusdes assertivas. Além disso. a enorme variedade de atores envolvidos com a prestacgéo
de servicos-meio de apoio & exportagio. bem como a variedade nos escopos de atuacio desses

players dificultavam a montagem de uma rede de valor formal para essa industria.

Alternativamente, realizou-se uma analise da empresa e do ambiente competitivo no qual a
mesma estd inserida, bem como estruturou-se seu modelo de negdcio. possibilitando listar os
principais pontos fortes e fracos da cmpresa, as oportunidades e ameacas ao seu negocio, além
de identificar suas competéneias essenciais e as lacunas (gaps) entre o que & importante para o

cliente e o desempenho atingtdo.
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Na sequéncia, levantou-se os principais obstaculos encontrados por empresas que pretendem
exportar, bem como detalhou-se todas as ctapas necessarias para a realizacdo do comércio
internacional. Isso possibilitou uma visio de como uma empresa com o perfil estratégico da
Lidera Consultoria pode atuar nesse mercado de maneira a obter vantagens competitivas,

visando o aumento do valor entregue aos clientes e aos acionistas.

A partir disso, juntamente com 0s sécios. o autor do trabalho esbogou trés diferentes alternativas
estratégicas para a atuago no apoio ao comércio exterior. Como forma de priorizacdo dessas
alternativas, utilizou-se uma andlise qualitativa do quanto cada alternativa aumentaria o valor
entregue aos clientes e uma analise quantitativa, por meio de uma matriz de decisfio, do quanto

cada alternativa aumentaria o valor entregue aos acionistas.

Ao se definir a melhor alternativa de atuacdo, realizou-se um detalhamento da mesma,
propondo-se um cronograma tentativo das principais agdes a serem tomadas para a
implementagio da estratégia, além de uma analise do impacto estratégico que esta alternativa
traria para a empresa como um todo. Por fim criou-se um Balance Scorecard que ajudara na

comunicacdo entre a estratégia de longo prazo e as agées de curto prazo.

Resumindo, o trabalho esta estruturado da seguinte manejra:

* Revisdo bibliografica sobre internacionalizagio de empresas e estratégia competitiva;
e Metodologia;
* A Empresa

o Histérico;

o Caracterizagio:

o Analises.
e Comércio exterior;

o LEtapas da exportagio;

O Andlise das etapas;

o Altemnativas estratégicas e priorizacio.
* Implementacio da estratégia

o Detalhamento alternativa escolhida;

o Impacto na estratégia;
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o Balance Scorecard.
Conclusdo
o Consideracdes finais;

o Trabalhos futuros.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2 1. Internacionalizacio de empresas

O tema de internacionalizagio de empresas vem ganhando relevéncia nas ltimas décadas
devido a crescente dinamica dos negdcios internacionais resultantes da globalizagdo. Como 0
presente trabalho preiende estruturar um planejamento estratégico para uma consultoria atuar
sistematicamente com projetos de apoio a0 comercio exterior, uma breve revisio sobre o tema
¢ pertinente, pois permitira entender as principais motivag0es € dificuldades enfrentadas por

empresas que praticam o comércio internacional.

Diversos trabalhos e pesquisas, tanto de 4mbito académico. como no dmbito empresarial, foram
e continuam sendo desenvolvidos acerca do tema, por isso, a literatura € vasta ¢ possui
diferentes enfoques. Para este trabalho, a revisio recaird, principalmente. sobre a
internacionalizagé@o de pequenas € médias empresas brasileiras, com foco em exportagdes, suas
principais vantagens € dificuldades e uma rapida visdo estratégica, tatica e operacional sobre 0

processo de exportar.
2.1.1. Vantagens e obstdculos da exporiagdo

Hymer (1976) propds que as firmas que operam em mercados externos possuem varntagens
especificas que permitem a obtengdio de lucros extraordinarios que compensam 0s Custos de
operar internacionalmente. Dessa forma, seriam razdes para a expansdo extlerna: vantagens
monopolisticas da firma, necessidade de antecipagio a concorréncia e diversificagdo dos riscos

de operar em determinado pais.

Segundo a Fundagéo Dom Cabral, a ordem de prioridade das formas de entrada em mercados
internacionais escolhidas pelas empresas brasileiras €:

1. Exportagdo direta;

2. Exportagdo através de terceiros (indireta);

3. Escritorios de comercializacdo proprios;

4. Aliangas estratégicas com empresas estrangeiras;

5

Instalagio de subsididrias ou unidades de produgdo proprias.
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Segundo pesquisa realizadg pela mesma Fundaciio, os principais modos de entrada a serem
utilizados pelos empresarios brasileiros em suas futuras expansées no mercado externo sio em
ordem decrescente: exportacdes (45%), aliangas e parcerias (17%), por meio de aquisicdes

(17%), via investimentos greenfield (9%). mediante Joint ventures (7%) e fusdes (5%).

Woods e Caldas (2007) reforgam que a internacionalizagfio das empresas brasileiras ainda ¢é
predominantemente comercial, em fungéo de as vantagens de localizagiio do pais, em muitos
Casos, serem superiores as vantagens de desenvolver instalagdes no exterior. Este padrdo foi
seguido, por exemplo, por empresas transnacionais escandinavas no processo de expansio pelo
qual passaram no final do século XIX ¢ inicio do século XX (JOHANSON ¢ VAHLNE, 1977).
Para empresas que iniciaram o processo mais tarde (late movers), caso das empresas latino-
americanas, inclusive as brasileiras. este Processo parece ser mats rapido e envolver a aplicagéio

de conhecimentos adquiridos de um mercado em outro (MATHEWS, 2002),

Ao se analisar pesquisas sobre o comeércio exterior brasileiro, percebe-se a baixa participagéo
das pequenas e médias empresas no volume total de exportagdes nacionais. Segundo dados do
Sebrae, em 2013, as PMEs representaram 54,21% das empresas exportadoras do pais, porém

com apenas 10,73% do valor total dessas exportagdes. As tabelas 1 e 2 sintetizam o eXposto.

Tabela | — Nimero de empresas exportadoras segundo tamanho das firmas
2011 2012 2013

Microempresas 5.140 4.688 4.716
Pequenas empresas 6.433 6.180 6.215
MP especiais 1.198 1.112 1.158
Médias empresas 3.778 3.768 3.768
Grandes empresas 2.043 2.164 2.143
Néo classificada 130 321 414

Fonte: Secex/MDIC, Rais/TEM e IBGE (PIA e Cadastro Central de Empresas)

Tabela 2 — Valor exportado segundo tamanho das firmas, em US§ milhdes

2011 2012 2013
Microempresas 185,3 163,9 163,6
Peguenas empresas 2.046,0 1.933,3 1.863,4
MP especiais 20.199,4 16.368.0 14.1 98,2
Médias empresas 247255 25.9655 24.085,3
Grandes empresas 208.461,9 197.324,7 201 0797
Néo classificada 15,6 3227 509,8

Fonte: Secex/MDIC, Rais TEM e | BGE (PIA e Cadastro Central de Empresas)
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Apesar da extrema importincia de empresas de pequeno e médio porte para a economia de um
modo geral e, principalmente, no que diz respeito & exportagio, Markwald e Pessoa (2003)
chamam a atencdo para a falta de trabalhos e estudos direcionados & caracterizagdo do

desempenho exportador dessas empresas de menor tamanho.

E importante, contudo, tentar entender as principais vantagens € dificuldades enfrentadas pelas
empresas ao exportarem sistematicamente. Alguns pesquisadores da area apontam que a
literatura sobre exportagdo € fragmentada e esparsa. Ruiz (2005) procurou agrupar de maneira
mais didética os estudos de diversos auiores ¢m sua tese de mestrado, utilizando categorias
criadas pelos principais autores desde a década de 1970 para listar essas motivacoes ¢

obstaculos a exportagdo.

E possivel criar uma lista com as motivagdes de uma empresa para exportar, como no quadro 1

que mostra 0s principais fatores levantados na bibliografia.

Quadro | - Principais motivagdes para exportagao

Fatores Motivacdes

Diversificagio de riscos de cdmbio
Financeiros  Obtengfo de maiores margens
Reducdo de custos de capital

Obtencdio de incentivos governamentais
Custos Reducio de custos diretos € indiretos
[sencio fiscal
Penetracdo em novos mercados (aumento de vendas)

Melhoria da imagem doméstica do produto
Mercado Oferecimento de melhores servigos aos clientes
Venda do excedente da produgao nacional
Diversificacdo de mercados (clientes diferentes)
Aprendizado com centros de exceléncia estrangeiros

Aprendizado com clientes gstrangeiros
Aprendizado com concorrentes do exterior

Aprendizado . .
Aprendizado com fornecedores estrangelros
Aquisicéo de conhecimento gerencial e operacional
Aquisigdo de tecnologias
Antecipagio a competidores potenciais
Aumento da possibilidade de fazer parcerias
QOutros

Obtengéo de fontes alternativas de recursos

Maior networking global
Fonte: Adaptado de Ruiz (2005).
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Ainda, como vantagens da atividade exportadora para a empresa, o Ministério das Relagoes

Exteriores (MRE) apresenta o seguinte:

Aumento da produtividade, aumento da escala de producio, utilizagdo da capacidade
ociosa da empresa e/ou aperfeicoamento de seus processos produtivos, diminuicdo do
custo de seus produtos, tornando-os mais competitivos, e aumento sua margem de |ucro;
Diminui¢do da carga tributéria via exportagio:

o Produtos industrializados, semielaborados, primérios ou prestacdo de servigos
exportados ndo sofrem incidéncia do Imposto sobre Produtos Industrializados
(IP1), nem do Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servicos (ICMS);

o S#Ho excluidas as receitas decorrentes da exporiacdo na determinacio da base de
calculo da Contribuigao para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS),
do Programa de Integragido Social (PIS) e do Programa de Formagdo do
Patriménio do Servidor Publico (Pasep);

o Imposto sobre Operagdes Financeiras (IOF) aplicado as operacdes de cidmbio
vinculadas 3 exportagdo de bens e servicos tem aliquota zero,

Reducio da dependéncia de vendas internas: diversificagdo de mercados (interno e
CX1lerno) proporciona maior seguranga contra as oscilagdes dos niveis de demanda
Interna;

Aumento da capacidade inovadora: as empresas exportadoras tendem a ser mais
inovadoras do que as niio exportadoras;

Melhoria de condi¢des para obtencdo de recursos financeiros, com mecanismos
exclusivos para comércio exterior:

O Adiantamento sobre Contrato de Cémbio (ACQC) ¢ o Adiantamento sobre
Cambiais de Exportagdo (ACE), possibilitam s empresas exportadoras o
recebimento da reccita de exportagdo antes mesmo do inicio do processo
produtivo, utilizando taxas de Juros internacionais normalmente mats baixas do
que as aplicadas no mercado interno,

Aperfeicoamenio de recursos humanos: melhores salarios ¢ oportunidades de
{reinamento a seus funciondrios;

Aperfeicoamento de processos industriais e comerciais: melhoria na qualidade ¢ na
apresentacdo do produto, elaboraciio de contratos mais precisos e a adocdo de novos

processos gerenciais conferem a empresa melhores condi¢des de competividade;
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» Melhoria da imagem da empresa: o cardter de “empresa exportadora” ¢ referéncia

importante nos contatos da empresa no Brasil e no exterior, pois a imagem da empresa

associa-se & de mercados externos, em geral mais exigentes, com reflexos positivos para

seus clientes e fornecedores.

J4 os principais obsticulos enfrentados pelas empresas exportadoras também vém sendo

listados por estudos empiricos de diversos autores desde a década de 1970. Com isso em mente,

os quadros a seguir sdo um consolidado criado por Ruiz (2005) dos principais autores do tema

remetendo aos obstaculos enfrentados pelas empresas que desejam exportar, considerando

aspectos geograficos, culturais, de mercado, ambientais, ligados & firma e ligados a inddstria.

Os principais obstaculos geograficos, culturais ¢ de mercado a exportagio, sio:

- - Quadro 2 - Obstaculos geograficos, colturais e de mercado

Fatores

Obstaculos

Geograficos

Poucos paises fronteirigos
Vasta area geografica (dificultando acesso a outros paises)
Dificil relevo (dificultando transporte de mercadorias)

Distancia do pais sede aos principais eixos de coméreio internacional

Cultural

Distancia cultural entre o pais sede e os mercados-alvo
Lingua do pais sede ter pouca relevancia internacional
Diferencas religiosas entre pais sede e mercados-alvos

Diferencas de gostos e habitos entre consumidores domésticos ¢ de paises-
alvos

Orientacfio local dos gestores e funcionarios da empresa (curto prazo vs
longo prazo)

Alta aversdo ao risco dos gestores e funciondrios da empresa

De mercado

Alta demanda no mercado doméstico

Grandes ameacas presentes no mercado-alvo

Baixa taxa de comércio internacional entre pais sede ¢ mercados-alvos
Baixa aceita¢fo dos produtos nos mercados-alvos

Baixo potencial dos mercados-alvos

Fonte: Ruiz (2005)
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Cabe destacar que os obstéculos até agora listados sfo de ordem estrutural, com restrigdes a

atuacdes de empresas do segundo setor na resolugiio destes. A seguir. continua-se listando os

obstaculos, porém estes possuem maior possibilidade de atuagio de empresas prestadoras de

servigo para facilitagdo na transposiciio dos mesmos.

Dentre os principais obsticulos ambientais & exportacdio, encontram-se os relacionados no

quadro 3.

Quadro 3 — Obstaculos ambientais & exportagio

Fator

Obstaculos

Ambiental

Falta de politicas governamentais do pais sede relacionadas & exportacio
Baixa disponibilidade de informagdes sobre mercados internacionais

Barreiras de importagéo presentes nos paises alvo (lariférias, requisitos
legais, regulagdes técnicas, entre outras)

Custos e riscos associados as operagdes internacionais
Fraca infraestrutura de transporte no pais sede ou no mercado-alvo
Pertencimento ou ndo do pais sede em blocos econdmicos

Taxa de cambio no pais sede (taxa desfavoravel, instabilidade,
imprevisibilidade)

Imagem (implicita) ruim de produtos provindos do pais sede
Instabilidade politica no pais sede ou no pais-alvo
Alta corrupgdo no pais sede ou no pais-alvo

Muttos procedimentos de aduana e alto nivel de burocracia no pais sede ou
no pais-aivo

Inexisténcta de instituigdes e consultorias que auxiliem na atividade de
exportacio

Indisponibilidade de distribuidores adequados no pais-alvo
Inacessibilidade a varejistas e/ou atacadistas no mercado-alvo

Dificuldade/lentiddo no pagamento de mercadorias exportadas. por parte
do importador

Fragil relacdo diplomatica entre os paises

Fonte: Ruiz (2005)
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Dentre os principais obstaculos ligados & firma para a exportagio, encontram-se 0S relacionados

no quadro 4.

Quadro 4 — Obstéculos ligados a firma

Fator

Obstaculos

Ligados a firma

Aumento da complexidade gerencial
Baixa capacidade de produgéo

Baixo comprometimento da diregiio da empresa com atividades de
exportagiio (tempo, estudos, percepgao ruim com relagdio a competigao,
lucros, riscos, custos ¢ potencial dos mercados alvos)

Baixo comprometimento de recursos com o desenvolvimento de atividades
de exportagéo

Baixo nivel de competitividade da empresa

Desconhecimento de incentivos financeiros, fiscais e outros
Desconhecimento de instituigdes que auxiliam no processo de exportagdo
Desconhecimento de potenciais mercados internacionais
Desconhecimento de praticas comerciais internacionais
Desconhecimento dos procedimentos aduaneiros

Fraca rede de relacionamentos (networking)

Necessidade de grande adaptagdo das praticas promocionais para atuagio
internacional

Pouca disponibilidade de capital para financiar a expansdo das exportagoes
Baixa disponibilidade de pessoal para atividades de exportagdo

Pouca experiéncia internacional da firma e/ou dirigentes (tempo que
exporta, numero de paises, produtos exportados etc.)

Poucas vantagens competitivas da firma (prego, qualidade, tecnologia,
reputagdo, eficiéncia nos processos etc.)

Poucos ou nenhum funcionario com conhecimentos de procedimentos de
exportagio ¢ marketing internacional

Fonte: Ruiz (2005)
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Dentre os principais obstaculos para a exportacdo ligados a indistria em que a empresa atua.

cncontram-se os relacionados no quadro 5.

Quadro 5 - Obstaculos ligados & indiistria

Fator Obstaculos

Pressdes de concorrentes

Ciclo de vida do produto a ser exportado ndo induz atividade de
exportagao

Concentragdo da indstria no mercado doméstico

Ligados a . 2 o
16ad0s Alta concentragio da industria nos mercados-alvo
industria

Nivel de dinamicidade/mudancas da indtstria
Nivel de intensidade tecnoldgica da industria
Mudangas tecnoldgicas

Estrutura da industria e regulacdes especificas
Fonte: Ruiz (2005)

Ainda, segundo estudo da UNCTAD (2005) o que restringe a capacidade das empresas dc paises
em desenvolvimento a se internacionalizarem ndo ¢ tanto o conjunto de oportunidades
disponiveis. mas as politicas herdadas, Existem limites quantitativos e qualitativos como falta
de seguro para atividades externas, controles cambiais, pouca informagio sobre oportunidades

de investimento no exterior e a falta de acesso a financiamento e informacéo em geral.

Apesar disso. segundo o Ministério de Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior
(MDIC), as empresas dos paises emergentes vém passando por uma intensificagdo no processo
de internacionalizagdio nas Gltimas duas décadas ¢ sdo consideradas entrantes tardios (ou Jate
movers). Por este motivo, tém uma série de dificuldades para garantir sua insercfio no mercado

internacional, como:

* Excesso de capacidade de produ¢do em nivel mundial em alguns sctores, ocasionando
aumento da competigdo ¢ gerando necessidade mais constante de inovagio;

* Forte interferéncia de governos de alguns pafses no processo de internacionalizagio:
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» Forte regulamentagfio do comércio internacional, com paises desenvolvidos, blocos
econdmicos € organismos supranacionais consolidando mecanismos de regulamentagio
que geram entraves € aumentam as restri¢des para acesso a mercados:

* Excesso de exigéncias de certificacdes e adequagfo as regulamentacdes ambientais
{nem sempre aplicadas ou conhecidas no pais sede da empresa);

* Despreparo de altos gerentes e demais funcionarios de muitas empresas que possuem

pouca ou nenhuma experiéncia internacional:

Tais motivagdes e dificuldades encontradas pelas empresas que desejam exportar servirdo como

insumo para a andlise do posicionamento estratégico a ser assumido pela Lidera Consultoria,
2.1.2. Comércio exterior: niveis estratégico, idtico e operacional

Seguindo no sentido de nortear a definicio da melhor estratégia para a Lidera Consultoria é
importante entender alguns pontos relevantes nos ambitos estratégico. tatico ¢ operacional do

comércio exterior.

Para tanto, foram utilizados relatérios de inteli géncia e de instrugdo/capacitacio criados pelo
MRE e pelo MDIC, em parcerias com outros orgdos de grande rele;,fénéia para ©
desenvolvimento econdmico brasileiro, como Apex-Brasil (Agéncia Brasileira de Promocgo de
Exportagdes e Investimentos), ABDI (Agéncia Brastleira de Desenvolvimento Industrial),
Sebrae (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas). IPEA (Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada), BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e

Social) entre outros, além de alguns livros conceituados no tema.

Segundo o relatério Exportagio passo-a-passo, do MRE (2011), a empresa come¢a sua
preparagdo para exportar com o planejamento estratégico direcionado para os mercados
externos, realizando andlises dos pontos fortes e fracos de seus produtos e competéncias
internas e de ameagcas e oportunidades de cada mercado, com base em estudos de inteligéncia

de mercado, levantamento de dados secundarios relevantes e prospecgdo de dados primarios.

Nessa fase, segundo o MRE, é importante que a empresa reuna a maior quantidade possivel de

informagbes sobre os mercados que deseja entrar, possibilitando a identificagfo, dentro de sua
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linha de produtos, daqueles que mclhor atendam as necessidades ¢ as preferéncias dos

consumidores dos mercados-alvo.

Os pontos mais relevantes, a serem colocados sob analise, sdo:

e Analise de atributos e diferenciais da concorréncia e niveis de pregos praticados no
mercado exterior;

e Defini¢io da estratégia de marketing internacional e marneiras de se realizar promogéo
comercial do produto no mercado-alvo;

 Identificaciio de necessidades de adaptagfo nos produtos e nas embalagens. que vio
desde certificacdes e padrdes exigidos. até a classificacio tarifaria para entrada no
mercado de destino;

s Identificacfio dos principais canais de distribuigéo e das possibilidades de transporte
para o exterior, de acordo com as especificidades do produto, caracteristicas do
mercado e qualificagio dos atores intermediarios;

e Verificacio se a capacidade produtiva da empresa ¢ capaz de atender os volumes
demandados pelo mercado-alvo;

e Andlise financeira com projecdes de receitas, investinentos, custos ¢ despesas.

possibilitando auferir o potencial econdmico-financeiro do projeto.

A nivel tatico, o MRE ressalta a importancia da promogdo comercial. recomendando aos
empresérios viagens ao exterior, com o objetivo de obter contato direto com importadores ¢
consumidores dos mercados potenciais, bem como a participagdo em feiras comerciais, rodadas
de negdcios e missdes comerciais no Brasil e no exterior, com o objetivo de conquistar mercado
e promover vendas. Aqui se ressalta a necessidade de possuir material promocional adaptado,
como catdlogos de produtos em lingua estrangeira do local para o qual se deseja exportar (ou
a0 menos em inglés), com listas de precos adaptados para o mercado-alvo e a definigio dos

canais de promogio (mala-direta, websites, revistas especializadas etc.).

Vale ainda reforgar a importancia da capacitacdo dos recursos humanos, que além de saberem
0s processos basicos da exportagdo, devem estar aplos a negociar com clientes na lingua do
pais-alvo ou em inglés, tanto no momento da venda quanto na prestagio do servigo de pds-

venda.
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Operacionalmente, a exportacio possui muitos detalhes quanto a atuacfio nos dmbitos juridico,
contabil/fiscal, financeiro, logistico e buroeratico, com diversas atividades processuais a serem
realizadas corretamente pelas empresas, essenciais para o sucesso da atuagdo em mercados

internacionais.

Quadro 6 — Principais entregaveis de um projeto de comércio exterior

Ambito Entregas
Estratégico Anadlise de mercado
Analise da concorréncia
Andlise do produto
Analise financeira
Tético Defini¢fio do modelo de exportaciio
Politicas de comunicag@o ¢ marketing
Meios de comercializagdo
Estruturagfio de pds-vendas
Operacional Processo Juridico
Processo Contabil/Fiscal
Processo Burocratico
Processo Juridico

Processo Financeiro
Fonte: elaborado pelo autor

Todas essas informagdes serfio tteis no momento das andlises a serem realizadas para

determinagdo da estratégia competitiva.

2.2. Modelo de Negdcio

Apesar de modelo de negdcio ser um tema profundo, a revisio para o presente trabalho serd
sucinta, visto que se utilizou o Business Model Canvas apenas come maneira de estruturar a

caracterizagdo da empresa.

Um modelo de negécio, segundo Tim Clark et. al (2012), mostra a logica pela qual um
empreendimento se sustenta financeiramente, possibilitando a visualizagdio de como a

organiza¢do toma vida e toda sua “pegada™ operacional.
P
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Para Osterwalder e Pigneur (2010), o modelo de negocio descreve a logica de criagdo, entrega

e captura de valor por parte de uma organizagdo. Os autores sdo co-criadores de uma ferramenta

chamada Business Model Canvas. que ¢ um mapa das principais caracteristicas de uma

empresa, resumindo os pontos chave de um plano de negocio, de maneira menos formal. Este

modelo permite facil visualiza¢io da organizagdo. suas operagdes, 0s atores com as quais esta

envolvida e sua maneira de se sustentar financeiramente. A seguir, a figura 1 mostra o quadro

de modelo de negdcio explicando cada bloco que o compoe.

Figura | — Business Model Canvas autoexplicativo
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Fonte: Adaptado de Osterwalder: Pigneur et.al (2010)

O preenchimento destes blocos possibilita uma visao das principais caracteristicas do modelo

de negocios da empresa em analise.

2.3. Estratégia Competitiva

A revisio sobre o tema estratégia competitiva possui o objetivo de apresentar algumas

ferramentas para possibilitar andlises metodologicas acerca das estruturas internas da



organizagio em analise, bem como 0 ambiente competitivo em seu entomo e como estes fatores

influenciam o posicionamento estratégico da empresa.

Para Henderson (1989), a estratégia ¢ uma busca por um plano de agdo que desenvolvera uma

vantagem competitiva para o negdcio, e também, € a colocagdo deste plano em prética.

Com um mercado cada vez mais agressivo, ¢ necessirio que as empresas apresentem
flexibilidade para responderem a competigdo e as mudancas nos mercados, como afirma Porter
(1996). Assim, para se obter uma posi¢Ho estratégica significativa, a empresa deve desenvolver
atividades diferentes de seus concorrentes ou executar atividades similares de forma diferente

(CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Para Porter (1996), o posicionamento estratégico deve ser realizado baseando-se em trés fontes

diferentes:

o Variedade de produtos e servigos: escolher o leque de produtos ¢ servigos a serem
oferecidos e desenvolver atividades que permitam desenvolvé-los:

e Necessidade dos consumidores: para obter a vantagem, deve-se desenvolver atividades
diferenciadas que permitam atender especificamente os desgjos de um grupo de
consumidores;

o Termos de acessibilidade: a forma de alcancar ¢ suprir as necessidades de um grupo de

consumidores pode exigir atividades diferenciadas.

Para se alcangar um posicionamento diferenciado deve-se elaborar questoes. gerar alternativas
e fazer escolhas. como propde Markides (1999). Assim, é possivel definir quais clientes focar,
que produtos ou servigos oferecer ¢ a melhor maneira de realizar atividades de maneira

eficiente.

Tais escolhas exigirdo abrir méo de uma alternativa em detrimento de outras, havendo sempre
a necessidade de buscar um equilibrio nesses trade-offs para se atingir uma vantagem
sustentavel (CARVALHO; LAURINDO, 2007). A necessidade desse equilibrio ¢
fundamentada por Porter (1996) em trés razdes principais: manter consisténcia da imagem ou
reputagdo da empresa, compatibilidade com as caracteristicas das préprias atividades ¢

limitacdes na coordenacdo interna € no controle das atividades.




Para Mintzberg. Ahlstrand e Lampel (2000), a estratégia tem os seguintes aspectos:

Diz respeito tanto a organizagio como ao ambiente: necessidade de a organizacio
conhecer a si propria e o ambiente ao qual estd inserida;

Esséncia complexa: defini¢do e implementacio de estratégias envolvem diversas
variaveis;

Afeta a organizacio de maneira geral: impacto da estratégia permeia toda a organizacio,
seja positiva ou negativamente:

Envolve questdes tanto de contetdo como de processo: a estratégia necessita de uma
implementagfio adequada e de processo bem estruturado para ser concebida;

N&o ¢ puramente deliberada: frequentemente resulta dos fatos e das oportunidades que
aparecem ao longo da atividade da empresa;

Existe em niveis diferentes: decisdes: em quats negdcios atuar e a definir a melhor forma
de competir em um dado negdeio;

Envolve varios processos de pensamento: trabalhos de conceituaciio e analise da

situacdo.

Para tragar a esiratégia competitiva, autores desenvolveram ferramentas como andlise do

ambiente competitivo, dimensdes da estratégia competitiva. andlise SWOT. competéncias

essenciais. posicionamento competitivo ¢ modelo de lacunas.

2.3.1. Andlise do ambiente compefitivo

Porter (1979) elaborou o modelo de andlise do ambiente competitivo, que ajuda a empresa a

tomar a melhor decisio no quesito de posicionamento estratégico ao mapear cinco forgas

competitivas: clientes. fornecedores, concorrentes diretos, novos entrantes e produtos

substitutos. como ilustrado na figura 2.
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Figura 2 — As cinco forgas competitivas

Ingressantes

Potenciais

Ameaca de novos
ingressantes

Poder de
Barganha

Poder de
Barganha

Concorrentes
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produtos/servigos
substitutos

Produtos/

Servicos
Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (2008)

Quanto mais intensa cada uma dessas for¢as, menor o potencial de lucro de uma empresa na
indGstria analisada. Por isso, deve-se realizar uma andlise de cada forga, avaliando sua

intensidade.

O entendimento de cada uma das forcas ¢ essencial para o posicionamento estratégico da
empresa (PORTER, 2008), permitindo que o gestor, com antecedéncia, defenda-se dessas

forcas competitivas ou influencie-as a seu favor.

Quanto ao relacionamento com clientes, de acordo com Carvalho ¢ Laurindo (2007), as
variaveis a serem analisadas sdo a concentragdo ¢ os volumes adquiridos, a fragdo que as
compras representam nos custos totais daqueles clientes, a padronizagdo dos produtos, a
importancia que os produtos tém para a qualidade de produtos dos clientes, o grau de
informacdo que os clientes possuem. Tudo isso mostra o poder de barganha dos consumidores,
que podem influenciar, direta ou indiretamente, nos pregos ¢ na qualidade dos produtos ou

servi¢os oferecidos.

No quesito poder de barganha dos fornecedores, € importante analisar se seu produto requer um
insumo critico, como ¢ a concentragéo da indistria, a importincia da empresa para 0 grupo de

fornecedores e se os produtos sdo diferenciados e ndo possuem substitutos. Alguns fornecedores
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podem agregar valor ao seu préprio negécio, retirando a possibilidade de empresas, em elos

subsequentes da cadeia de valor, auferirem maior rentabilidade.

Quanto aos concorrentes, ressalta-se a necessidade de analisar néo so as rivalidades ja
estabelecidas, mas também ter uma visio ampliada, que tange novos entrantes e

produtos/servigos substitutos, completando, assim, a analise das cinco for¢as de Porter.

As principais caracteristicas que devem ser ponderadas para se chegar a intensidade da forca
dos concorrentes diretos. segundo Carvalho ¢ Laurindo (2007), sdo: o nlimero de concorrentes,
a taxa de crescimento da industria, se a indGstria possui custos fixos altos, se existe
diferenciacfo, se ha grande divergéncia nas estratégias dos concorrentes e se as barreiras de

saida sdo muito elevadas.

Na analise de potenciais entrantes, leva-se em conta a expectativa de retaliagdo pelos players ja
estabelecidos e as barreiras de entrada: economias de escala ¢ outros custos, como patentes,

acesso 4 matéria-prima, localizacdo, subsidios oficiais e a curva de aprendizado.

Por fim, faz-se anélise sobre possiveis produtos substitutos, que sdo aqueles que desempenham
fun¢do semeihante, utilizando-se de meios diferentes (outra industria). Eles podem limitar a
lucratividade de um setor colocando um “teto” aos pregos, por exemplo. Quanto mais atrativa
a relagfio entre prego e beneficio de um produto substituto, maior a ameacga que este representa

a0 produto analisado da industria em questao.

2.3.2. Dimensdes da estratégia competitiva

Para aprofundar a anélise da industria, deve-se buscar fazer uma analise estrutural da mesma.
Segundo Carvalho e Laurindo (2007), ao se escolher um posicionamento estratégico. irade-offs
devem ser feitos. Dai a importincia do conceito de dimensdes estratégicas, que mostram as
diferengas estratégicas adotadas pelas empresas de um dado setor. Algumas das dimensdes

apontadas por Porter (1991) s#io apresentadas no quadro 7.



Quadro 7 — Dimens6es da estratégia competitiva
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Dimensao

Descricio

Especializagio

Concentragio das atividades da empresa em determinados
produtos/servigos, segmentos clientes-alvo e mercados
geograficos

Identificacio da marca

Busca de identificagio da marca, via marketing, que mostra o
estabelecimento da empresa no mercado por ser proprietaria de
uma marca forte

Selecio do canal

Escolha dos meios pelos quais o consumidor tera acesso a seus
produtos/servigos. Pode-se vender diretamente ao consumidor
final ou por meio de distribuidores, representantes, varejistas €
atacadistas.

Nivel de qualidade do produto/servigo de acordo com as

Qualidade do produto  necessidades dos clientes, em termos de especificagdes,
customizagdes e caracteristicas.
. n Grau de inovacdo da empresa e da singularidade de seus
Lideranga tecnologica

produtos/servigos.

Integragdo vertical

O quanto da geragfo de valor de um sistema produtivo esta
concentrado em apenas uma empresa.

Posicio de custos

Grau com que a empresa busca posi¢do de mais baixo custo na

produgiio e distribui¢io, por meio de investimentos em economia

de escala e eficiéncia operacional.

Politica de precos

Posi¢do relativa no mercado, relacionada com custos e qualidade.

Atendimento

Oferecimento de servicos auxiliares a um nivel de servigo
adequado.

Um conjunto de empresas que adota estratégias iguais ou parecidas forma um grupo estratégico
(PORTER, 1991). A configuragiio atual destes grupos depende de uma analise acerca do

historico da indtstria, a qual permite identificar as diferengas enire eles por motivos como

Fonte: Adaptado de Porter (1991).

pontos fortes e fracos divergentes, diferentes épocas de ingresso no mercado e casualidades.

Existem barreiras de mobilidade entre os grupos estratégicos. Esta, geralmente, ¢ alta quando

hé necessidade de grandes investimentos para que o posicionamento seja modificado, o que

garante maior potencial de lucratividade para as empresas ja estabelecidas em um grupo.
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As barreiras de mobilidade justificam a existéncia de estratégias diferentes, visto que sem elas,
as estratégias mais bem-sucedidas seriam rapidamente imitadas e a rentabilidade tenderia a

igualdade entre os competidores (PORTER, 1991).

O mapa dos grupos estratégicos ilustra a concorréncia de uma industria, caracterizando os
diversos competidores em diferentes grupos e permitindo uma referéncia intermediaria entre a
visdo geral da industria e da empresa isolada. Para elaborar o mapa, duas dimensdes estratégicas
consideradas as mais importantes para o setor devem ser colocadas sob analise, como

exemplificado na figura 3.

Figura 3 — Mapa de grupos estratégicos
A ‘

Segmento de clientes-alvo

Dimensao estratégica basica

Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo, 2007

2.3.3. Andlise SWOT

Para a formulago da estratégia, a empresa deve realizar, ainda, uma anélise sobre os fatores
que influenciam as escolhas de posicionamento estratégico de uma organizagéo, que se dividem
em fatores internos e externos a mesma. A anslise SWOT (Strength, Weakness, Opportunities
and Threats) tem por objetivo principal reconhecer as limitagdes da empresa, maximizando os
pontos fortes internos 4 organizagfo, enquanto mantém sob monitoramento as principais

oportunidades e ameagas do ambiente competitivo (CARVALHO; LAURINDO, 2007).



Aspectos internos

Aspectos externos
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Figura 4 — Anélise SWOT

FORCAS

FRAQUEZAS

Fatores que isolam seu grupo da rivalidade de
outras empresas;

Fatores que permitem custos menores de
entrada em seu grupo estratégico;

Forte capacidade de implementacio de sua
estratégia em relacdo a seus concorrentes;

Recursos e habilidades que permitem superar
barreiras e penetrar em grupos estratégicos
mais interessantes.

OPORTUNIDADES

Fatores que expdem seu grupo a rivalidade de
outras empresas;

Fatores que causam custos maiores de entrada
em seu grupo estratégico;

Capacidade menor de implementacdo de sua

estratégia em relacdo a seus concorrentes;

Escala menor em relagdo a seu grupo
estratégico.

AMEACAS

Criagdo de um novo grupo estratégico;
Mudanca para um grupo estratégico mais
favoravel;

Fortalecimento da posicao estrutural do grupo
existente ou da posicdo da empresa no grupo;

Mudanca para um novo grupo e
fortalecimento da posicdo estrutural deste
grupo estratégico.

Outras empresas entrarem am seu grupo
estratégico;

Fatores que reduzam as barreiras de
mobilidade do grupe estratégico, diminuam o
poder em relacdo & compradores ou
fornecedores, piorem a posicio relativa a
produtos substitutos ou exponham a uma
maior rivalidade;

Tentativas de superar barreiras de mobilidade
para entrar em grupos estratégicos mais
interessantes,

Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo, 2007

Para a andlise de cada ponto do modelo proposto na figura 4 existem diferentes ferramentas,
como a Analise Estrutural da Industria (PORTER, 1979) para entender o ambiente externo e o
modelo de Competéncias Essenciais — Core Competences (PRAHALAD; HAMEL, 1990) para

analise das forcas e fraquezas internas.

2.3.4. Competéncias essenciais

Para conseguir se posicionar estrategicamente ¢ criar vantagem competitiva, a empresa deve

identificar as competéncias essenciais (core competences) & sua atividade.

As competéncias essenciais sdo um conjunto de esfor¢os capaz de levar a empresa a construir
uma vantagem competitiva sustentavel (RABECHINI JR.; CARVALHO, 2003). Essas
competéncias s&o aprimoradas na medida em que sdo aplicadas e compartilhadas, porém podem

ser perdidas se a empresa ndo tiver uma boa estrutura para gerir o corthecimento. Prahalad ¢
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Hamel (1990) reforgam a necessidade da correta identificagdo das competéncias essenciais para

uma organizagio.

Segundo estes autores, € necessdrio criar uma lista enxuta de competéncias, que devem passar
pelos seguintes testes: fornecem acesso a varios mercados, trazem contribui¢io significativa
aos beneficios percebidos pelo consumidor final e séo dificeis de serem imitadas pelos
concorrentes. Dai, desdobra-se o conceito das competéncias essenciais em produtos essenciais
e, entdo, em produtos finais. As seguintes questdes sdo propostas por Carvalho & Laurindo
(2007):

e Quanio tempo sobrevive-se no negoécio sem controlar as competéncias essenciais?

e Quiio cenrais sdo essas competéncias, de modo a gerar valor para o cliente?

e Que oportunidades futuras seriam perdidas ao se perder uma competéncia em

particular?
2.3.5. Posicionamento compelitivo

Com o intuito de obter vantagem competitiva no setor em que atua, a empresa deve definir seu
posicionamento estratégico. Segundo Porter (1979), as vantagens competitivas podem ser
obtidas por meio de lideranca em custo ou diferenciagfio. Ainda, deve-se definir o escopo de

atuacdo, podendo este ser amplo ou especitico como evidenciado na figura 3.

Figura 5 — Vantagem competitiva estratégica

Lideranca em

Diferenciagao
s Custo

Toda
Indtistria

Regiao de risco

Enfoque
Diferenciacao

Enfoque Custo

Segmento
Particular

Unidade Dbservada Posicio de Baixo
pelo cliente Custo

Fonte: Adaptado de Porter (1987) apud Carvalho e Laurindo (2007)
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A organizagio que deseja atuar com diferenciagfio em custo deve estar em constante esforgo
para reduzir desperdicios, abrir méo de maior variedade, observar o posicionamento de custos
dos concorrentes, sem deixar de produzir produtos/servigos de qualidade (CARVALHO;
LAURINDO, 2007). O objetivo de competir em custo & ter um gap de desempenho em custo
em relagiio aos concorrentes, estabelecendo um patamar de custos bem abaixo ao por eles

praticados, mas praticando pregos somente um pouco abaixo da concorréncia.

Figura 6 — Lideranga em custo

Preco

Preco

Cotcorrente Correto Errado

Fonte: Adaptado de Carvalho ¢ Laurindo, 2007
Para atingir esse objetivo a empresa deve possuir alguns requisitos, recursos € habilidades.

Quadro § — Recursos, habilidades e requisitos para lideranga em custo

Estratégia Recursos/Habilidades Requisitos Organizacionais
e Investimento de capital e acesso
ao capital

Custo e Controles rigidos e frequentes

. ¢ Incentivos baseados em metas
e Boa engenharia de processo i
guantitativas

¢ Projeto para manufatura

¢ Baixo custo de distribui¢do
Fonte: Carvaltho e Laurindo, 2007

Se a empresa opta por lideranga em diferenciagfio, a variavel a ser alterada € o prego e nfo o
custo. O objetivo é satisfazer as necessidades dos clientes de maneira diferenciada, fazendo
com que os mesmos se disponham a pagar um preco maior por isso (premium price). Ainda

assim, a empresa deve possuir boa gestdo de custos, para garantit boa margem com maior preco.
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Figura 7 — Lideranga em diferenciaggo
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo, 2007

Para atingir esse objetivo a empresa deve possuir alguns requisitos, recursos e habilidades.

Quadro 9 - Recursos, habilidades e requisitos para lideranga em diferenciagso

Estratégia Recursos/Habilidades Requisitos Organizacionais
Diferenciagiio Habilidade de marketing Coordenagéo entre fungdes
Boa engenharia de produto Incentivos subjetivos

. . Gestdo do conhecimento e atracio
Tino Criativo -
de talentos altamente qualificados
Capacidade de pesquisa
Reputagdo de lider em qualidade
e tecnologia
Tradi¢do na indlstria
Cooperacdo dos canais
Fonte: Carvalho e Laurindo, 2007

Como mostrado na figura 5, as estratégias genéricas, além de serem norteadas pela escolha do
posicionamento da empresa quanto a custos ou diferenciagfo, ainda dependem do escopo de
atuagdo: toda a indistria ou foco em um segmento particular. O importante ¢ encontrar um

segmento-alvo lucrativo e sustentgvel (CARVALHO; LAURINDO, 2007).



2.3.6. Modelo de lacunas (gaps)

O modelo de lacunas (SLACK, 1993) sintetiza uma andlise em duas dimensdes: grau de

importancia de um critério competitivo ¢ o desempenho obtido neste critério frente aos

concorrentes. A figura 8 ilustra quatro zonas: urgéncia, melhoria, apropriada e excesso.

Figura 8 — Modelo de Lacunas (gaps)
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo (2007)

Os seguintes passos sd0 necessarios para utilizagéo deste modelo:

e Entender o que é realmente importante para concorrer eficazmente, definindo objetivos

e critérios do que ¢ importante para o cliente.

e Avaliar o desempenho atingido nos critérios selecionados no passo anterior, utilizando

a escala de valores.

o Identificar as lacunas (gaps) entre o que ¢ importante para o cliente e o desempenho

atingido, guiando as prioridades para a melhoria do desempenho.

» As prioridades de melhoria de desempenho governam a escolha e a implementagéo dos

planos de methoria.
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2.3.7. Implementagdo da estratégia

Como forma de desdobrar a estratégia em metas, objetivos e requisitos organizacionais, utilizar-
se-d a ferramenta denominada Balance Scorecard (BSC), desenvolvida por Kaplan e Norton

(1992).

O Balance Scorecard (BSC) ¢ um mapa estratégico que resume em um Unico documento o
desempenho da organizagfo quanto a perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva

do aprendizado e crescimento e perspectiva dos processos internos, gerando um conjunto de

indicadores de desempenho (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

O BSC ajudar na comunicagiio entre a estratégia de longo prazo ¢ as agdes de curto prazo
(KAPLAN; NORTON, 1996), traduzindo esta estratégia nas habilidades e sistemas que se deve
desenvolver internamente para gerar processos internos eficientes que entregardo valor aos

clientes e awmentardo o valor financeiro ao acionista.

Figura 9 — As quatro perspectivas

Para ter sucesso
nessa perspectiva,
COMO NOSS0S
acionistas devem
nos enxergar?

Objetivos |Indicador| Meta ‘InicTnl_:!va_s_l

Cliente

Para atingir vis3o, Objetivos | Indicador| Meta |Iniciativas
COMO NOSSOS T T 1

clientes devern
nos enxergar?

Para satisfazer Processos Internos
QEELEEIEET Objetivos | Indicador|  Meta  |Iniclativas|
e clientes, quais
05 processos sao
prioritadrios?

Visdo e
Estratégia

Para atingir viso, Aprendizado e Crescimento

ICIGTLIEY Objetivos | Indicador|  Meta  |Iniciativas|

nossa habilidade |
de mudare | | |

melhorar?

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton {1996) apud Carvalho e Laurindo (2007).

Perspectiva Financeira

A primeira perspectiva ¢ a financeira, que objetiva aumentar valor para o acionista
(CARVALHO; LAURINDO, 2007), sem, no entanto, deixar de lado as outras perspectivas,

buscando um equilibrio.
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Os objetivos e as medidas financeiras definem o desempenho esperado da estratégia ¢ servem

como meta principal para os objetivos de todas as outras perspectivas.

As estratégias bdsicas para esta perspectiva sio 0 crescimento da receita e produtividade
(KAPLAN; NORTON, 2000). Para aumentar a receita deve-se concentrar no desenvolvimento
de novas fontes de receita e rentabilidade, com novas franquias, novos mercados, novos
produtos, novos clientes ou aumento de valor para o cliente (ampliar relacionamento com
clientes existentes). Para mclhoria da produtividade, busca-se aprimorar a execucfio das
atividades operacionais, reduzindo custos efou aumentando da eficiéncia, com a melhor

utilizag@o dos ativos (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Perspectiva do cliente

Deve fornecer a visdo dos segmentos de clientes € do desempenho esperado da unidade de
negdcio nestes segmentos, visto que para atingir as metas financeiras, a empresa deve satisfazer

os desejos de seus clientes (CARVALHO: LAURINDO. 2007).

Algumas medidas comuns para esta perspectiva sdo retengdo de clientes, conquista de novos
clientes, lucratividade do cliente e parcela de mercado dos segmentos-alvo. Alguns atributos
guiam a proposi¢do de valor em diversas industrias, segundo Kaplan ¢ Norton (1996), sendo
atributos do produto/servico, relacionamento com o cliente e a imagem e reputagdo da

organiza¢ao.
Perspectiva dos processos internos

Identifica 0s processos criticos. que capacitam a organizagdo a entregar a proposigio de valor
aos segmentos-alvo, de modo a atingir as expectativas financeiras. Para Kaplan e Norton
(1992), ha quatro niveis de processos: processo de inovac#o de produtos € Servigos e penetragdo
em novos mercados, aprofundar relacionamento com clientes existentes, obter exceléncia

operacional através da gestdo, € por fim, utilizacio dos ativos e capacidade de gerenciamento.

As trés reas que devem contemplar retorno financeiro s&o o controle e melhoria dos processos
existentes (curto prazo), melhoria do relacionamento com clientes (médio prazo} € processo de

inovagio (longo prazo).
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Perspectiva de aprendizado ¢ crescimento

Mostra a infraestrutura de aprendizado e crescimento que a organizacio deve possuir para
atingir os resultados de longo prazo das demais perspectivas, definindo competéncias
essenciais, tecnologias e cultura organizacional a serem desenvolvidas para suportar a estratégia

da organizacio (KAPLAN; NORTON. 2000).

Implementar o BSC passa pelas fases de definicio de perspectivas ¢ seu desdobramento em
objetivos, indicadores e metas, sendo um processo longo e dificil, que possui alguns aspectos
criticos que podem levar ao fracasso, como o nido envolvimento da alta geréncia, o nio
compartilhamento das responsabilidades pelo BSC nos diferentes niveis da organizacio, nio

tratar o BSC como um processo continuo entre outros.

Quadro 10 — Beneficios e fatores de sucesso do BSC.

Beneficios Fatores de Sucesso
¢ Sumarizar os indicadores para as ¢ Riscodendo articular estratégia clara;
quatrc  perspectivas em  um * Necessidade discussdes constantes.

documento de facjl visualiza¢do:
Impulsionar os administradores a
compartilhar uma estratégia clara do

que estdo tentando realizar.

face a face para acompanhar o
cumprimento das metas;

Risco de ndo conseguir equilibrar as
quatro perspectivas;

Necessidade de articular um sistema

de recompensa aos trabalhadores.

Fonte: Carvalho e Laurindo. 2007.
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3. METODOLOGIA

O trabalho segue uma estrutura sintética de maneira a utilizar da melhor maneira possivel a

teoria apresentada na revisio bibliografica em busca de resultados praticos para a empresa.

Assim, a estrutura bésica a ser seguida est4 representada na figura 10.

Figura 10 — Estrutura da metodologia

( ™
AEMPRESA Histérico {naue
estrategica
. v,
§ k Alternativas
COMERCIO Etapas da Andlise das rio;r;;a‘;:)abaia
EXTERIOR exportagdo etapas P a2

( RN Deahament
IMPLEMENTAGAO P Impacto na
DA ESTRATEGIA estratégia

escolhida

.
CONCLUSAO Consideragdes Trabalhos
finais futuros
.

Fonte: elaborado pelo autor.

Cada um dos quadros representa capitulos e subcapitulos que compdem este trabalho.

O objetivo do capitulo Empresa ¢ a sua caracterizagfio e a apresentacio de sua estratégia atual.
Para tanto, introduz-se a organizagfo com uma breve passagem por seu historico, a formacéo e
a experiéncia dos sécios. Em seguida, realiza-se uma caracterizagfio da atual configuraciio da
empresa, sua proposta de valor, seus principais clientes e parceiros, atividades-chave, os
recursos principais, canais utilizados, sua estrutura de custos e fontes de receita. Para finalizar,
utilizam-se as demais ferramentas apresentadas na revisdo bibliografica para a analise

estratégica da organizacio.

No capitulo de Comércio Exterior, o intuito é enxergar as diversas etapas e 0s principais atores

envolvidos com o coméreio exterior brasileiro. A analise dessas etapas permitird enxergar as
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principais atividades realizadas pelos diferentes atores e o levantamento das melhores
oportunidades para a atuagiio da Lidera C onsultoria. Assim. alternativas de atuag¢do serdo o
produto final deste capitulo. que serfo priorizadas por meio de uma matriz de decisio aplicada

em conjunto com 0s s6cios.

Para a alternativa escolhida, serd desenvolvido um plano de agdo utilizando-se 0 mapa
estratégico Balance Scorecard (BSC). ferramenta desenvolvida por Kaplan e Norton (1992),
que liga a estratégia de longo prazo com agoes de curto prazo nas principais perspectivas para

a empresa.

Por fim. propde-se uma conclusdo. com as consideragdes finais e a possibilidade de trabalhos

futuros.
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4. A EMPRESA

4.1, Historico

Os atuais sécios da Lidera Consultoria se tornaram amigos durante o curso de graduacao em
Engenharia de Produgdo, na Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo. Ainda como
estagiarios, iniciaram a carreira no ramo de consultoria estratégica e assim continuaram apos

concluirem o curso em 2008.

Logo ap6s se formarem, decidiram firmar sociedade, porém ndo se dedicaram exclusivamente
4 empresa propria logo de inicio, mantendo seus empregos nas respectivas consultorias que

trabathavam a época.

Apesar de ambos os socios sempre terem se identificado com o ramo de consultoria, alguns
aspectos tipicos desse mercado os deixavam inquietos. O estilo de vida muito puxado e o
ambiente de trabalho muito estressante foram aspectos que corroboraram para que ambos

decidissem se dedicar exclusivamente ao negocio proprio.

Desde a criagdo da empresa, os socios titham em mente um proposito bem definido para a
cultura da empresa: uma empresa jovem, gue preza pelo ambiente de trabalho, pela qualidade

de vida de seus colaboradores e minimiza as barreiras hierarquicas do dia-a-dia.

No inicio de 2013 tiveram a oportunidade de trabalhar juntos em um primeiro grande projeto
da Lidera Consultoria em parceria com a Fundagio Vanzolini. Desde entdo, a Lidera passou a
ser o foco da atividade de ambos os socios. Formaram equipe, estabeleceram sede na regido de
Pinheiros, firmaram parcerias importantes para a estabilidade financeira da empresa,
desenvolveram a identidade visual e o material promocional da consultoria, entre outras coisas

que permitiram & Lidera Consultoria chegar ao patamar em que s¢ encontra hoje.

4.2. Caracterizacio

Primeiramente, sera feita uma caracterizagdo quanto ao porte e drea de atuagio da empresa,
para entdo estruturar seu modelo de negécio, utilizando-se da ferramenta do Business Model

Canvas.
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4.2.1. Porte e atuacdo

A Lidera Consultoria ¢ uma empresa de sociedade de responsabilidade limitada, com atuagdo

no mercado local e com um quadro de sete colaboradores mais os dois sécios. Por isso, seu

porte € definido como microempresa, segundo a classificagdio do SEBRAE:

Tabela 3 - Classificagdo do porte conforme nimero de pessoas ocupadas

Classifica¢ao

Servigos e comércio

Industria

Microempresa

Até 09 pessoas ocupadas

Até 19 pessoas ocupadas

Pequena empresa

De 10 a 49 pessoas ocupadas

De 20 a 99 pessoas ocupadas

Meédia empresa

De 50 a 99 pessoas ocupadas

De 100 a 499 pessoas ocupadas

Grande empresa

Acima de 100 pessoas

Acima de 500 pessoas

Fonte: Sebrae.

O enxuto quadro de colaboradores é apresentado a seguir, na figura 11.

Figura 11 - Organograma da Lidera Consultoria
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Cabe ressaltar, que a empresa possui uma estrutura de cargos bem definida, como ilustrado na

figura 12.

Figura 12 — Politica de recursos humanos Lidera Consultoria

Sécios desempenham atuagdo comercial e tragam
estratégia de negocio.

Sdo responsaveis por equipes, resultados de um ou . [‘Z ;‘;’;‘:
4 ger -

mais projetos e pelo detalhamento de metodologia Gerenle
€ cronogramas. Niveis 1.2 e 3

Aplicam a metodologia e lideram agdes de
projetos, acompanhando cronograma e
orientando equipe.

Associate — Consultor
Niveis

Conduzem as atividades do projeto:
pesquisas e entrevistas, analises e
propoe conclusdes.

Business Analyst — Analista
Niveis 1,2 e 3

Estagiarios apoiam no
tratamento e andlise de dados e Intern - Estagiario
na redagdo de relatérios.

Fonte: adaptado de material interno da empresa.

Como politica de recursos humanos, as promogdes de cargo acontecem conforme avaliacio
positiva de desempenho dos colaboradores, que acontecem semestralmente de maneira formal
em reunides de feedback. Recentemente, foi implementado um sistema de avaliacdo do

desempenho dos colaboradores, que poderd ser visto em detalhes no apéndice deste trabalho.

A empresa € uma consultoria generalista e estd dividida internamente em duas 4reas bem

definidas:

» Consultoria estratégica: projetos de estratégia, produtividade e eficiéncia e finangas
formam a 4rea de consultoria estratégica, composta por um consultor e dois estagidrios,
além dos dois socios que participam ativamente dos diferentes projetos.

e Gesto de projetos: uma é4rea especifica de gestfio de projetos, com um gerente de

projetos, um analista e dois estagirios. Atualmente, o principal projeto desta 4rea é a
gestdo estadual do Projeto Extenséio Industrial Exportadora ~ PEIEX, em parceria com

a Fundag#io Vanzolini, contratada pela Apex-Brasil.
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O quadro 15 resume as atuais dreas de atuagdo da empresa com os principais tipos de projetos

executados em cada uma das areas:

Quadro 11 - Areas de atuagio

Area de atuagio Produtos

Estratégia Planejamento estratégico
Plano de negocios

Implantagiio e desdobramentos de indicadores

Produtividade e Implantagfio de ferramentas da qualidade
Eficiéncia Melhoria continua

Mapeamento de processos

Redugfo de tempos

Reorganizacdo do trabalho

Finangas Modelagem financeira de negocios
Valuation
Custeio e precificagio

Aumento da rentabilidade e reducéo de custos

Gestdo de Projetos Implantacio de PMO
Implantagdo de ferramentas de gestdo de projetos
Indicadores ¢ gestdo de portfélio de projetos

Gestido de mudangas ¢ pessoas em projetos

Fonte: adaptado do material institucional da Lidera Consultoria.

Os projetos executados possuem €scopo diversificado. Assim. como maneira de exemplificar

essa atuagio em diferentes areas, alguns projetos serdo brevemente aprescntados a seguir.

Projeto Distritos Industriais do Estado da Bahia

Cliente: FIEB — Federagiio das Industrias do Estado da Bahia

Periodo: jan/13 — ago/13

Projeto de auxilio & atragdo de investimento para 0s 14 Distritos Industriais {DIs) do Estado da
Bahia, por meio de diagndstico ¢ andlise das condi¢des dos DIs para recebimento das empresas,
além de identificagio das necessidades de investimento necessarios para a recuperagido e

melhoria da infraestrutura atual. Realizou-se diagndsticos e andlises quanto ao potencial de
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aprimorar ou estabelecer arranjos produtivos locais (APLs) nos municipios nos quais estdo

inseridos os DIs.

PEIEX — Projeto de Extenséio Industrial Exportadora

Cliente: Agéncia Brasileira de Promogéo de Exportacao e Investimentos - Apex-Brasil
Periodo: junho/13 — atual (em andamento)

[idera atua como gestora estadual do projeto no Estado de Séo Paulo, coordenando cerca de 40
consultores. Desenvolve a verificagdo do desempenho das empresas atendidas, supervisiona
acdes de melhorias gerenciais, realiza controle financeiro do projeto, estabelece relacionamento
com entidades privadas e governamentais ¢ desenvolve comunicagiio entre governaneas locais

e parceiros do projeto.
Projeto Planejamento Estratégico Setorial Sweet Brasil - ABICAB 2014 a 2016

Cliente: ABICAB — Associacio Brasileira da Indistria de Chocolates, Cacau, Amendoim, Balas

e Derivados

Periodo: Mar/14 — Jun/14

Elaboracéo do planejamento estratégico do setor de internacionalizagio da ABICAB. O projeto
envolveu cerca de 30 entrevistas com associados e importantes stakeholders do setor de
confectionery. A estratégia foi desenhada a partir da metodologia de Diagnéstico, Proposicio

de Alternativas, Avaliacio ¢ Selegdio de Solugdes e Plano de A¢oes Futuras.
Projeto Planejamento Estratégico Setorial Brazilian Tools - ABFA 2016 a 2018

Cliente: ABFA — Associacdo Brasileira da Industria de Ferramentas, Abrasivos e Usinagem
Periodo: Set/15 — atual (em andamento)

Elaboragio do planejamento estratégico do setor de internacionalizacio da ABFA. O projeto
envolveu entrevistas com associados e importantes stakeholders do setor. A estratégia fol
desenhada a partir de metodologia semelhante a utilizada no projeto de planejamento

estratégico setorial para a ABICAB.
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+1.2.2. Modelo de negécio

Para uma analise fundamentada da organizagdo, utilizar-se-a a estrutura do Business Model

Canvas como diretriz para sua caracterizagio.

Proposta de valor

Entregar, por meio de uma estrutura enxuta e altamente qualificada, solugdes customizadas e

implementaveis a um custo acessivel.

Parcerias principais

As parcerias sdo essenciais para a Lidera Consultoria, pois uma empresa nova enfrenta grandes
desafios para conquistar a confianga no mercado de consultoria. Assim, a0 vincular seu nome
a de parceiros com grande reconhecimento como F undagao Carlos Alberto Vanzolini (FCAV),
Apex-Brasil (via FCAV) e MDIC. conquista o status que permite maior alcance de sua rede de

relacionamentos e facilidade na prospeccio de novos clientes.

O Projeto Extensio Industrial Exportadora (PEIEX). parceria entre a F undagéo Vanzolini e a
Apex-Brasil. do qual ambos os sécios da Lidera consultoria foram contratados como gerentes
(socio 1, gerente de operacdes geral, e sécio 2, gerente de operagdes na Grande Sdo Paulo) é

um grande ativo dessas parcerias.

O principal objetivo do projeto é aumentar a competittvidade de empresas nacionais de pequeno
¢ médio poite de maneira a capacita-las a exportar sistematicamente, por meio de atendimentos
de consultores, chamados de extensionistas. que realizam visitas nas empresas, diagnosticam
suas principais necessidades e fazem apontamentos que incluem: necessidade de planejamento
da drea de comércio exterior, aumento da capacidade produtiva, planejamento de processos
logisticos internacionais, gestio aduaneira e tributdria, gestdo de contratos e precificacfo

internacional, adaptacio de produtos e embalagens, entre outyos.

O PEIEX, em execucio desde Junho de 2013, possibilitou 4 Lidera o actmulo de grande

cxpertise com a gestfio de projetos de apoio & internacionalizagio de empresas, Além disso.
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permitiu a percepgdo de um nicho de mercado com grandes ineficiéncias e, consequentemente,

oportunidades: assessorar empresas de pequeno e médio porte no processo de exportago.

Atividades-chave

e Execucio e gestdo de projetos: o core da empresa € a execugdo ¢ gestdio de projetos,

sendo estas as atividades principais para a entrega do valor proposto aos seus clientes.
Para o pleno desenvolvimento destas atividades, a qualificagiio dos colaboradores e a

gestdo do conhecimento s&o essenciais.

e Gestio do conhecimento: o principal ativo de uma consultoria € 0 conhecimento, logo

a gestdo deste ativo ¢ uma atividade primordial para a sustentabilidade do negocio.
Bancos de projetos realizados, com metodologias ¢ frameworks utilizados, além do
estabelecimento de uma lista com as fontes confiaveis para o levantamento de dados e
informagdes secunddrias s3o exemplos importantes desta gestéo.

Como diretriz, a Lidera estabelece que ao érmino de um projeto, o responsavel deve
elaborar um resumo executivo do mesmo, explicando as metodologias e ferramentas
utilizadas, que serfio arquivadas em seu banco de projetos. Isso facilita a execugdo de
futuros projetos, visto que a possibilidade de realizar consultas a estes bancos, gera

ganhos de escala para uma execugio mais eficiente de projetos semelhantes.

e Gestio de pessoas: como dito anteriormente, o principal ativo de uma consultoria € 0

conhecimento. Mas tdo importante quanto o conhecimento em si ¢ o meio pelo qual 0
conhecimento é colocado em pratica: pessoas. Por isso, além de uma gestdo estruturada
do conhecimento, ¢ essencial uma Otima gestdo de pessoas.

Para tanto, a Lidera possui uma politica de recursos humanos bem estruturada, com 0s
cargos, responsabilidades, direitos ¢ remuneragdes bem definidos.

Além disso, recentemente, a empresa desenvolveu um sistema de avaliagdo de
desempenho de seus colaboradores, que ¢ preenchida pelos gerentes de projeto e s0Ci0s,
e é formalmente repassada aos funciondrios semestralmente. A estrutura deste sistema

pode ser encontrada no apéndice deste trabalho.
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Rastreamento e precificagiio de editais: como a empresa consegue grande parte de seus

projetos por meio de concorréncia em editais, ¢ importante possuir um processo de
rastreamento de editais bem estruturado. A procura por editais € a precificagiio precisa
dos projetos sdo atividades essenciais para participagdo em concorréncias licitatorias

para prospeccdo de clientes, principalmente associagdes e drgdos piblicos.

Capacitacio e treinamento: realizago de workshops para capacitagio e treinamento em
temas especificos de empresérios participantes dos projetos de extensdio, os quais a

Lidera € responsavel pela gestdo estadual.

Recursos principais

Quadro de colaboradores: consultores. analistas e estagiarios qualificados sfio essenciais

para a realizagdo das atividades-chave e a entrega do valor proposto aos clientes e
parcerros. Logo, a empresa possui extrema preocupagio com a qualificacfio de seus
colaboradores.

Atualmente, conta com formaciio académica solida. com graduagdo e pos-graduacio em
wistituigdes renomadas como Escola Politécnica da USP; Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade da USP: Relagdes Internacionais na UNESP; Fundagio

Getllio Vargas; Fundagdio Vanzolini, entre outras.

Atestados e outros documentos: muitos editais exigem uma série de atestados,

certificados, diplomas e outros documentos especificos como requisitos basicos para
uma empresd poder participar do processo concorrencial. Assim, estes sd0 recursos
essenciais para a empresa, que ja possui um processo bem definido para a obtenciio

destes documentos.

Relacionamento com clientes

Relacionamentos de longo prazo: relacionamento duradouro com oOrgéos publicos na

gestdo de projetos de extensiio garantem boa rede de relacionamentos, pois além de
contatos nestes 6rgdos, os projetos abrem portas em empresas € geram diversidade no

portfélio de projetos realizados.
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Nos workshops de treinamento ¢ capacitagio de empresérios participantes desses

projetos gera-se, também, importante rede de relacionamentos.

Interfaces criadas em relacionamentos de curto prazo: os demais projetos, apesar de

serem pontuais ¢ de curto prazo, possucm importante interface de relacionamento, pois
a0 conseguir boas relagdes h4 a possibilidade de contragio de novos projetos com 08
mesmos clientes no futuro, além do marketing “boca-a-boca”, propaganda de extrema

importancia para consultorias.

Edital piblico: é o principal canal utilizado atualmente pela Lidera Consultoria, que
possui sistema interno de rastreamento de editais ¢ grande experiéncia em precificagio

de projetos para concorréncia em licitagdes.

Spin-offs de projetos de extensdo: projetos em parceria com a FCAV e a APEX-Brasil

(via FCAV), além de relago de longo prazo abrem portas para atingir novas empresas

via a vasta rede de relacionamento criada por essas parcerias.

Prospeccio de empresas: atualmente. a empresa estd desenvolvendo estratégia

comercial, via projeto interno, para consolidar canal de prospecgdo de empresas de

pequeno e médio porte.

Segmentos de Clientes

Gestdo de projetos: 6rgios publicos, associagdes ¢ agéncias que demandam gestdo de

projetos de extensao. Empresas publicas ou privadas com necessidade de implantagao
ou terceirizacdo do PMO, elaboragdo ¢ implantacao de ferramentas de gestdio de

projetos, com indicadores e gestio de portfélio.

Consultoria_estratégica: empresas publicas e privadas que demandam projetos de

consultoria voltados a planejamento estratégico, methoria de eficiéncia/produtividade e

financas (valuation, custeio e precificagio).
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Estrutura de Custos

Por ser uma empresa de pequeno porte, sua estrutura de custos é enxuta, Os principais gastos
recorrentes sfo: aluguel, licencas de software, saldrio e beneficios dos consultores, mio obra

terceirizada para projetos de extensionismo e despesas com contador.

Fontes de Receita

Basicamente, as fontes de receita advém da venda de projetos de consultoria em operagdes,
projetos de consultoria cstratcgica, gestdo de programas e projetos de drgdos publicos,

treinamentos e capacitagdes.

Figura 13 —Business Model Canvas Lidera Consultoria
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Fonte: Business Model Canvas preenchido pelo autor por meio de entrevistas com s0cios.

A figura 13 mostra o Business Model Canvas da Lidera Consultoria.

4.3. Posicio estratégica atual

Para visualizar o impacto da proposi¢cdo de uma nova estratégia para a organizagfo é importante

entender sua posigio estratégica atual, visto que a estratégia necessita de uma implementagao
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adequada e de processo bem estruturado para ser concebida (MINTZBERG, AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

1.3.1. Ambiente Compelitivo

A Lidera Consultoria é uma consultoria de pequeno porte com duas 4reas bem definidas:
estratégia e gestdo de projetos. Apesar dessas areas bem definidas, a empresa ¢ generalista,
exccutando projetos de escopos variados para clientes diversos, que vio de ¢rgdos publicos,

associacdes e agéncias a empresas privadas.

O mercado de consultoria € bem diversificado e pulverizado, com atores de pories ¢ atuacdes
bastante variados. F caracterizado por altas margens, baixo investimento inicial, mao-de-obra
extremamente qualificada e énfase em relagdes com clientes. Assim, é possivel analisar as cinco

forgas competitivas propostas por Porter (1979) para essa industria:
Ameaca de Novos Ingressantes: Média

O capital necessario para se abrir uma empresa de consultoria & baixo, e os “swifching costs” —

custos para os clientes mudarem para outra empresa = também sdo baixos, aumentando essa

ameaga.

No entanto. a expertise dos consultores. assim como sua reputagfo, s3o ativos importantes para
o sucesso de uma consultoria, e ndo podem ser construidos rapidamente. Ndo por acaso, muitas
empresas de consultoria sdo fundadas por ex-consultores de outras empresas, que levam

consigo conhecimento, parceiros e clientes, como no caso da Lidera.

Poder de Barganha de Fornecedores: Baixo

Se o principal ativo para consultorias & o conhecimento de seus consultores, pode-se considerar
que seus colaboradores sdo 0s principais fornecedores desta industria. A grande oferta de
formandos e recém-formados buscando empregos em consultoria enfraquece o poder de
barganha desse grupo, que sdo subjugados aos critérios de avaliacio e sele¢dio definidos pelas

proprias empresas.
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Outros fornecedores importantes sdo produtores/vendedores de software, cujo poder de

barganha também ¢ baixo.

Poder de Barganha de Compradores: Alto

Por ser uma industria pulverizada, com atores de diferentes enfoques e portes, os clientes de
consultorias tém vérias opgdes de CImpresas no momento que optam por contratar este servigo.
Além disso, possuem a op¢do de desenvolverem as habilidades mternamente ao invés de
contratar uma consultoria, ou simplesmente manter o status quo até que as mudangas sejam

inevitaveis,

Ameaca de Substitutos: Média

Como dito anteriormente, empresas podem desenvolver internamente profissionais capazes de

fazer o servigo de consultorias. embora 1880 possa ser mais custoso e demorado.

Rivalidade entre empresas existentes: Alta

A concorréncia nesta indistria ¢ elevada. visto que os clientes buscam projetos que tragam o
melhor custo-beneficio para suas organizagdes. Logo, os fatores ponderados sdo a reputacio
dos projetos executados pela consultoria e os pregos praticados. Por ser um mercado bastante
pulverizado e com empresas que possuem diferentes enfoques e portes. a rivalidade entre as

empresas existentes é relativamente alta.

Deve-se destacar o caso de editais licitatorios, no qual a concorréncia € direta e aberta, e se a
empresa preencher os requisitos téenicos minimos exigidos no termo de referéncia. geralmente,
a oferta de menor pre¢o vence. reforgando a intensidade da rivalidade entre as empresas

existentes.
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Figura 14 — Forgas competitivas
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Fonte; adaptado de Porter (2008), preenchido pelo autor.

Como evidenciado pela figura acima, as principais forgas competitivas no mercado de
consultoria sio a rivalidade entre empresas existentes € 0 poder de barganha dos compradores.
Em geral, essas forgas elevam a qualidade dos servigos oferecidos ¢ levam as empresas desta
industria a uma busca pela diferenciago, na qual servigos unicos e personalizados permitem a

manutenciio de um alto nivel do potencial de lucro do mercado.

4.3.2. Dimensdes da Estratégia

Para aprofundar a andlise da indéstria, deve-se buscar fazer uma analise estrutural da mesma.
O conceito de dimensdes estratégicas mostra as diferengas estratégicas adotadas pelas empresas
de um dado setor. Algumas das dimensoes apontadas por Porter (1991) foram analisadas para

o caso da Lidera Consultoria.

Quadro 12 — Dimensdes da estratégia Lidera Consultoria

Dimenséo Descricéo

Consultoria generalista, que possui como segmentos de clientes-alvo

orgdos publicos, associagdes € agéncias, além de empresas privadas que

demandam melhorias estratégicas ou operacionais. Geograficamente, a

empresa concentra esfor¢os em clientes do Estado de S&o Paulo.

A empresa terceirizou a criaglio da identidade visual para uma agéncia

Identificagio da  especializada. Desta maneira, todo o material institucional utilizado para

marca prospecgdo de novos clientes, além dos relatorios gerados em projetos
possuem uma padronizagdo que reforcam a identidade da marca Lidera.

Especializagdo
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Dimensio Descricio

A venda ocorre de maneira direta a0 consumidor final, sem
intermediarios. Cabe destacar, que alguns projetos sio realizados em
parceria com outras instituicdes, como a FCAV. Nesses casos, ha a
possibilidade de se utilizar o canal do parceiro para a venda do projeto.

Sele¢do do canal

A Lidera busca o mais alto nivel de qualidade para seus produtos, com
intuito de conquistar boa reputagdo no mercado. Os projetos sio

ualidade do . . .
Q totalmente customizados para atender as necessidades dos clientes e o

PIORHES foco estd nos resultados alcangados e cumprimento dos prazos
acordados.

Lideranga A empresa possui softwares especificos para gestdo e execucio de

tecnolégica projetos, porém sem grandes customizagoes.

Integragdio Como‘supracitado, 0 mercado & basta.nte pulverizado e possui. empresas

vertical com diferentes focos e portes, concluindo-se, portanto, que a indtistria

possui uma baixa integra¢iio vertical.

Conseguir uma posigéio de baixo custo & essencial para a Lidera, pois ha
a necessidade de conseguir margens semelhantes as praticadas pelo
mercado, sem poder cobrar tanto quanto consultorias com maior
prestigio e tradi¢o, devido ao fato de ser uma empresa recente e que
ainda busca firmar sua reputacio. Para alcangar esta posigdo, a empresa
mantém um quadro enxuto de colaboradores e utiliza-se de
metodologias ¢ ferramentas de projeto bem estruturadas para conseguir
maior eficiéncia operacional na execucdo dos projetos.

Grande parte de seus projetos advém de vitorias €M processos

Posi¢do de custos

Politica de T ) N i
e llcltaIO}'lgs de menor prego, sendo. portanto, a precificagfio de projetos
uma atividade-chave para o sucesso da empresa.
Ha a necessidade de estabelecer relacionamentos de longo prazo com
clientes e parceiros, no intuito de conseguir futuros projetos com estes,
Atendimento além de garantir a propaganda “boca-a-boca™. Logo, a flexibilidade para

a realizagdo de servigos auxiliares durante a execucdo de algum projeto
¢ um nivel de servigo adequado para atender a demandas pontuais sio

de extrema importéncia para a garantia deste bom relacionamento.
Fonte: adaptado de Porter (1991). preenchido pelo autor.

Um conjunto de empresas que adota estratégias iguais ou parecidas forma um grupo estratégico
(PORTER, 1991). A configuracio atual destes grupos depende de uma andlise acerca do
histérico da industria, a qual permite identificar as diferencas entre eles por motivos como

pontos fortes e fracos divergentes, diferentes ¢pocas de ingresso no mercado e casualidades,

Optou-se em dividir os grupos estratégicos da industria em analise, em duas dimensdes
estratégicas bdsicas: pelo tamanho dos clientes-alvo — grandes ou pequenos — e pelo escopo dos
projetos — padronizados ou customizados. O diagrama da figura 15 dispde os principais grupos

estratégicos quanto a estas dimensdes.
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Figura 15 — Grupos estratégicos
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Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2007), preenchido pelo autor.

O eixo horizontal da figura 5 distingue as consultorias com projetos que tendem a padronizagio
de consultorias com projetos totalmente customizados. As primeiras geralmente tém foco em
melhoria da eficiéncia operacional, redugio de custos ou aumento de produtividade, por
exemplo. J4 as ultimas sdo consultorias com projetos mais voltados ao direcionamento
estratégico de seus clientes, que influenciam na tomada de decisdo quanto a enirada em um

novo mercado ou langamento de uma nova familia de produtos, por exemplo.

O eixo vertical da figura demonstra o tamanho médio dos clientes de cada grupo estratégico.
As grandes consultorias (Accenture, Falconi, Advisia entre outras) e as consultorias boutiques
(Bain&Company, Mckinsey, Strategy& entre outras) focam em clientes grandes, com projetos
de maior magnitude e geralmente mais complexos, competindo principalmente na qualidade do
servigo oferecido e na reputagio dos projetos executados por suas equipes, visto que 08 pregos

praticados sdo bastante elevados, com grandes margens.

J4 consultorias especializadas (Logit — logistica, Seclien — logistica, AG3 Consulting —
coméreio exterior entre outras) € as pequenas consultorias, como é o caso da Lidera ¢ suas
concorrentes diretas (Lunica, Ricardo Martelucci entre outras), focam em clientes de menor
porte, competindo principalmente em custo, normalmente usufruindo da vantagem competitiva

resultante da estrutura enxuta da propria consultoria.
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Existem barreiras de mobilidade entre os grupos estratégicos. Nesta industria especificamente,

0s proprios segmentos de mercado atendidos sdo as barreiras determinantes a serem vencidas.

Por um lado, os gestores de grandes empresas preferem pagar altos pregos e contar com uma
consultoria de renome e reputacdo no mercado, pois ao contratar um projeto de uma empresa
desse tipo ele redimi parte de sua responsabilidade pelo sucesso ou nio do projeto perante os

demais acionistas da empresa ao justificar que contratou o que de melhor existia no mercado.

Por outro lado, empresas de pequeno e médio porte nfio conseguem arcar com a contratagéo de
grandes consultorias e, quando optam pela contratacio deste tipo de servigo, acabam
contratando pequenas consultorias ou consultorias especializadas para o problema que deseja

resolver. Logo, uma visdo da divisio dos segmentos pode assim ser definida.

Figura 16 — Fatias de mercado por grupo estratégico

\
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Pequeno Porte
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Fonte: elaborade pelo autor.

As grandes consultorias e as consultorias boutiques dominam o topo da pirdmide (grandes
empresas ¢ algumas médias), enquanto as consultorias especializadas e as pequenas
consultorias disputam fatias de mercado, principalmente entre as empresas de pequeno e médio

portes.
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4.3.3. Andlise SWOT

A analise SWOT compara os pontos fortes ¢ fracos de uma empresa, podendo destacar suas
competéncias distintivas de forma a maximizar as oportunidades e minimizar as ameagas do
ambiente competitivo. Dessa forma, realizou-se uma andlise da Lidera Consultoria em seus
aspectos internos (pontos fortes e pontos fracos) e aspectos externos (oportunidades e ameagas),
que somado a escolha do grupo estratégico, permite uma visdo do posicionamento estratégico

da empresa.

Aspectos internos

Aspectos externos

Figura 17 — Andlise SWOT para Lidera Consultoria

FORCAS

FRAQUEZAS

Colaboradores bem qualificados e com
experiéncia em grandes projetos

Boa rede de relacionamento permite parcerias
solidas com instituicées de renome como
FCAV, Apex-Brasil (via FCAV), MDIC etc.

Possibilidade de atender pequenos e médias
empresas devido ao menores precos frente a
outras consultorias

Localizagdo em um polo financeiro e comercial
de S@o Paulo (Pinheiros)

OPORTUNIDADES

Porte reduzido e quadro de colaboradores
enxuto geram perdas de oportunidades em
projetos concomitantes

Dificuldade de obtencdo de atestados e
certificados para participacoes em licitagdes

Inexisténcia de forca de vendas reflete em
dificuldades em prospectar novos clientes

Grande dependéncia financeira do
faturamento gerado pelos projetos em parceria

AMEACAS

Bons relacionamentos com a academia
permitem manutencao e renovacao de um
quadro qualificado de colaboradores

Baixos switching costs de clientes de
consultorias geram oportunidades

Possibilidade de se especializar em algum
segmento com maior expertise acumulada

Explorar expertise acumulada e atual alta do
dolar: focar esforgos comerciais em projetos de
comeércio exterior

Grande importdncia da reputacdo e tradicao na
inddstria de consultorias sdo batreiras para
encontrar novos clientes

Aumento do nimero de consultorias
especializadas em determinadas dreas de
atuagio ameagam as generalistas

Altos saldrios e benefitios oferecidos por
grandes consultorias dificultam a manutencéo
de colaboradores qualificados e estrutura de
custos enxutos

Fonte: adaptado de Carvalho & Laurindo (2007), preenchido pelo autor a partir de entrevistas com os sécios.

Forgas

Dentre as principais forgas, destaca-se a qualificagfio dos colaboradores, a maioria com
graduagdo e/ou pés-graduagfio em escolas de renome (USP, UNESP, Mackenzie ¢ etc.), o que
pode ser visto como uma forga interna a organizacfio que atua em projetos de estratégia e

melhorias em operagdes, um mercado que preza por profissionais qualificados.
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Outra for¢a de aspecto interno ¢ a boa rede de relacionamento construida pelos sécios, firmando
parcerias com instituigdes reconhecidas, que permitem atuagdo em grandes projetos reforgando
o nome da consultoria ¢ sua reputaciio para o mercado, importante ativo intangivel dessa

industria.

Com uma estrutura de custos enxuta, a Lidera consegue praticar pregos abaixo do mercado, o
que possibilita atender uma fatia do mercado deixada de lado pelas grandes consultorias:
empresas de pequeno e médio porte, visto que estas buscam competitividade, porém ndo

possuem caixa para contratar projetos de melhoria com grandes consultorias.

Ainda como forga interna, a boa localizagio fisica da empresa, que esta situada em Pinheiros,
um grande centro financeiro e comercial da cidade de Sdo Paulo, passa credibilidade para uma

empresa deste setor.

Fraquezas

Dentre as fraquezas. é possivel destacar o pequeno porte da empresa. que dificulta a realizagdo
de muitos projetos concomitantemente. Ao ndo participar de concorréncias por projetos, gera-
se um alto custo de oportunidade, visto que além de deixar de criar um canal de relacionamento
com novos clientes e acumular expertise, permite-se que concorrentes se aproveitem dessa

oportunidade.

A dificuldade de obtencdio de alguns atestados e certificados ou forga profissional especifica
exigidos para participagdo em licitagdes também ¢ uma fraqueza reforgada pelo porte reduzido

da consultoria.

E possivel destacar, também, a incxisténcia de uma forga de vendas, que reflete em dificuldades
em prospectar novos clientes. Esta fung#o, atualmente, s6 € desenvolvida pelos socios, que
ainda acumulam outras func¢des, como as gerentes de projetos e até mesmo realizando trabalho

de consultores em algumas situagdes.

Ainda, cabe reforcar que as parcerias sdo essenciais para a sustentabilidade da empresa, porém

acarretam em uma dependéncia financeira que pode ser considerada um risco.
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Oportunidades

Bons relacionamentos dos socios com a academia, refor¢ada pela parceria com a FCAV, que
o0s mantém sempre em contato com professores da Escola Politécnica, permitem a manutengao

e renovacio do quadro qualificado de colaboradores.

Os baixos switching costs — custos para os clientes mudarem para outra empresa — Sa0

oportunidades de para obtengdo de novos clientes.

Além disso, a possibilidade de se especializar em algum segmento especifico conforme o
acumulo de expertise. A ligagio com a Apex-Brasil, que se da por meio de contrato com a
FCAV para a gestio estadual do PEIEX (Projeto de Extenséo Industrial Exportadora), gerou
acamulo de expertise e know-how suficientes, que aliados ao cenario atual de variagfo cambio
favordvel a exportacdo de empresas brasileiras, levaram a empresa a cogitar a especializacdo

em projetos de coméreio exterior.

Ameacas

Dentre as principais ameagas, encontra-se a barreira encontrada devido 2 grande importéncia
dada ao nome, & reputagdo e a tradigdo neste mercado de consultoria. Por ainda ser uma

consultoria recente, com socios jovens, esta € uma ameaca de mais curto prazo.

O crescimento do nimero de empresas de consultorias especializadas pode ser um problema
para uma consultoria generalista como a Lidera, visto que uma empresa com uma demanda

especifica tende a procurar servigos especializados.

Ainda como uma ameaga a sustentabilidade do negocio, os altos salarios e beneficios oferecidos
por grandes consultorias dificultam a manutencio de colaboradores qualificados sem afetar a

estrutura enxuta de custos da empresa.
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4.3.4. Competéncias Fssenciais

Uma empresa deve identificar as competéncias essenciais (core competences) as suas
atividades, que nada mais sio do que um conjunto de esforos capaz de levar a empresa a

construir uma vantagem competitiva sustentavel (RABECHINI JR.; CARVALHO, 2003).

E necessario, contudo, criar uma lista enxuta de competéncias, que devem passar pelos
seguintes testes: fornecem acesso a vérios mercados, trazem contribuig¢do significativa aos
beneficios percebidos pelo consumidor final ¢ sdo dificeis de serem imitadas pelos

concorrentes,
As competéncias essenciais identificadas na empresa foram:

* Metodologia sélida para resolucéio de problemas

* Gestdo e execugdo de projetos com equipes reduzidas

* Amplia¢do e manutencio da rede de relacionamentos

* Conhecimento do processo de licitagdes e bom sistema de rastreamento de editais

* Precificagdo estratégica de projetos

A primeira competéncia listada ¢ inerente a empresas de consultoria, em que a gestio do
conhecimento dentro da organizagéio procura reduzir os custos de execugdo dos projetos e visa
possibilitar que a empresa consiga tocar projetos concomitantes, aumentando a entrada de caixa

¢ aproveitando as oportunidades.

A segunda € caracteristica das empresas de pequeno porte que atuam na gestio e execucio de
projetos, evidenciando a importancia da gestdo de pessoas para uma consultoria ao tentar

maximizar a produtividade de equipes reduzidas.

A terceira competéncia € muito importante para uma empresa que possui core na exccucio de
projetos em um mercado em que a reputacio e a tradicdo sdo extremamente valorizadas. A
ampliagéio e manuten¢iio de uma solida rede de relacionamentos, com contatos de clientes e

parceliros, permitem aberturas para a venda de futuros projetos.
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Finalmente, a quarta e a quinta competéncias sdo fundamentais em empresas que participam de
editais e licitagdes piblicas, que sio os canais responsdveis por grande parte dos projetos
vendidos pela Lidera Consultoria. A precificagdo ainda se mostra importante para os demais
projetos, com foco em empresas de pequeno e médio porte, pois as margens ndo sdo tdo altas
quanto as praticadas por consultorias que atendem fatias de mercado de empresas de maior

porte.

4.3.5. Posicionamento Competitivo

Com o intuito de obter vantagem competitiva no setor em que atua, a empresa deve definir seu
posicionamento estratégico. Segundo Porter (1979), as vantagens competitivas podem ser
obtidas por meio de lideranga em custo ou diferenciagéo. Ainda, deve-se definir o escopo de

atuagfio, podendo este ser amplo ou especifico.

Com o que foi exposto até aqui sobre a empresa ¢ possivel concluir que a Lidera possui um

posicionamento de enfoque em custo, como evidenciado na figura 18.

Figura 18 — Posicionamento competitivo para Lidera Consultoria
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pelo cliente Custo

Fonte: Adaptado de Porter (1987) apud Carvalho e Laurindo (2007).
Em termos de alvo estratégico, o fato da Lidera participar de licitacSes publicas e estar

desenvolvendo internamente um projeto para prospecgdo de pequenas e médias empresas,

reforca seu foco estratégico nesses segmentos em particular.
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Em termos de vantagem estratégica, a empresa adota uma posigio de baixo custo por dois
principais motivos. No caso da participagio em concorréncias licitatorias, apos a qualificacio
técnica da empresa, a maior parcela das licitacSes da como vencedor o participante que ofertar
0 menor prego. Assim, quanto menor os custos incorridos para a realizagio de um projeto,

menor sera o prego possivel de ser praticado.

No caso das pequenas e médias empresas, é sabido que elas destinam uma pequena parcela do
orgamento para projetos de consultoria, além de, por vezes. optarem por “servigos substitutos™.

como os descritos na anélise do ambiente competitivo.

Logo. a empresa opta pelo enfoque em custo, que exige esfor¢os constantes em abrir méo de
maior variedade, observar o posicionamento de custos dos concorrentes, sem deixar de produzir

servigos de qualidade (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

No caso da Lidera, observa-se um pequeno desvio da estratégia adotada. visto que, apesar de
adotar o enfoque em custo, a empresa possui um vasto portfolio de servigos oferecidos sem
restrigies a sctores especificos da economia. Contudo, isso se deve ao fato de ser uma
consultoria generalista recente neste mercado, que necessita possuir uma vasta gama de servigos
oferecidos para despertar o interesse de seus clientes, porém sem poder cobrar os pregos com
altas margens praticados por consultorias com maior reputacio e tradi¢do. Esse pequeno desvio
da estratégia principal foi considerado pelos sécios, que preferem correr esse risco de ndo

seguirem 100% uma estratégia para reforgarem o estabelecimento da empresa no mercado.

Quanto a analisar o posicionamento de custos de seus concorrentes, a Lidera possui esforcos
internos estruturados para acompanhar o resultado de todas as concorréncias licitatorias das

quais participa ou tenha interesse, visto que os dados da oferta ganhadora s@o publicos.

O objetivo de competir em custo ¢ ter um gap de desempenho em custo em relagfio aos
concorrentes, estabelecendo um patamar de custos bem abaixo ao por eles praticados, mas
praticando pregos somente um pouco abaixo da concorréncia (CARVALHO; LAURINDO.

2007), como mostrado na figura 19.
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Figura 19 — Vantagem estratégica em custo
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Fonte: adaptado de Carvatho e Laurindo, 2007.

O mesmo argumento utilizado anteriormente pode servir para justificar este pequeno desvio a
estratégia original adotada pela Lidera. Na busca por reconhecimento da marca Lidera e da
conguista de reputacio no mercado, a empresa pratica margens abaixo das praticadas por seus
concorrentes, mesmo possuindo custos inferiores. Porém, isso é realizado de caso pensado, pois
concluiu-se que os custos de oportunidade de se perder projetos por praticar grandes margens
sio maiores do que adotar uma estratégia de curto/médio prazo em que se da preferéncia pela
realizagfio de projetos com menores margens, mas que permitam 4 empresa acumular expertise,

aumentar seu portfolio de projetos realizados e expandir sua rede de relacionamentos.

4.3.6. Modelo de Lacunas

O modelo de lacunas (SLACK, 1993) sintetiza uma anélise em duas dimensOes: grau de
importincia de um critério competitivo e o desempenho obtido neste critério frente aos
concorrentes. Para desenhar a matriz ¢ preciso antes definir os critérios competitivos da
empresa, que podem ser separados em critérios ganhadores de pedidos ou critérios

qualificadores.

Assim pode-se descrever como critérios competitivos da Lidera Consultoria:
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Critérios qualificadores: a Lidera tem como um de seus principais focos estratégicos a
participagdio em editais de concorréncia, os critérios qualificadores garantem que a
consultoria consiga competir pelos editais. Entre os critérios qualificadores, destacam-
S¢ a estrutura (recursos disponiveis, principalmente humanos) e os atestados e
certificagdes que a empresa possui. Sem os recursos e as certificagdes necessarias, a
empresa néo atende os pré-requisitos exigidos ¢ sequer pode fazer uma oferta pelo

projeto, sendo estes, portanto, os dois critérios qualificadores.

Critérios ganhadores de pedidos: dado que as empresas possuem os pré-requisitos

exigidos, elas estdo aptas a participar da concorréncia pelo projeto. Na maioria dos
€asos, o critério para vencer os editais & ter o melhor prego. Por isso, o critério ganhador

de pedidos ¢ o prego do projeto.

Figura 20 - Modelo de Lacunas (zaps) da Lidera Consultoria
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Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo, 2007, preenchido pelo autor,
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Segundo a matriz, o prego esta na zona apropriada, tendo desempenho superior 4 concorréncia

e alta importincia.

J& os atestados e certificados também sfio importantes, mas possuem desempenho no mesmo
patamar da concorréncia, fazendo com que esse critério fique no limite minimo de desempenho,

isto €, no limite entre a zona apropriada e a zona de melhoria.

Por fim, a estrutura ¢ a menos importante das trés caracteristicas, mas encontra-se na zona de
melhoria, proxima a zona de urgéncia. Essa caracteristica ¢ relevante, pots sem recursos, a
Lidera pode perder oportunidades de projeto (por ndo ter recursos disponiveis para execug¢io

de projeto) e, por consequéncia, ter maior dificuldade para conquistar mator fatia de mercado.

Considerando que as classificagdes ajudam a priorizar os critérios que devem ser atacados, o
primeiro critério a ser atacado pela Lidera seria a estrutura (recursos), que se encontra na zona

de melhoria, como mostrado na matriz.

Na sequéncia, a empresa deveria investir no critério atestados e certificados. Embora néo esteja
na zona de melhoria, essa caracteristica encontra-se no limite minimo de desempenho. Ao
melhorar este critério, novas possibilidades de participar de concorréncias e, consequentemente,

vender mais projetos sdo extremamente atrativas para a consuitoria.
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5. COMERCIO EXTERIOR

Devido & escassez de dados de mercado, como porte e fafuramento das empresas que prestam
servigos no segmento de comercio exterior, optou-se por um entendimento das principais etapas
para a exportagdo. O objetivo deste capitulo, portanto, é enxergar as diversas etapas ¢ 0s
principais atores envolvidos com © comércio exterior brasileiro. A andlise dessas etapas
permitird enxergar as principais atividades realizadas pelos diferentes atores e o levantamento

das melhores oportunidades para a atuaggio da Lidera Consultoria.

Assim, alternativas de atuagdo séo produto final deste capitulo, que serfio priorizadas por meio

de uma matriz de decisfio aplicada em conjunto com 0S SO¢i0s.
5.1, Etapas da exportagio

Diversas empresas atuam como prestadoras de servigos-meio nos Ambitos estratégico, tatico e
operacional do comércio exterior. A identificaciio dos principais atores desse mercado sera
importante, a posteriori, na analise do ambiente competitivo e de competéncias essenciais que

definiriio a estratégia competitiva do novo ramo de atuagdo da Lidera Consultoria.

O Departamento de Promog&o Comercial e Investimentos (DPR) do Ministério das Relacdes
Exteriores (MRE) possui um manual do passo-a-passo de exportagdes. Com base nos passos
detalhados nesse manual, adaptou-se um fluxo generalista que compdem as etapas necessarias
para se realizar exportagdes sistematicamente. A figura 21 permite uma primeira visdo deste

fluxo.

Figura 21 — Etapas gerais para exportagio
Preparagdo para exportacdo Vendas Internacionais Procedimentos de Comex

Analise de Mercado Comunicacdo e Marketing \ ]
Juridico / Contabil / Fiscal /

Analise Burocratico

K gz Financeira 23
Analise da Analise do Comerciali-

Concorréncia Produto zacao

Pos-Venda Logistica Financeiro

Fonte: elaborado pelo autor com base no manual para exportagio do DPR.
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A partir desse fluxo, serd possivel detalhar as atividades que compdem cada etapa e quem sdo
€ como interagem entre si os principais atores, chegando a uma visio sistémica do setor gerado

pelo comércio exterior.

Os atores envolvidos foram levantados por meto de pesquisas secundirias e também por
conversas com especialistas em comércio exterior. Outra fonte importante de informacdes para
a completude deste levantamento foi o know-how acumulado pela equipe de gestdo de projetos
da Lidera, com os projetos de internacionalizagdo realizados pelo PEIEX, que permitiram
conhecer as dificuldades enfrentadas pelos exportadores e a qualidade dos servicos prestados

por terceiros nas diferentes etapas da exportacdo.
3.1.1. Preparacdo para a exportagéio
Para uma empresa exportar sistematicamente. o primeiro passo é realizar um planejamento

estratégico para iniciar suas atividades. Assim, quatro grandes categorias de analise devem ser

realizadas:

Analise de mercado: caracterizacdo do mercado-alvo, segmentagdo de mercado

{publico-alvo), estimativa do tamanho de mercado;

* Analise da concorréncia: caracterizagdo dos concorrentes, compara¢do em relagio a

atributos-chave e anélise SWOT;

* Andlise do produto: caracterizacio dos diferenciais e atributos do produto, relagdo das

necessidades de adaptagio para o mercado externo, defini¢do do portfélio de produtos
para exportacio e montagem do plano de agio para realizar as adaptacSes necessarias

no portfélio de produtos e embalagens;

* Andlise financeira: precificagio para mercado exterior, definicdo da modalidade de
pagamento a ser adotada, busca por linhas de crédito, projecdes de investimentos,

custos, despesas ¢ receitas em fluxo de caixa descontado.

Se o projeto se mostrar viavel em primeira instancia, ¢ recomendado conhecer melhor o
mercado-alvo, realizando viagens de negbcio para levantamento mais acurado de parceiros,

concorrentes, clientes ou até mesmo realizagio de pesquisas de mercado in loco.
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Isso tudo é papel do departamento de Inteligéncia de Mercado (BI) da empresa exportadora,
que utiliza como fonte para obter as informagdes necessdrias para a andlise: sua rede de
contatos, apoio de associagdes € sindicatos do setor em que atua, estudos realizados por
institutos de pesquisas, outras entidades de apoio a exportagéo {como cimaras de comércio,

SEBRAE, Apex-Brasil entre outras) ou a realizacio de pesquisas in loco.

A figura 22 mostra os principais atores envolvidos nesta etapa.

Figura 22 — Atores da etapa preparagdo para exportar

Preparagao para
Etapa exportar
Empresa

Empfesa Exportadora

Consultoria
Canal k /

Assessoria

Rede de Associagoes Institutos Entidades Pesquisa in

Fontes

Contatos e Sindicatos ] de Pesquisa de Apoio loco

Fonte: criado pelo autor apds pesquisa a dados secundérios e entrevistas com especialistas em comércio exterior

Uma alternativa, para a empresa que no possui um departamento interno de inteligéncia de
mercado internacional, ¢ a terceirizagdo desta etapa, contratando uma consultoria ou assessoria

em comércio exterior.

“Empresas de menor porte, além de ndo possuirem BI proprio, esbatram nos altos pregos e/ou
na baixa qualidade dos servigos prestados por grande parte das empresas de consultoria neste
mercado”, cita Gabriel Dantas, extensionista especialista em Comércio Exterior do projeto
PEIEX-SP. Constatou-se que alguns atores incluem em seu portfolio de servigos, uma gama
muito variada, que vai desde esta etapa mais estratégica até a realizagio de pormenores
operacionais, se perdendo no foco da atuagfio ou deixando a desejar na qualidade de algumas

atividades.
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5.1.2. Vendas internacionais

A segunda etapa fundamental a exportacdo € comercial, subdividida nas seguintes sub-etapas:

comunicagio e marketing, comercial ¢ pos-venda. As principais atividades sdo:

Comunica¢do ¢ _marketing: produgdo de material promocional especifico para o
mercado-alvo, criagdo de catalogos com lista de precos de acordo com Incoterms.
definigéo de politica de vendas (possiveis descontos, lote minimo de venda etc.). politica
de promocdo, seleciio de midias para publicidade da marca e participacdo em feiras
internacionais, rodadas de negdcios ou missdes empresariais para promogio comercial

do produto.

Comercial: definicio do modeilo de exportagdo (exportagdo direta, indireta, mista,

consorcio de exportagdo ou merger), defini¢do do canal de distribuicéio (via agentes em
comércio exterior, comerciantes internacionais, parceria com importadores e
distribuidores especializados ou exclusivos, atacadistas e revendedores. varejistas e

lojistas). prospecgéio de parceiros ¢ prospec¢do e negociagiio com clientes.

Estruturacio do pds-venda:

o Para o cliente final: Servico de atendimento ao consumidor, estrutura para

assisténcia técnica e manutengio, defini¢do de condigdes para garantia dos

produtos ¢ abastecimento de pecas de reposicio.

o Para o cliente intermedidrio: follow up das vendas (nivel minimo de estoques),
mapeamento de dispersdo geografica (hot spots), coleta de feedback de outros
intermediarios ou usudrios finas, acompanhamento das respostas dos

concorrentes e desenvolvimento de parcerias locais.
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Figura 23 - Atores da etapa vendas internacionais

Vendas
Internacionais

Empresa
Exportadora
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‘ !-—-—""3'\(
Canal de Rede Rede S Loja no E-
Distribuicdo Atacadista Varejista Exterior Commerce
Destino Cliente Internacional Final

Fonte: criado pelo autor apés pesquisa a dados secundérios e entrevistas com especialistas em comércio exterior.

Esta etapa ¢ repleta de intermedidrios, tanto na defini¢do do canal de exportagfio (exportagiio

direta ou indireta), como na defini¢#o do canal de distribuicgo.

A exportagfo direta consiste na operagfio em que o produto exportado é faturado pelo proprio
produtor ao importador, exigindo o conhecimento de todo o processo de exportagio por parte
da empresa. Cabe assinalar que a utilizagdo de agentes comerciais no mercado internacional
(atacadistas, varejistas, lojistas etc.) pela empresa exportadora n3o deixa de caracterizar a

operagdo como exportagdo direta.

Ja a exportagdo indireta ¢ realizada por meio de empresas estabelecidas no Brasil que adquirem
produtos nacionais com o intuito de exporta-los. Assim, nfio cabe & empresa que produz a
mercadoria se preocupar com a comercializagio externa do produto, com a prospecgio de
clientes, pesquisas de mercados e promogo externa do produto, nem com a parte operacional

da exportacéio, como questdes burocraticas e logisticas.

Os atores que atuam como intermedidrios nesse processo de comercializagio, comprando os
produtos com o objetivo de exportd-los sfo as Trading companies, ou Empresas Comerciais

Exportadoras (ECE), brokers, agentes e representantes comerciais.
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Ha ainda a possibilidade da formagdo de consorcios de exportagdo. que sdo associagdes de
empresas que conjugam esforgos e/ou estabelecem divisdo interna de trabalho com vistas a
reduciio de custos, ao aumento da oferta de produtos destinados ao mercado externo e a

ampliagdo das exportagdes.

5.1.3. Procedimentos de Comex

Por fim. apos as definigdes estratégicas e taticas das etapas mostradas anteriormente, passa-s¢
ao desenvolvimento da pratica operacional de coméreio exterior. Os principais procedimentos

para exportagdo podem ser assim definidos:

+ Producéo: implementacio das mudangas processuais necessarias (definidas no plano de
acfio da etapa de preparagfo para exporta¢io), planejamento, programacao ¢ controle da
producdo para atender prazos ¢ volumes demandados pelo mercado internacional;

e Burocréticos: habilitagdo no RADAR e registro no Siscomex;

o Contabil/fiscal: definiciio do incentivo fiscal (isengdo, suspensio, drawback etc.) ¢
classificagio fiscal dos produtos nas nomenclaturas internacionais (NCM e
NALADI/SH);

o Juridico: investigacdio de barreiras (fiscais e nfo fiscais). certificados ¢ outros
documentos exigidos pelo mercado-alvo, elaboragio de contratos e documentos
necessarios para realizar a exportagdo,

e Logistica: servigos de despacho e desembarago aduaneiro. transporte nacional. frete
internacional. contratacdo de seguros de carga;

¢ Financeiro: fechamento de cAmbio e liquidacio de cdmbio.

5.2. Alternativas de atuacfo e priorizacio

Conforme j4 citado anteriormente, a ligagdo da Lidera Consultoria com a Apex-Brasil, que se
da por meio de contrato com a FCAV para a gestdo estadual do PEIEX-SP, gerou acumulo de
expertise ¢ know-how suficientes, que aliados ao cenério atual de cambio favoravel a
exportagdes brasileiras, levaram a empresa a cogitar a especializagéo em projetos de apoio ao

comeércio exterior. Além disso, ao expandir seu dmbito de atuagio, a Lidera diminui a atual
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dependéncia das parcerias e também da participagio em concorréncias  licitatorias,

diversificando o segmento de mercado que atua € 0s tipos de projetos que executa.

Como alternativas para a sua atuagdo nesse mercado, optou-se por um levantamento dos
principais atores e das principais atividades desenvolvidas nas etapas da exportagdo, com 0
objetivo de entender de qual maneira as competéncias esséncias e definigbes estratégicas atuais

da empresa melhor se alinham as possibilidades de atuagao.

A seguir, trés alternativas estratégicas levantadas pelo autor deste trabalho, em conjunto com

os socios da empresa, sdo apresentadas.
A) Unidade de negoécio de consultoria especializada para apoio ao comércio exterior

Atualmente, a Lidera esta dividida internamente em duas dreas bem definidas de atuagfio: gestdo

de projetos e consultoria estratégica generalista.

A primeira alternativa estratégica consiste em criar uma nova unidade de negdcio especializada
em projetos de apoio ao comércio exterior, com enfoque em custos ¢ com segmento de clientes-

alvo sendo empresas de pequeno ¢ médio porte do interior de Sdo Paulo.

Para tanto, uma equipe dedicada & prospecgdo de clientes e execucio de projetos especificos de
comércio exterior seria formada e capacitada. Além disso, o desenvolvimento de materiais
promocionais ¢ de prospecgdo de clientes seria necessério, além do desenvolvimento de

metodologia para a execugdo dos projetos.

A atuagdio como uma consultoria especializada de apoio ao comércio exterior traria uma

mudangca de grupo estratégico competitivo para esta nova unidade de negdcio.
B) Atuaciio como departamento de comércio exterior de outras empresas
A segunda alternativa, também visa a criagiio de uma nova unidade de negdcio para a Lidera,

que faria o papel do departamento de coméreio exterior de empresas de pequeno ¢ médio porte

do interior de Sio Paulo. Ou seja, as empresas que desejam exportar, mas néo possuem estrutura
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interna suficientemente desenvolvida ou preferem ndo ampliar a complexidade gerencial

interna da organizagio, terceirizariam essa fun¢éo.

A Lidera ofereceria suporte & area financeira e fiscal nos procedimentos de exportacdo,
realizaria cotagdo e a contratagdo de fretes nacionais, internacionais e seguros, negociaria com
os clientes estrangeiros, organizaria e participaria de feiras internacionais e rodadas de negocio

em nome do cliente e faria o controle de todas as operagdes burocrdticas de comércio exterior.

Assim como na primeira alternativa, esta possui investimentos iniciais para a formacio de uma
cquipe dedicada & prospec¢io de clientes e execuedo da fung¢do coméreio exterior da empresa
cliente. O desenvolvimento de materiais promocionais e de prospecedo de clientes também seria

necessario.,

Contudo, esta alternativa seria um pouco menos focada na parte de inteligéneia e estratégica da
preparacio para exportagdo, tendo maior enfoque nos procedimentos cotidianos de coméreio
exterior. Consequentemente, as margens praticadas devem ser menores e o retorno financeiro

menos atrativo, visto o menor valor agregado do servigo prestado.

A Lidera ja possui um cliente para o qual realiza esta funcéo: uma empresa de pequeno porte
que fabrica malas e cases sofisticados para transporte de vinhos finos (nome ficticio:
WinebagCo). A empresa conseguiu fechar alguns contratos pontuais com clientes
internacionais nos Estados Unidos e Uruguai, porém por nunca ter exportado antes, recorreu a
Lidera no intuito de terceirizar a fungdo comérceio exterior. Cabe ressaltar que a WinebagCo ja
craum cliente. que havia feito outros tipos de projeto com a Lidera, sendo este Servi¢o, portanto,

fruto do bom relacionamento com um antigo cliente.

C) Lidera Trading

Esta alternativa contempla a criagio de um novo negbcio: a Lidera Trading. A nova empresa
seria uma Empresa Comercial Exportadora (ECE), com foco em vendas internacionais de
produtos brasileiros, realizagdo de estudos de inteligéncia de mercados especificos, road-shows
para prospecgéo de clientes para os produtos que revende, sendo responsavel pela exportagdo,
negociagdo e distribuigdo logistica. cotagdo e contratacio de fretes e seguros de carga e

pagamentos/recebimentos dentre os demais tramites de negocia¢io internacional.
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Esta alternativa exige maior necessidade de capital inicial e representa maiores riscos, visto que
a ECE compra mercadoria nacional no intuito de revendé-las internacionalmente, assumindo a
responsabilidade completa pela negociagfio. Para se alcangar boas margens, a empresa deve
possuir foco em redugfio de custos, com ampla rede de contatos e parcerias sélidas com
empresas de frete, seguro, distribui¢do, além de possuir mercados-alvo focados sobre os quais

possui vasto conhecimento.
3.2.1. Priorizagdo

Para se tomar uma decisdo de qual das alternativas citadas anteriormente é a mais promissora,
realizou-se uma andlise sob duas oticas diferentes: o valor percebido pelo cliente de cada
alternativa, se considerados os principais obstaculos enfrentados para se exportar € uma analise

sob o aumento do valor entregue ao acionista, no ¢aso, 0s proprios so6cios.

5.2.1.1. Valor percebido pelo cliente

Além de entender as principais etapas e atividades que uma empresa deve realizar para exportar
sistematicamente, é importante alinhar o que foi citado na literatura com a experiéncia de um

profissional que atua nesta inddstria.

Para tanto. realizou-se uma entrevista informal com o extensionista do PEIEX- SP, especialista
em comércio exterior. O intuito era entender quais obstaculos dentre os citados pela literatura,
tém maior representatividade no dia-a-dia das pequenas e médias empresas brasileiras, e assim,
nortear a andlise de quais competéncias essenciais e atuais posicionamentos estratégicos da
Lidera consultoria estdo mais alinhados as necessidades do mercado, sendo importante no

momento de definicdo pela alternativa a ser escolhida.

A revisiio da bibliografia permitiu o levantamento de um consolidado de obstaculos enfrentados
por empresas no momento de exportar, criado por Ruiz (2005), que reune os principais
problemas citados por diversos autores renomados em internacionalizagio de empresas. Os
quadros, que apresentam todos os obstdculos, podem ser vistos no capitulo de revisio

bibliografica sobre internacionalizagéo.
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Dos 59 obstaculos 4 exportacdo levantados, 20 foram considerados como os mais cruciais
enfrentados pelas pequenas e médias empresas que comegam a exportar no Brasil e que podem
ser resolvidos por um servi¢o de uma empresa particular do terceiro setor, ou seja, nfo foram
considerados problemas estruturais de competitividade nacional. falta de politicas nacionais de

exportacgéo, instabilidade econdémica e cambial entre outros obstaculos desta ordem.

Sobre os obstaculos considerados, analisou-se o quanto cada uma das alternativas acrescentaria

de valor para o cliente.

e Orientacéo local dos gestores e funciondrios da empresa (curto prazo vs. longo prazo):

a alternativa (B), que pretende realizar a fung¢@o da drca de comércio exterior para a
empresa cliente, traria um maior beneficio para superar esse obsticulo, visto que a
terceirizag@o desta area da empresa daria maior independéncia da pouca visdo de longo
prazo dos gestores e funciondrios internos a organizacio.

e Alta aversfo ao risco dos gestores ¢ funciondrios da empresa: a alternativa (C) ¢ a que

melhor ajuda na superagdo deste obstaculo, visto que Empresas Comerciais
Exportadoras (ECE) assumem o risco comercial sobre as vendas internacionais, uma
vez que compram a mercadoria no mercado nacional para revender internacionalmente.

* Baixo potencial dos mercados-alvos: a alternativa (A) mitigaria este risco, visto que 0s

projetos realizados pela consultoria especializada em comércio exterior realizam
estudos de inteligéneta de mercado customizados a necessidade do cliente.

o Baixa disponibilidade de informacdes sobre mercados internacionais: todas as

alternativas geram boa solugfio para este obstaculo, mas a alternativa (A), que possui no
projeto uma andlise de mercado bem estruturada ¢ que melhor se encaixa.

o Custos ¢ riscos associados as operacdes internacionais: a alternativa (C) € a melhor

solugdo para este obstaculo. visto que a Empresa Comercial Exportadora (ECE) assume
0s custos e riscos comerciais de grande parte das operagdes internacionais.

e Muitos procedimentos de aduana e alto nivel de burocracia no pais sede ou no pais-alvo:

a alternativa (B), que prevé a realizagdo dos procedimentos mais operacionais de
comércio exterior de forma terceirizada, ¢ a solugfio mais adequada.

e Inexisténecia de instituicdes e consultorias que auxiliem na atividade de exportacio: a

falta de consultorias especializadas de qualidade que auxiliam a empresa no processo

de exportar ¢ um ponto que reforga a opgfo pela alternativa (A).
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Aumento da complexidade gerencial: a alternativa (B). que pretende realizar a fungfio

da drea de comércio exterior para a empresa cliente, traria um maior beneficio para
superar esse obstaculo ao evitar o aumento da complexidade gerencial.

Baixo comprometimento da direcio da empresa com atividades de exportacio: a melhor

alternativa se mostra a (B). Idem a Justificativa do obstaculo acima.

Baixo comprometimento de recursos com o desenvolvimento de atividades de

exportacdo: a melhor solugdo para o empresario que ndo estd disposto a comprometer
muitos recursos com atividades de exportagdo, € a alternativa (C), visto que quem se
compromete, efetivamente, com tais atividades é a ECE.

Baixo nivel de competitividade da empresa: alternativa (A). que analisa o produto, o

mercado ¢ 0s concorrentes, e propde um plano de ages para adequaciio da produc¢do ao
mercado externo, se mostra como a melhor alternativa para transpor esse obsticulo.

Desconhecimento de incentivos financeiros, fiscais e outros: para toda forma de

desconhecimento dos procedimentos para a exportagio, a melhor alternativa € a (A),
que sugere uma consultoria especializada, com menores riscos para ambos os lados da
negociagdo (empresa prestadora de servigo e empresa cliente).

Desconhecimento de_instituicdes que auxiliam no processo de exportacdo: para toda

forma de desconhecimento dos procedimentos para a exportagdo, a melhor alternativa é
a (A), que sugere uma consultoria espectalizada, com menores riscos para ambos os
lados da negociagdo (empresa prestadora de servico e empresa cliente).

Desconhecimentode potenciais _mercados internacionais: para toda forma de

desconhecimento dos procedimentos para a exportacdo, a melhor alternativa é a (A),
que sugere uma consultoria especializada, com menores riscos para ambos os lados da
negociagéo (empresa prestadora de Servico e empresa cliente).

Desconhecimento de praticas comerciais internacionais: para toda forma de

desconhecimento dos procedimentos para a exportacdo, a meihor alternativa € a (A),
que sugere uma consultoria especializada, com menores riscos para ambos os lados da
negociagio (empresa prestadora de SEervigo € empresa cliente).

Desconhecimento dos procedimentos aduaneiros: para toda forma de desconhecimentio

dos procedimentos para a exportacdo, a mejhor alternativa € a (A), que sugere uma
consultoria especializada. com menores riscos para ambos os lados da negociagio

(empresa prestadora de servico e empresa cliente).
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e Fraca rede de relacionamentos (networking): a alternativa (C), que prevé a criagéio da

ECE ¢ uma boa solugdo para este obstaculo, visto que a rede de relacionamento € de
responsabilidade da ECE.

e Bajxa disponibilidade de pessoal para atividades de exportacdo: a alternativa (B), que

propde a terceirizagio da drea de comércio exterior por parte da empresa cliente. € a
mais adequada para superar este obstacuio.

¢ Pouca experiéncia internacional da firma e/ou dirigentes: todas as alternativas sido boas

solucdes para este obstaculo. Contudo, considerando-se a questdo de negociagio
internacional, a alternativa (C) possui vantagem frente as demais.

e Poucos ou nenhum funciondrio com conhecimentos de procedimentos de exportagéo ¢

marketing internacional: para toda forma de desconhecimento dos procedimentos para

a exportacdo. a methor alternativa € a (A), que sugere uma consultoria cspecializada,
com menores riscos para ambos os lados da negociagdo (empresa prestadora de servigo

e empresa cliente).

Dos 20 principais obstéculos enfrentados pelas empresas ao exportar, 10 sdo melhores
resolvidos pela alternativa (A). 5 pela alternativa (B) e 5 pela alternativa (C), de acordo com a
analise realizada pelo autor do trabatho em conjunto com © especialista em comércio exterior
do PEIEX-SP. Assim. sob a 6tica do valor entregue ao cliente, a criagéo de uma unidade de

negdeio de consultoria especializada de apoio ao comércio exterior ¢ a alternativa mais atrativa.

5.2.1.2. Aumento do valor entregue aos acionistas

Se analisadas sob a dtica do que ¢ methor para os socios da Lidera consulioria, as alternativas
devem ser ponderadas pelos seguintes critérios: necessidade de investimento inicial,

complexidade de implementagao. complexidade de manuteng@o, riscos ¢ faturamento potencial.

O investimento inicial é o capital a ser desembolsado pela atual organizagdo até que uma dada
alternativa atinja a sustentabilidade financeira, passando por investimentos em ativos ¢omo
novos computadores e softwares, despesas com contratago, treinamento e capacitagio de
equipe, custos de desenvolvimento de material promocional e custos da curva de aprendizagem

de cada alternativa.
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A complexidade de implementaggo leva em conta as necessidades de adaptagdes nas estruturas
da atual organizagfo, como recursos humanos, estrutura fisica, gestdo do conhecimento e
desenvolvimento de metodologias bem estruturadas para utilizar como diretriz na execugéo dos
projetos. Ja a complexidade de gestdo € uma medida da complexidade do cotidiano de cada uma
das alternativas, demanda de horas trabalhadas por projeto, necessidade de deslocamentos da

equipe e grau de customizagdo do projeto por cliente.

Quanto maior a necessidade de adaptagdes e investimentos, e, também, quanto maiores as
incertezas de se atingir a formagéio de sélida carteira de clientes e obter o retorno financeiro

esperado, maiores so os riscos de uma alternativa.

O faturamento potencial estima o quanto cada alternativa pode trazer de retorno financeiro para
a empresa. As estimativas sdo feitas baseadas pregos médios cobrados pelos diferentes servigos

e na previsdo de demanda por tipo de Servico.

Para se chegar a alternativa mais atrativa, criou-se uma matriz de decisdo, preenchida pelo autor
deste trabalho e validada com os sécios. Primeiramente, realizou-s¢ uma ponderagdo entre os
critérios para se chegar ao peso que cada um devera assumir na matriz de decisdo. Assim, se 0
critério da linha é considerado mais importante que o critério da coluna, o primeiro recebe 1,

caso contrario recebe 0.

Figura 24 - Matriz 0/1 para ponderagZo dos critérios

Investimento Complexidade Complexidade Riscos Faturamento
Inicial implementacio gestao { potencial

Investimento
Inicial

Complexidade
implementac¢ao

Complexidade
gestio

Riscos

Fatt_lram'ento 1 1 1
potencial

Fonte: ¢laborada pelo autor com validagdo dos sécios.
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Em seguida, atribui-se notas as faixas de cada um dos critérios a serem analisados.

Figura 25 - Classificagdo de notas para os critérios

5 0-25 Muito baixa Muito baixa | Muito baixo > 40

I 4 25-350 Baixa Baixa Baixo 30-40
3 50-75 Média Meédia Médio 20 ~ 30
2 75-100 Alta Alta Alto 10 - 20
1 > 100k Muito alta Muito alta Muito alto ¢-10

Fonte: elaborada pelo autor com validagdo dos socios.

Percebe-se que quanto maior o retorno financeiro melhor a nota, enquanto para os demais
critérios, quanto melhores as notas atribuidas, menores sfo as complexidades, riscos ou

investimentos.

Finalmente, monta-se a matriz de decisdo atribuindo notas para cada critério, que ao serem
ponderadas pelos respectivos pesos geram uma nota para cada alternativa. A alternativa que

obtiver maior nota ¢ a que traz maior coniribui¢iio para o aumento de valor aos acionistas.

Figura 26 - Matriz de decisio

Nota
total

Faturamento
potencial

Investimento

Complexidade
implementagio

Complexidade

s Riscos

Inicial

| Peso Peso Peso Peso
Alternativa A 5 20% 3 0% 2 10% 4 30% 2 40% 3,2
Alternativa B 4 20% 3 0% 4 10% 3 30% 1 40% 2.5

Alternativa C 1 20% 1 0% 1 10% 1 30% 5 40% 2,6
Fonte: elaborada pelo autor com validagdo dos sécios.

A alternativa (A) obteve melhor desempenho no quc tange ao aumento do valor entregue aos
acionistas, sendo, portanto, a alternativa escolhida para o detathamento e a elaboragfio do plano

de ag¢Ges a seguir.
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6. IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

A seguir o detalhamento da altemativa, o impacto que esta trara para a estratégia e para 0
modelo de negécios da Lidera Consultoria como um todo ¢ o desenvolvimento de um mapa
estratégico com diretrizes para coloca-la em pratica.

6.1. Detalhamento da alternativa escolhida

A alternativa estratégica escolhida consiste em criar uma unidade de negdcio: consultoria
especializada de apoio ao comércio exterior, com enfoque em custos ¢ segmento de clientes-
alvo em empresas de pequeno ¢ médio porte do interior de Séo Paulo.

Investimento inicial

A criagdo da nova unidade de negdcio prevé baixo investimento inicial. Valores nfo sero

divulgados por confidencialidade, a pedido dos sOcios.

Os principais investimentos sfo:

Ampliaciio e capacitacio de equipe: ¢ importante formar uma equipe exclusiva para projetos de

comércio exterior, que estara focada na prospecgdio de clientes e execugio dos projetos.

Atualmente a Lidera conta com 9 colaboradores ao todo, incluindo os dois socios e os demais
funciondrios das dreas de consultoria estratégica e de gestdo de projetos. Espera-se que para
suprir a demanda da nova unidade de negdcio, a principio, uma equipe de duas pessoas seja
suficiente, sendo um consultor especialista com experiéncia em comércio exterior € um

estagiario. A nova estrutura organizacional pode ser vista a seguir, na figura 27.




88

Figura 27 — Nova estrutura organizacional da Lidera Consuitoria

Socios

I
I
|
I
H
|
I
I
I
I

Gestdo de
Projetos

Consultoria
Estratégica

Gerente

Consultor Analista

Projetos

Estagiario

Estagiario Analista

Nova unidade de

L _egodo Estagiério

o ww w— Em s mm e e m . Ee e
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Fonte: elaborada pelo autor.

No caso do consultor especializado, ao invés da contratacio de uma pessoa de fora, existe a
possibilidade da transferéncia do consultor da 4rea de consultoria estratégica generalista para a
de consultoria especializada de apoio ao comércio exterior, visto que ele ja possui experiéncia
com comércio exterior e conhece a cultura da empresa devido ao seu tempo de casa. O estagidrio

para a nova area dever4 ser contratado e treinado pelo consultor.

Na drea de consultoria estratégica, um dos estagirios estd prestes a ser efetivado, tornando-se
analista e a Lidera contratard mais um estagiario para compor a equipe, que passard a ser

composta por 11 pessoas ao todo.
Cabe ressaltar, que os socios terfio importante papel comercial e, também, como gerentes de
projetos para a nova unidade de negécio, assim como ja o fazem para as demais 4reas da

empresa.

Desenvolvimento de material promocional: contratagdo de uma agéncia publicitiria para

desenvolver material promocional para prospecgdo de clientes e divulgacio da nova unidade de
negoécio da Lidera Consultoria. E importante um material de alta qualidade, que passe
credibilidade ao novo negécio. Este processo J& se encontrava em andamento no momento da
entrega deste trabalho, com um pré-desenvolvimento interno do material promocional, que

consistiu em uma reunifio de cases de sucesso de projetos ja realizados e finalizando com a
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apresentagdo do perfil institucional da empresa, reforgando a qualificagdo da equipe ¢ os

procedimentos de trabalho.

Desenvolvimento de_metodologia de projeto: fez-se necessario a realizagdo de um projeto

interno, que demandou horas da equipe para desenvolver uma metodologia bem estruturada a

ser utilizada como diretriz na execugéo dos projetos especializados em comércio exterior.

Uma metodologia robusta, com ferramentas bem estruturadas para levantamento e analise de
dados e para a criag&o de planos de agdes, é essencial para que a consultoria consiga manter sua
estratégia de enfoque em custos. Este projeto ja foi concluido, porém a metodologia e as
ferramentas nfo serfio apresentadas no presente trabalho, visto que os sécios consideraram tais

informagdes confidenciais.

Ainda, deve-se considerar a formagdo de uma base conhecimentos acumulados, que tende a
tornar os processos replicdveis e mais rapidos. Isso sera alcangado com o aciimulo de projetos

realizados e uma gestfo do conhecimento bem estruturada.

Complexidade de implementacio

A complexidade de implementagfio dessa nova unidade de negocio € considerada média. A
Lidera consultoria ja possui experiéncia com projetos pontuais de comércio exterior € o atual
escritério consegue suportar a estrutura fisica necessdria para o inicio das atividades dessa nova

area da empresa.

As principais dificuldades s&o o desenvolvimento da metodologia para utilizar como diretriz na
execugdo dos projetos, bem como a definicio de uma estratégia comercial. A primeira
dificuldade ja foi descrita acima, no detalhamento dos principais pontos que demandam

investimento.

Quanto & defini¢fio da estratégia comercial, serfio necessarios esfor¢os no sentido de definir a
estratégia de precificacdo dos projetos, ampliar a carteira de clientes e desenvolver plano de

ataque comercial aos clientes-alvo.
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Complexidade de gestio

A complexidade de gestdo ¢ considerada alta, pois a empresa passard a contar Com uma nova
unidade de negocio, que devera ter equipe, estratégia ¢ operagoes proprias. Porém, devido ao
enfoque estratégico em custos hd necessidade de manter uma equipe enxuta. acumulando ainda

mais complexidade gerencial sob responsabilidade dos socios.

Outro ponto que merece destaque ¢ o alto nivel de complexidade dos projetos, que deverdo ser
realizados por equipes pequenas, em curtos prazos e, ainda assim, deverfio manter custos

baixos.

Minimizar o deslocamento das equipes de projeto ¢ uma forma de tentar reduzir custos e
otimizar a utiliza¢io das horas trabalhadas. Por isso. como clientes-alvo optou-se por empresas
de pequeno e médio porte do interior de S&o Paulo. Além disso, a maior parte do projeto sera
realizada de maneira remota, com reunides por video conferéncia ou na sede da Lidera

Consultoria e um numero reduzido de visitas ao cliente.

Riscos e faturamento potencial

Os riscos de se optar por essa estratégia competitiva s&o baixos, visto que a necessidade de
investimento € pequena e caso s¢ perceba que a estratégia ndo esta obtendo o retorno esperado,
as barreiras de saida sdo baixas. Quanto & necessidade de adaptacéo, evidencia-se um aumento
da complexidade de gestdo, que exigird um redimensionamento da equipe ¢ desenvolvimento

de metodologias ¢ ferramentas para realizagio de projetos a custos baixos.

A principal incerteza recai sobre a eficacia da estratégia comercial que serd descnvolvida para
se atingir as metas de aumento do faturamento da empresa. A venda de projetos de consultoria
¢ sempre um grande desafio, mas a Lidera se utilizara de sua rede de relacionamentos ¢ seus
canais ja estabelecidos pelas outras unidades de negécio como forma de abrir portas para esta
nova unidade de negdcio. Além disso, visa estabelecer novas parcerias, com outras empresas
do segmento (ECEs, operadores logisticos, despachantes entre outras), no intuito de realizar
projetos em conjunto, utilizando-se dos canais desses novos parceiros como forma de conseguir

a ampliagio de sua carteira de clientes.
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Uma questdo que ainda necessita maior reflexdio por parte dos sdcios, e que sera de extrema
importdncia para o sucesso da nova unidade de negécio, & a estratégia de precificagio dos
projetos. A primeira vista, optardo por projetos modulares, mas alguns pontos seguem

indefinidos,

Ha necessidade da verificagio das reais possibilidades de se ter projetos modulares, com
diferentes pregos dependendo de quais modulos o cliente contratar. A ideia inicial seria dividir
0s projetos em trés médulos principais, seguindo a légica dos processos para exportacio
apresentada anteriormente. Assim, os trés principais médulos seriam preparagfio para
exportacdo, vendas internacionais e procedimentos de comércio exterior, O cliente pode optar
pela compra separada dos modulos, que ainda podem variar quanto ao escopo de cada médulo.
Isso permitiria maior flexibilidade o momento da venda dos servigos, além de atender a real
necessidade do cliente. Um obstéculo para a adogio dessa estratépia de pregos € a complexidade
gerada por essa grande flexibilidade, que exigira maior capacidade de negociagdo para fechar
contratos. Outro ponto, que reforga a necessidade de maior andlise. € um possivel conflito com

0 posicionamento estratégico da empresa, o enfoque em custos.

O retorno financeiro é baseado na previsdo de demanda por tipo de servigo e depende da
estratégia de precificacdio dos projetos. Estas informagdes foram consideradas confidenciais e
néo serdo divulgadas a pedido dos sécios. Cabe reforcar que a experiéncia com projetos
pontuais de comércio exterior e principalmente com a gestdo do micleo operacional do PEIEX-

SP foi essencial para os sécios chegarem a estimativas mais verossimilhantes.
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Figura 28 — Cronograma tentativo para implementagdo da estratégia

OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO
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Fonte: desenvolvido pelo autor em conjunto com socios.

A figura 28 ¢ um cronograma tentativo que sugere 0S prazos para a realizacfio das principais

etapas de implementagdo da estratégia.

6.2. Impacto na estratégia da empresa

Para avaliar o quanto a opgdo pela criagdo de uma nova unidade de negdcio especializada em
projetos de comércio exterior impacta a estratégia da empresa COmo um todo, a seguir serd
realizada uma nova analise estratégica da organizagao, repassando pelos pontos analisados no

capitulo sobre a empresa.

6.2.1. Porte e atuagdo

A Lidera prosseguird sendo uma cmpresa de responsabilidade limitada, com atuagfo no
mercado local. Uma ampliagdo no seu quadro de colaboradores, 9 colaboradores mais os dois
socios, a define como pequena empresa, segundo 0 SEBRAE (0 novo organograma da empresa

foi apresentado anterjormente neste capitulo). A politica de recursos humanos sera mantida e
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estendida para a nova unidade de negocio, com a mesma definigio de cargos, avaliacBes e

promogdes.

A empresa passard a ser dividida em trés 4reas internas, as duas que j& existiam (consultoria
estratégica e gestfio de projetos), € a nova 4rea especializada em projetos de coméreio exterior.
Dessa maneira, o novo quadro que resume as areas de atuagfio da empresa e os principais

projetos realizados ¢ apresentado a seguir.

Quadro 13 — Novo quadro com éreas de atuagio

Area de atuacio Produtos

Estratégia Planejamento estratégico
Plano de negécios

Implantagdio e desdobramentos de indicadores

Produtividade e Implantagio de ferramentas da qualidade
Eficiéncia Melhoria continua

Mapeamento de processos

Redugdo de tempos

Reorganizagéo do trabalho

Finangas Modelagem financeira de negécios
Valuation
Custeio e precificacfio

Aumento da rentabilidade e redu¢fo de custos

Gestdo de Projetos Implantagio de PMO
Implantagio de ferramentas de gestdo de projetos
Indicadores € gestdio de portfélio de projetos

Gestéio de mudangas e pessoas em projetos

_-_-_’-T-_--‘.'h—-—-—— ] — —w— —— =
I Comércio Exterior Planejamento estratégico para exportacdo i
: Defini¢éo da estratégia de vendas internacionajs [
- ; i I
| Negociagdo com clientes estrangeiros I
I

LNova Unidade Negdcio Realizac#io dos procedimentos burocréticos de coméreio exterior

Fonte: adaptagiio do material institucional Lidera Consultoria
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6.2.2. Novo modelo de negécio

Cabe lembrar, que o Business Model Canvas foi utilizado como man

modelo de negdcio da empresa. Assim, a seguir serd apr

alteracdes geradas pela nova unidade de negécio.

Figura 29 — Novo Business Model Canvas da Lidera Consultoria ap6s definicio da nova estratégia competitiva

eira de caracterizar o

esentado 0 novo Canvas com as

Parcenas Puncipars

Fundagciio Vanzolini
APEX Brasil (via FCAV)
MDIC

Atwvidades-Chave
Execugiode Projetos

Gestio Conhedmentoe
de pessoas

Rastreamento e
precificagio de editais

Capaclu;ioﬁnlnarr-“

Propostas de Valor
~F

Entregar, por meio
de uma estrutura
enxuta ¢ altamente
qualificada, solugdes
customizadas e
implamentiveis a um
custo acessivel

Relaconamento Com
Chentes

Relacionamento
duradouro com
érgdos publicos na
gestiio de projetos de
extensio

Interface criada em

Segmentos de
Clentes

Orgios plblicos

Associagbes e
agéncias que
demandam gestiode
projetos de extensdo

Empresas publicas ou

privadas que
demandam projetos
de consultoria
estratégica e de
operagdes

Quadro de consultores
qualificados

Atestados para
participagio em editais

Estrutura de Custos Fo

7

1es o

Receita -

Projetos de consultoria em operagbes
Salério e

beneficios dos

Aluguel Contratagio de
méo obra

terceirizada

Projetos de consultoria estratégica

consultores

Licengas de
software

Gestiio de programas e projetos de érgdos plblicos

Despesas contador Treinamento e capacitagio

Fonte: Business Model Canvas preenchido pelo autor.

As principais alteragdes no modelo de negdcio sio quanto & formagao de novas parcerias com
outras empresas prestadoras de servico no segmento de coméreio exterior, além da
ABRACOMEX (Associagdo Brasileira de Consultoria e Assessoria em Comércio Exterior), é
a participagdo em feiras internacionais para estabelecer relacionamentos com potenciais
parceiros e clientes como nova atividade-chave, a utilizagdo dos canais desses novos parceiros
como forma de se atingir mais clientes, a expansio do segmento de clientes para a nova unidade
de negdcios com foco em empresas de pequeno ¢ médio porte do interior do estado de S&o
Paulo e a ampliagfo das fontes de receita com a venda de projetos de consultoria especializada

de apoio ao comércio exterior.
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6.2.3. Ambiente Competitivo

Como o ambiente competitivo ainda é a indistria de consultorias, néo h4 alteragdes relevantes

na analise das for¢as competitiva propostas por Porter (1979).

6.2.4. Dimensdes da estratégia

O conceito de dimensdes estratégicas mostra as diferengas estratégicas adotadas pelas empresas

de um dado setor. Algumas das dimensdes apontadas por Porter (1991) serdo analisadas para o

caso da nova unidade de negdcto proposta.

Quadro 14 — Dimensdes estratégicas da nova unidade de negécio da Lidera Consultoria

Dimensio

Descricio

Especializacdo

Consultoria especializada de apoio ao comércio exterior. Segmento de
clientes-alvo: empresas de pequeno e médio porte que demandam
projetos de apoio ao comércio externo. Geograficamente, a empresa
concentrara esforcos no interior do Estado de Sé&o Paulo, visto a
oportunidade de atingir um mercado que possui grande potencial
exportador e escassez de servigos de qualidade.

Identificac@o da
marca

A opefio sera pelo desenvolvimento de material promocional com
apresentaciio da proposta de valor dos projetos que serdo vendidos,
passando por exposi¢io de cases de sucesso de projetos ja realizados e
finalizando com a apresentagfo do perfil institucional da empresa.

A empresa terceirizaré a criagfio da identidade visual para uma agéncia
especializada. Desta maneira, todo o material institucional utilizado para
prospecgio de novos clientes, além dos relatérios gerados nos projetos,
reforgara a identidade da marca Lidera.

Selegdo do canal

O principal canal serd a venda direta ao consumidor final, sem
intermediarios. Apds primeiro contato com o cliente potencial, os socios
tentardo agendar reunides para a apresentago institucional ¢ mostrar as
possibilidades de projetos. Havera a possibilidade de utilizar o canal das
empresas parceiras para a venda de projetos em conjunto.

Qualidade do
produto

A Lidera busca o mais alto nivel de qualidade para seus produtos, com
intuito de conquistar boa reputagfo no mercado. Os projetos de
comércio exterior serdo oferecidos em moédulos, com diferentes graus de
profundidade, adequando-se a real necessidade do cliente. Os modulos
sfo compostos por trés dreas (preparacfo para exportagéo, vendas
internacionais e procedimentos de comércio exterior), que por sua vez
possuem subdreas com diferentes atividades, no formato WBS, com
diferentes graus de padronizagio, metodologias e ferramentas utilizadas.
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Dimenséo Descricio

Necessaria aquisi¢do de bases de dados para estudos de mercados
Lideranga especificos, realizados por organizagdes internacionais (Euromonitor.
tecnoldgica Global Research & Data Services entre outros) e a sistematizagdo dessas

informagdes para facilitacdio na analise de dados.

Como supracitado, o mercado € bastante pulverizado e possul empresas
Intearacio com diferentes focos e portes, concluindo-se, portanto, que a industria
vertié’calg possui uma baixa integragdo vertical. Cabe ressaltar, que com a nova

unidade de negécio, a Lidera atuara em dois grupos estratégicos:
pequenas consultorias e consultorias especializadas.

Posi¢éio de custos

Conseguir uma posigéo de baixo custo € essencial para a nova unidade
de negocio, pois como o foco sdio empresas de pequeno ¢ médio porte
do interior de SP, ndo é possivel praticar altos precos. Para alcancgar esta
posi¢do, a empresa manterd um quadro enxuto de colaboradores e
utilizar-se-4 de metodologias e ferramentas de projeto bem estruturadas
para conseguir maior eficiéncia operacional na execugdo dos projetos.

Politica de
precos

A estratégia de precificagdo dos projetos sera essencial para o sucesso
da nova unidade de negocio. A primeira vista se utilizar4 da logica de
projeto modular para estabelecer a politica de precos, ou seja, o cliente
fard a opcéo que melhor se adeque 4 sua necessidade escolhendo quais
moédulos do projeto pretende comprar e o preco do projeto variara de
acordo com esta opgdo. Por questdes de confidencialidade nfo serfio
mostrados os valores definidos para cada médulo.

Atendimento

Ha a necessidade de estabelecer relacionamentos de Jongo prazo com
clientes e parceiros, no intuito de conseguir futuros projetos com estes,
além de garantir a propaganda “boca-a-boca”. Logo, a flexibilidade para
a realizagdo de servigos auxiliares durante a execucio de algum projeto
e um nivel de servigo adequado para atender a demandas pontuais séo
de extrema importincia para a garantia deste bom relacionamento.

Fonte: adaptado de Porter (1991), preenchido pelo autor.
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A Lidera passatia a se encaixar em dois grupos estratégicos: pequenas consultorias
(generalistas) e consultorias especializadas (nova unidade de negocio: especializada em

comércio exterior).

Figura 30 — Grupos estratégicos
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Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2007), elaborado pelo autor.

Visto que a nova unidade de negodcio tera uma gestdo independente, a classificaggo da Lidera
em dois grupos estratégicos pode ser considerada vantajosa, visto que a empresa conseguira

ampliar sua gama de servigos oferecidos sem deixar de manter seu enfoque em custos.
6.2.5. Nova andlise SWOT

A analise SWOT compara os pontos fortes e fracos de uma empresa, podendo destacar suas
competéncias distintivas de forma a maximizar as oportunidades e minimizar as ameagas do
ambiente competitivo. Dessa forma, realizou-se uma nova analise para Lidera Consultoria em
seus aspectos internos (pontos fortes e pontos fracos) e aspectos externos (oportunidades e

ameagcas), ap6s a criagdo da nova unidade de negocio.
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Aspectos internos

Figura 31 - Analise SWOT para Lidera Consultoria apos criagio da nova unidade de negocio
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Diversificacdo de atuagdo (mais de um grupo
estratégico)

Exploragdo de expertise acumulada e atual alta
do délar: esforcos comerciais em projetos de
comeércio exterior

OPORTUNIDADES

Porte reduzido e quadro de colaboradores
enxuto geram perdas de oportunidades em
projetos concomitantes

Dificuldade de obtencdo de atestados e
certificados para participagdes em licitacdes

Inexisténcia de forca de vendas reflete em
dificuldades em prospectar novos clientes

O foco em pequenas e médias empresas do
interior de SP esbarra numa barreira
psicoldgica tipica deste tipo de empresario

Sobrecarga sobre os sdcios reduzirad tempo
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6 permitem manutencéo e renovacao de um indistria de consultorias s3o barreiras para

g quadro qualificado de colaboradores encontrar novos clientes

= Baixos switching costs de clientes de Aumento do némero de consultorias

a consultorias geram oportunidades especializadas em determinadas dreas de

‘3 Possibilidade de se especializar em algum atuagao ameagam as generalistas

g segmento com maior expertise acumulada Altos saldrios e beneficios oferecidos por

& Oportunidade de expansdes futuras para grandles condsultonas riiﬁcultam 8 manutenc:,'-ao
atuacBes mais amplas (p.ex. Lidera Trading) de colaboradores qualificados e estrutura de

i custos enxutos
Inddstria em crise: oportunidade para venda d lexidad ial dei
conjunta de projetos: reducio de custos/ A}Jr:ento_ B el ez* afe gerencial deia
aumento de produtividade (consult. Estrat.) + ainda mais complicado manter enfoque em
comércio exterior (conult. Especial.) W
Fonte: Adaptado de Carvalho ¢ Laurindo (2007), preenchido pelo autor e validado com os sécios.
Forcgas

As principais forcas que se destacam apds a criagio da nova unidade de negocio sdo a
diversificacdio de atuagiio e a exploragio de uma expertise acumulada como maneira de
aumentar seu faturamento. A Lidera continuari atuando com consultoria estratégica generalista
e gestdo de projetos e passara a atuar com foco em projetos de comércio exterior também, o que
a coloca em dois grupos estratégicos: pequenas consultorias (generalistas) ¢ consultorias
especializadas, ampliando sua 4rea de atuagdio. Aproveitar-se-a, também, do atual cendrio de
alta do dolar para focar na venda de projetos de comércio exterior e aumentar seu portfdlio de

projetos realizados em comex.
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Fraquezas

Dentre as fraquezas, trazidas pela nova unidade de negécio estfio a barreira psicoldgica dos

empresarios e a sobrecarga que o aumento da complexidade gerencial trara sobre 0s s6ctos.

A primeira fraqueza evidencia um desafio que a Lidera tera de vencer: a barreira psicolégica
que empresarios de pequenas e médias empresas do interior paulista possuem em contratar
projetos de consultoria. Apesar de ser uma fatia de mercado potencial, visto que sdo menos
assediados que empresas da grande Sdo Paulo, estas empresas muitas vezes possuem certa
resisténcia em enxergar projetos de consultoria como investimentos que traréo retorno no longo
prazo. A Lidera espera usar de sua rede de contatos e de um bom material promocional para

vencer essa barreira, mas ainda assim esta € uma das principais incertezas da nova estratégia.

Ja a sobrecarga que a nova estratégia traré para os socios € um fator que restringira ainda mais
a disponibilidade de tempo para que estes pensem no direcionamento estratégico futuro € em

projetos de melhorias internos.

Oportunidades

A nova unidade de negdcio trara a possibilidade de futuras expansdes no ramo de atuagédo, como
a criacdio da Lidera Trading, uma das alternativas analisadas, mas descartada devido a
necessidade de maiores investimentos, possuir carteira de clientes mais consolidada e ter canais

Internacionais ja estabelecidos.

QOutra oportunidade € a possibilidade de venda casada de projetos entre as unidades de negdcio
da Lidera. visto que o atual cendrio de crise na industria requer tanto redugio de custos/aumento
de produtividade, escopo dos projetos de consultoria generalista, quanto aumento de receitas,
que a realizacdo de projetos de comércio exterior trard para os clientes da consultoria

especializada.
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Ameacas

A principal ameaca trazida pela nova unidade de negdcio também diz respeito ao aumento da
complexidade gerencial, que deixa ainda mais complicado manter posicionamento estratégico

de enfoque em custos.

6.2.6. Competéncias essenciais

Basicamente, as competéncias essenciais se mantém, com a adigdo de¢ duas novas competéncias

exigidas para csse mercado em especifico.

o Habilidade para sistematizacdo das bases de dados para estudos de mercados
especificos para facilitagio na andlise de dados.
o Habilidade em linguas estrangeiras, no minimo fluéncia em inglés para as equipes de

projeto.

6.2.7. Posicionamento estratégico

A nova unidade de negocio corrobora para a manutengio do atual posicionamento estratégico
da Lidera Consultoria. visto que mantera o enfoque em custos: posicdo de baixo custo para um

segmento particular (industria de pequeno e médio porte do interior paulista).

6.3. Balance Scorecard (BSC)

Como forma de desdobrar a estratégia em metas, objetivos e requisitos organizacionais, utilizar-
se-a a ferramenta denominada Balance Scorecard (BSC), desenvolvida por Keplan € Norton

(1992). Assim, sera possivel observar um mapa estratégico que resume o desempenho da

organizacgdo, gerando um conjunto de indicadores.

Perspectiva Financeira

Os objetivos e as medidas financeiras definem o desempenho esperado da estratégia e servem

como meta principal para os objetivos de todas as outras perspectivas,



Figura 32 - Mapa estratégico: perspectiva financeira

Financeira
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Objetivos Indicador Meta Iniciativas
Venda de mais projetos
(Faturamento nova com esta nova fonte de
receitas
SUng B Aumentar em 20% - -
Faturamento (Faturamento total Modularizar projetos
da empresa) pregos para aumentar
valor entregue ao cliente
Redugfo de custos com
Aumentar estabelecimento de
. (Lucro bruto) / : . -
Lucratividade por . Aumentar em 10% | maior padronizagfo nos
. (Projeto) . .
Projeto projetos (metodologia
solida)

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996) apud Carvalho e Laurindo (2007), preenchido pelo autor.

No caso da Lidera Consultoria, a nova estratégia tem por objetivo aumentar a receita da
empresa, além de aumentar a lucratividade por projeto. Portanto, o mapa estratégico da
perspectiva financeira contempla indicadores para a medig8o da eficdcia dessa estratégia frente

as metas estabelecidas.

Para medir o aumento de receita, serd utilizado o indicador que relativiza o faturamento da nova
unidade de negécio sobre o faturamento total da empresa. A meta é que a nova estratégia
aumente em 20% o faturamento da empresa. Esse nimero foi gerado a partir da previséo de
demanda do novo servico e do prego médio a ser praticado na venda dos novos projetos. Como
reforcado anteriormente, os valores foram ocultados a pedido dos sécios por questdes de

confidencialidade.

E importante lembrar que os demais indicadores devem estar alinhados de maneira a tornar

possivel atingir as metas dos indicadores financeiros.

Perspectiva do cliente

Deve fornecer a visio dos segmentos de clientes e do desempenho esperado da unidade de
negacio nestes segmentos, visto que para atingir as metas financeiras, a empresa deve satisfazer

os desejos de seus clientes (CARVALHO e LAURINDO, 2007).
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Figura 33 - Mapa estratégico: perspectiva do cliente

Indicador

Cliente
Meta

Iniciativas

Objetivos

Captar mais
clientes

Estabelecer
relacionamentos
duradouros

(N° de novos
clientes) / (més)

1 novo cliente por
més

Projeto comercial 2016:
marca forte e imagem
profissional para ataque
PMEs interior de SP

Obter maior
reconhecimento no novo
segmento (feiras,
associagles, revistas
especializadas)

Estabelecer parcerias
com outras empresas
(ECEs, empresas de
frete, despachantes ete.)
para projetos em
conjunto

(N° de projetos
realizados) /
(n° clientes)

>1

Entender necessidades
do cliente e propor
projetos mais adequados
a esta necessidade
(projetos de outras U.N.)

Cumprir prazos e metas
do projeto

(Projetos fruto de
indicac¢do de ex-
clientes) / (n° total
de projetos)

1 projeto fruto de
indicagdo de cada
ex-cliente

Entregar qualidade
acima da esperada pelo
cliente

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996) apud Carvalho e Laurindo (2007), preenchido pelo autor.

Para a Lidera Consultoria, a nova estratégia tera por objetivos, sob perspectiva do cliente, captar
mais clientes e estabelecer relacionamentos mais duradouros com os mesmos. Para tanto, 0s
indicadores para a medigdo da eficicia dessa estratégia frente as metas estabelecidas sio o
numero de novos clientes por més (meta: um novo cliente por més), a quantidade de projetos
realizados pelo nimero de clientes (meta: maior que um, pois representard que mais de um
projeto sera realizado por cliente) e o numero de projetos realizados, fruto da indicagfio de ex-

clientes (meta: um projeto advindo de indicago de cada ex-cliente).



Perspectiva dos processos internos
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Identifica os processos criticos, que capacitam a organizacdo a entregar a proposicio de valor

aos segmentos-alvo, de modo a atingir as expectativas financeiras. As trés 4reas que devem

contemplar retorno financeiro séio o controle e melhoria dos processos existentes (curto prazo),

melhoria do relacionamento com clientes (médio prazo) e processo de inovagdo (longo prazo).

Objetivos

Aumentar
eficiéneia na

execucio dos
projetos

Indicador

N° de
colaboradores por
projeto

Processos Internos

Meta

2 colaboradores
por projeto

Figura 34 - Mapa estratégico: perspectiva de processos internos

Iniciativas

Capacitar equipes com

cursos e treinamentos

Tempo para
realizagéo do
projeto

No maximo 10
semanas para
execucio do

projeto

Refinar metodologia dos
projetos constantemente

Possuir bases de dados

sistematizadas para

facilitar inteligéncia de

mercado

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996} apud Carvalho e Laurindo (2007), preenchido pelo autor.

A nova unidade de negécio requer processos internos bem estruturados no intuito de conseguir

manter o posicionamento estratégico com enfoque em custos. Para tanto, conseguir aumentar a

eficiéncia na execucdo dos projetos é essencial.

Dois indicadores foram criados no intuito de conseguir se atingir as metas consideradas 6timas

para o desenvolvimento dos projetos. A primeira meta € alocar no maximo dois colaboradores

por projeto, assim o consultor acumularia fungfo de gerente de projeto. Isso & possivel se a

metodologia e as ferramentas para execugio dos projetos estiverem muito bem estruturadas e a

equipe estiver bem ftreinada para se autorregular. O segundo indicador é o tempo para a

realizagfo do projeto e sua meta é nfo ultrapassar 10 semanas para se finalizar um projeto de

comércio exterior. As iniciativas que permitiriam alcangar essa meta s3o o refinamento da

metodologia e das ferramentas e o desenvolvimento de bases de dados sistematizadas para

facilitar inteligéncia de mercado.
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Perspectiva de aprendizado e crescimento

Mostra a infraestrutura de aprendizado e crescimento que a organizagdo deve possuir para
atingir os resultados de longo prazo das demais perspectivas, definindo competéncias
essenciais, tecnologias e cultura organizacional a serem desenvolvidas para suportar a estratégia

da organizacio (KAPLAN; NORTON, 2000).

Figura 35 - Mapa estratégico: perspectiva de aprendizado e crescimento

Aprendizado e Crescimento

Objetivos Indicador Meta Iniciativas
Aumentar ontatar para
P . N° de contatos 1 contato por S p
realizagfio de pos- . g acompanhar resultados
com ex-clientes trimestre .
venda de projetos passados
Atualizar
N° de frameworks
i e 1 novo framework | constantemente bases
. . eﬁl bc?ra dbs por projeto de dados, ferramentas e
Aprimorar gestao frameworks utilizados
do conhecimento — - -
B Criar cases de maneira
NP° de cases de . L B .
. v 1 case por projeto | didatica para projetos
projetos realizados .
realizados J

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996) apud Carvalho e Laurindo (2007), preenchido pelo autor.

A estruturacfio do pés-venda também serd uma atividade necessaria para se alcangar o sucesso
da nova unidade de negdcio. Como forma de medir o sucesso desse processo, serd criada uma
planilha que mantém o controle de contatos com os clientes apds o encerramento dos projetos,
no intuito de acompanhar o desempenho internacional dos mesmos, demonstrando interesse em
seu sucesso e deixando portas abertas para a proposi¢fio de futuros projetos. O indicador € o
numero de contatos com ex-cliente € a meta € ter um contato por frimestre no primeiro ano apos

o encerramento do projeto.

Qutro objetivo é aprimorar constantemente a gestiio do conhecimento. A atualiza¢do constante
das bases de dados e das ferramentas e frameworks utilizados nos projetos e a criagio de cases
didaticos, que elucidam as ligdes aprendidas em cada projeto, sdo as principais iniciativas se
atingir o objetivo. A meta € que todos os projetos gerem pelo menos um novo framework

repliciavel e um case didético.
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7. CONCLUSAQ

O trabalho ajudou na estruturacdo do posicionamento estratégico da nova unidade de negocio
da Lidera Consultoria, que atuard como consultoria especializada de apoio a exportaciio a partir

de 2016.

A verificacdio de lacunas na prestacdo de servigos de qualidade no apolo a exportacio,
observada pelos sécios durante os mais de dois anos de gestao estadual do PEIEX e o acumulo
de expertise com projetos pontuais de apoio ao comércio exterior permitiram a Lidera perceber
que sua estrutura atual e suas competéncias essenciais estavam em grande parte alinhadas as

necessidades para uma atuacio especializada na 4rea.

A partir dessa constatagio inicial, oplou-se pela caracterizagdo da empresa ¢ do ambiente
competitivo no qual estava inserida, analisando o atual porte da empresa e suas areas de atuacio.
Em seguida, estruturou-se um Business Model Canvas cormo forma de caracterizar o modelo de
negécio da empresa. Por fim, a utilizagdo de ferramentas, criadas por Porter (1979), por
Prahalad e Hamel (1990), por Slack (1993) e por Carvalho e Laurindo (2007). permitiu analisar
0 ambiente competitivo, entender as principais dimensdes da estratégia, levantar as principais
forgas, fraquezas. oportunidades e ameacas para a Lidera Consultoria. suas competéncias
essenciais, o posicionamento estratégico adotado pela empresa e a geracio de um modelo de

lacunas.

Outro ponto importante do trabalho foi estruturar a analise do mercado em que se pretende
atuar. Devido a escassez de dados de mercado, como porte e faturamento das empresas que
prestam servigos de apoio ao comércio exterior para realizar uma analise mais quantitativa,
optou-se pelo entendimento das principais Ctapas para a exportagdo, levantando-se os principais
obstaculos ao se fazer coméreio internacional e quem cram os principais atores que prestavam
servicos-meio nesta cadeia. Assim, foi possivel propor alternativas para que a Lidera

Consultoria comece a atuar sistematicamente neste mercado.

Trés alternativas foram sugeridas: criagdio de unidade de negécio de consultoria especializada
para apoio ao comércio exterior, atuacdo como departamento de comércio exterior para outras
empresas € atuagdo como empresa comercial exportadora (Lidera 7rading). Uma breve

descrigdo de cada alternativa foi realizada.
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Para a escolha da melhor alternativa estratégica, realizou-se uma analise de qual opgéo
entregaria maior valor esperado, tanto para oS clientes, levando-se em consideragdo os
principais obstaculos para a exportagio levantados na literatura, quanto para os acionistas,
tracando-se uma matriz de decisdo que considerava a necessidade de investimento, a

complexidade de implantag@o e gestdo, 0s riscos ¢ o retorno esperado de cada alternativa.

A primeira alternativa (unidade de negécio de consultoria especializada para apoio ao comércio
exterior) obteve o melhor resultado em ambos 0s quesitos analisados. Ajuda empresas que
pretendem exportar a superar os principais obstaculos, entregando valor ao cliente ¢ aumenta o
valor entregue aos acionistas, visto que € a alternativa com menor necessidade de investimento

inicial e apresenta 08 Menores riscos.

O proximo passo foi o detalhamento da alternativa escolhida, que descreveu as principais
necessidades de investimentos, a complexidade de implementagdo ¢ de gestio, 0s riscos e seu
faturamento potencial. Como resultado, gerou-se um cronograma tentativo com as principais

macro-agdes que guiardo a implementagdo de cada etapa da nova estratégia.

Para avaliar 0 quanto a opglio pela criagdo dessa nova unidade de negocio impacta a estratégia
da empresa como um todo, realizou-se uma nova analise estratégica da organizagdo, repassando
pelos pontos analisados no capitulo sobre a empresa, como porte e escopo de atuagao, modelo
de negocio, ambiente competitivo, dimensdes da estratégia, analise SWOT. competéncias

cssenciais e o posicionamento estratégico pos-implementagéo da alternativa.

Por fim criou-se um Balance Scorecard como forma de desdobrar a estratégia em metas,
objetivos e requisitos organizacionais, sob as perspectivas financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento, gerando um mapa estratégico da organizagdo para

acompanhamento dos indicadores de sucesso criados.
7.1. Consideracdes finais
No momento da finalizagdo deste trabalho, algumas iniciativas ja estavam em andamento para

a implementagéo da nova unidade de negocio. que reforgam a real contribui¢do do trabalho para

a empresa.
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A criagdo do material promocional ja se encontrava no estdgio de desenvolvimento final.
Internamente, ja havia sido finalizado o pré-desenvolvimento desse material (criada pelo autor
deste trabalho, exemplo no apéndice), e a agéncia de publicidade ji estava desenvolvendo o

material promocional final.

A elaboragdo de metodologia padriio para a execugdio de projetos ja estava em etapa de
refinamento. Algumas partes da metodologia que foram desenvolvidas com ajuda do autor deste
trabalho, e foram consideradas menos confidenciais pelos sécios, estio disponiveis no apéndice

deste trabalho, com o intuito de ilustrar o trabalho realizado internamente.

Cabe reforgar, que a Lidera ja possui um cliente para o qual realiza projetos de apoio &
exportacdo: uma empresa de pequeno porte que fabrica malas e cases sofisticados para
transporte de vinhos finos (nome ficticio: WinebagCo). A empresa conseguiu fechar alguns
contratos pontuais com clientes internacionais nos Estados Unidos e Uruguai, porém por nunca
ter exportado antes, recorreu & Lidera no intuito de terceirizar a funciio comércio exterior. Q
autor deste trabalho pdde participar das varias etapas deste projeto, vivenciando na pratica os

principais obstaculos enfrentados para a realizagéio de comércio internacional.

A teoria aprendida no curso de engenharia de produgfio tem enorme valia para a rotina no
mercado de consultoria estratégica e foi essencial para a elaboracfio deste trabalho. Os conceitos
desenvolvidos por autores de renome, como Porter, Mintzberg, Slack, entre outros citados na
revisdo bibliografica, possibilitaram analises complexas. gerando um diagnéstico robusto para
a proposi¢do de um plano de a¢Bes que guiaram a implementacfio da solucdo ideal para a

cmpresa.

As principais dificuldades encontradas durante a realizacio deste trabalho foram a falta de
dados que possibilitasse uma anélise quantitativa sobre o segmento e a complexidade da rede

de valor do comércio exterior, com a interagfio de muitos atores de forma nio linear.

Ainda assim, os conhecimentos adquiridos neste trabalho, principalmente o que tange comércio
exterior, que € um assunto néo abordado durante a graduacio, foram extremamente importantes

para a evolugéo profissional do autor.
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7.2. Trabalhos futuros

Os sécios acreditam que futuramente a Lidera contara com uma carteira de clientes robusta €
terd experiéncia internacional o suficiente para passar a atuar como Lmpresa Comercial
Exportadora (ECE). Assim. todas as ag¢des da nova unidade de negocio devem levar em

consideraciio a geragio de oportunidades para que esse plano se concretize no futuro.
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APENDICE A — SISTEMA DE AVALIACAO DE COLABORADORES

O sistema de avaliagio de colaboradores foi desenvolvido em um projeto interno da consultoria,

gerando uma ferramenta eficaz para a gestdo de recursos humanos.

Consiste em um sistema para feedbacks formais, que sdo a base para melhoria continuada do

desempenho e promogéo dos colaboradores.

O gerente de um projeto estd constantemente avaliando o desempenho de seus analistas €
consultores, baseando-se em trés pilares considerados como competéncias essenciais para uma

consultoria estratégica. S&o eles:

e Comportamento

Aqui trés critérios sfio avaliados: trabalho individual, trabalho em equipe e trabalho com cliente.

e Processo de Consultoria

Para a avaliacdo do desempenho nos processos recorrentes em uma consultoria, os critérios

avaliados sio: Compreensdo do projeto, coleta e andlise dos dados e Conclusdes e avaliagdes.

e Resultado e Comunicagdo

O resultado entregue e a forma de se expressar sdo competéncias exiremamente importantes
para profissionais do setor. logo os critérios que sofrem avaliagéo s&o: Cumprimento de prazos,

Material escrito € Comunicacfio oral.

Cada critério possui peso diferente conforme a relevancia na avaliacdo do profissional como

um todo.
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A seguir o modelo utilizado para a avaliagdio do desempenho.

FEEDBACK
Nota
Geral
Nome: Colaborador X m
Projetos Gerente Inicio |Término
Projeto A Gerente 1
Projeto B Gerente 2
Projeto C Gerente 3
PONTOS FORTES PONTOS A DESENVOLVER
XXXXX YYYYVY
OBSERVACAO:
S
4
3
2
1 t
0
Trabalho Trabalho em Trabalho com Compreensio Coletade  ConclusBes e Prazos Material Comunicagio
individual eguipe cliente do projete dados e Avaliagles Escrito Oral
Andlises
Comportamento
1 Trabalho individual Nota 3 Obs.:
2 Trabalho em equipe Nota 2 Obs.:
3 Trabalho com cliente Nota 3 Obs.:

Processo de consultoria
4 Compreensdo do projeto Nota 2 Obs.:

5 Coleta de dados e Anélises  Nota 3 Obs.:

& ConclusBes e AvaliacBes Nota 3 Obs.:
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Resultado e Comunicagdo de projeto

7 Prazos Nota Obs.:
8 Material Escrito Nota Obs
9 Comunicagdo Oral Nota Obs.:

O material ainda é composto por um manual de como deve ser preenchido, que destaca como

cada ponto deve ser avaliado, que por requisi¢do dos socios foi ocultado neste trabalho.




115

APENDICE B — MATERIAL PROMOCIONAL DA NOVA UNIDADE DE NEGOCIO

O material promocional desenvolvido internamente pela equipe da Lidera Consultoria consiste
em apresentar as principais competéncias institucionais da empresa e alguns cases de sucesso,
de maneira a mostrar como as ferramentas e metodologias utilizadas pela consultoria geram

resultados para o cliente.

A seguir alguns slides criados, que os socios concordaram em permitir a reprodugio.

lidera
Apresentacdo

Quem somos

Consultoria com destacada expertise em inovagdo e internacionalizagéio de negécios, sempre
baseados em planejamento estratégico consistente e eficiéncia operacional.

Para AssociacBes e Projetos Setoriais podemos oferecer, dentre outros:
» Planejamento Estratégico para Internaclonalizacio e Comércio Exterior
’ Cartilhas e Manuais de Processos e Documentos para Exportagdo
» Cartilhas ¢ Manuais de Nosmas e Certificados para Atuacdo em Mercados Externes

’ Planos de Inovacdo e Competitividade para Atuacio Internacional

* Inteligéncla Comercial & Pesquisas de Mercado para Exportagio

‘ Capacitagio em Inovagdo, Comércio Exterior, Estratégia, Sustentabilidade e outros temas 3

Workshops e Painéis Técnicos
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lidera
Casode Internacionalizagdo de Empresade Cosméticos (1/5)

Indtstria buscava orientagdo para entradaem mercado externo

Consultoria para empresa nio-exportadora

#  Empresade médio porte com faturamentona faixa de RS 50 a 70 milh&es e 80 funcionérios

#  Objetivos do trabalho incluiam estudo de mercados potenciais, estruturag3o de processos de
comércio exterior e definicdo de estratégia de comercializagio

# EquipelIDERA acompanhouempresa na Missio Empresarial Col&mbia-Peru, eventoem que
a empresa fechou primeirocontratointernacional

Especialistas elaboraram planejamento estratégico para internacionalizacio da HairCo

Passo-a-passodotrabalhorealizado:

nA-e Investimento Direto
Definigio de marcados-alvo _
3
20
o
A

Anélise de competitividade por mercado-alvo

Estratégia de entrada (canais) GO ‘\a\.‘:lf
et
et
Estratégias de promogdo comercial
gi promogd v ‘oc_e’, e ™

M ——

Resultados internacionais esperados

A exportagiio é apenasumafase paraa
internacionalizagdio de uma empresa

lidera
Casode Internacionalizacdo de Empresa de Cosméticos (2/5)

Momento atrativo ao planejamento estratégico para internacionalizagdo

Cémbio favorével e creseimento de consumo de cosméticos no mundo estimulam a internacionalizacio

Até abuil de 2015 délsr acumulava ExportacSes de cosméticos nacionais: erascimento
acréscimo de 13,3% i i acumulado de 132,8% na ditima década
32 ’ . (S5 bi}
/! \ T
! 1
{ B
28 H 1 0
i i
H i e . S S
- H ] ! Dadco-strmufoumhlal, :
g H g 100 ! provdvel crescimento a partir |
1 i i de gito patamar acumulado. |
Y 7 w0 0 hEs—TmEe )
LY 4
2 g o D LI R N, P S T
2an-14  2-abr-14  2jub14  Zoutdd  2-an-l5  2-abre1S P P s +®

Defini¢lio dos mercados-alva

— EUA: 1° posigdo no comércio internacional e
maior mercado consumidor de cosméticos

m
w
i
-]
.
)
w
c
=
[+
=]
»
~

Prioriza¢fio foi resultado
de pesquisas, visitas &
participacio em
Rodadas de Negécios,
MissSes e Feiras
Internacionais em 2014

©
z
2

ey

&=

Paru: economia crescente com grandes
opoertunidades. Consumidar com novos hébitas
de consumo e de compra

Chile: portos maks desenvolvidos da América do
Sul, com economia aberta, estivele
consumidores de elevado pader aquisitivo

Argentina: principal parceiro comerctal brasileiro
da América katina. 4° lugar em consumo de
cosméticos na América Latina

E outros 7 palses

@
]
3
1




117

Caso de Internacionalizagao de Empresade Cosméticos (3/5) lidera
Projecées mostraramviabilidade para comércioexterior
Plano de investimento internacional

Investimentos em Promog&o Comerdial 2015 Custos Operacionals EUA 2015

o (mil R$) {mil RS}

=) (472)

o= :
215
B L
[ MER )
- m =

Total Outras Am. EUA Dubai Angola Hong Chile Colémbia
Latina Kong

Resultados esperados com comérclo exterior para a HairCo

Faturamento com Faturamento Previsto
Comércio Exterior (Rs mil) HairCo 2015

6.600
+1070%
3%
Rephzada 20714 Projetado 2015 89,7%

[ A cada RS 1,00 real gasto com MRNacional

comércio exterior hd um ratorno .Comérclo Exterior
asperado de RS 11,00

Total Operagio TI Folha Aluguel Outros

Faturamentao Previsto por pais
HalrCo 2015

B cua
B paru

Cuba
Orlente M,

0 Argentima
Chila

Outros

Faturamento total da HairCo em 2014;: R$60 milhdes. Expectativa para 2015: R$64,2 milhdes

Casode Internacionalizacio de Empresa de Cosméticos (4/5)
Estratégiasespecificas foram tragadas para cada mercados latinos

Atuacio na América Latina por melo de parcefros distribuidores especializados em sales de beleza

lidera

Benchmarking concorrencial

PERU
S :
LOREAL
pwoer. GLAIROL
ALFAPARF  NMATIRIX
LA IMAGINE ALLYOUCANBE == | cccceccscsssas
~
Alternativas de canais de venda: saldes de i -t
beleza transmitem confiabilidade de - T
profissional recomendando o produtopara jEng |
onovemercado | b ..

Nos mercados
peruano e uruguaio
firmou parceria com
distribuidores locais

€ passa a exportar
sistematicamente .
em 2015. byt

. Internacional

f ~ ( - ~
Transporte - Parceiro Saldasde - Consumiderfinal
", Distrlbuidor . galeza
w Loeal B .
e =R 4] o

Em 2014, a empresa
realiza uma exportagio {mli RS) 4.000
pontual de RS 564 mil
durante a Miss3o
Coldmbia-Peru.

No 12 somestre de
| g 2015 fechou dois
contratos no valor total

de RS 3.3 milhdes. 2014

CHILE ARGENTINA Outros mercados

Cadeia do Canal de Entrada

Vendas Amarica Latina

3.300 $
i '

atéjunf15  Projetado 2015
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Casode Internacionalizagio de Empresade Cosméticos (5/5) lidera

Estratégias visam maior proximidade com o cliente norte-americano

Miitiplos canais de entrada nomercado dos EUA

Captura de maior valor agregado:
# Parcelro Distribuldor

é“l' B e oo . s:'o“ Bt Tickat Médio por Canal de Vanda*
|::::I:::1:1.31 T e ,[3,;1;,;» 5,09 Saldesde 1
' E<COMMArc® copeilvoras de "  Distribuidor o Beleza }%
CD Préprio vendas o L B £ L?i"_‘ A
— " 'Q . ,,Consumldor\ —d 2,32 -1:,53;*}0 10,00 Consultores "(-
1 Final Compra N de vendas
inovagio de Y "\ ﬁ K di;eto do preTo N
mercado L X rasil 'I*fw 11,33 final ﬁ

¥
Estratégia de vendas via a-commerce ¢
App € apoiada pela tendéncia de
CeNSUMOo no varejo amaricano

T
Utilizag#o de consultores de
vendas permite mator
proximidade com cliente-final

_o

* Compasigda médla do mix de pradutos exporiado, em USS

Vendas EUA 2015

Projecic de Vend
{Bilhdes de USS]

rea EUA Distribulgdo via Florida {mil RS} 2,600

D A 1.800 I

3 X~
\ !'H'

iﬁiiii -
.—\—\ *\

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2014

I

até junf15  Projetado 2015

lidera
Proposta de Valor
Diferenciais o B
Desde 2007 a Equipe LIDERA atua em projetos de consultoria:
grandes, médias e pequenas empresas atendidas dos setores piblico e privado.

Conhecendo ferramentas, métodos e as priticas adotadas pelo
mercado, os consultores desenvolvem solugdes exclusivas para
cada projeto.

Expertisee
Customizagao

Alem de propor solugdes estratégicas, os consultores se integram
as equipes dos clientes em esfor¢o conjunto para levantamento
de informacgdes, geragao de alternativas e implantagao de a¢des.

Parceriae
Handson

Os projetos tém metas rigorosas de prazo e entregas, contando
com total compromisso dos consultores em promover melhorias
efetivas e implementaveis e alavancar os resultados esperados.

Focono

Resultado
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lidera
Areasde Atuacio

Consultoria e treinamento

(rEstratégia e Inovagao

v Planejamento estratégico

v Implantagdio, desdobramentos e indicadores

v" Plano de negdcios e suporte a decisio de investimentos

¥ Indugdo de inovagGes — ideagdo, desenvolvimento e lancamento

(Finangas

¥ Modelagem financeira de negécios e Valuation
¥ Aumento de rentabilidade e reducdo de custos
¥" Custeio e precificacio

¥ Apoio & captagBode financiamentos

(Comercial \

v Estudos de mercados e clientes potenciais

v" Relacionamento com clientes — satisfagdo e fidelidade
v Estruturagioe gestiode equipes comerciais

v' Apoio para comércio exterior

Areas de Atuagio
Consultoriae treinamento

(Gestﬁo de Projetos

v implantacdode PMO

¥ Implantacdo de ferramentas de gestio de projetos
¥" Indicadores e gestdo de portfdlio de projetos

v Gestio de mudancas e pessoas em projetos

J

/ ~ 3
Gestdo de Operacoes
v Logisticainterna e externa
v Planejamento de produgdo e ordem de servigos
v Levantamento de necessidades em Tl
v Compras estratégicase gestiio de contratos

7\

-

(o o
Qualidade e Produtividade

v Melhoria continua - ferramentas da qualidade e PDCA

v Indicadores da qualidade

v Mapeamento & melhoria de processos

v" Redugdo de tempos e reorganizaciio do trabalho
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lidera
Abordagem Metodolégica

Ciclo de Projeto

N )

(. Identificagiode problemas

* Levantamento dedados

¢ Estratificagioe
definicio das
oportunidades

* Métodos de tratamentode
oportunidades

* Proposigdo extensivade
soluglies

* Anélise deviabilidade
e eficicia de soluglies

2.Proposicoes }

.

* Andlisede

oportunidades 1.Diagnostico

4.Resultados 3.Implantagoes

* Controlede
ocorréncias
* Redirecionamentos

* Avaliagdoe selegdo
de solucBes

* Planejamentode
acBes: cronograma e
responsaveis

* Acompanhamentoe
apuracioderesultados

* Gestdodamudangae
implantacdode solugdes
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APENDICE C — PROJETO DE DESENVOLVIMENTO DE METODOLOGIA
PADRAO PARA PROJETOS DE COMERCIO EXTERIOR

Foi realizado um projeto interno para desenvolvimento de metodologia para execucio de
projetos padres de coméreio exterior. Grande parte das ferramentas e frameworks gerados ¢
confidencial e nfo serd anexado. Para ilustrar o trabalho realizado internamente, em grande
parte pelo autor deste trabalho, alguns slides padrdes para a realizacfio de um projeto padrio de

apoio 4 exportacio.

O manual ¢ composto por trés arquivos diferentes: um manual (.pptx) de como fazer cada
atividade do projeto, que esta ligado a um cronograma do projeto (.xls) e um terceiro padrio de
slides com frameworks para apresentagio do trabalho final ao cliente (.pptx). A seguir alguns

exemplos do manual sdo mostrados como exemplo.

Preparagao para exportacio lidera

Andlise de mercado: caracterizacéo do mercado-alvo

Dados Gerais

* Fontes:
* Pesquisasemfontes B
secunddrias {google it}

*  GuladeInstrumentos de
Apoio ao Desenvolvimento
Produtivo: guia.abdi.com.br .

Relatdrios de inteligéncia de
mercado (DPR - MRE, APEX,
BB, Rede Brasileirade Centros .
Intern. Negécios — CNij
www.brasilexport.gov.br

* Radarcomercial: .

150 {varios setores), 1EC (elétrica
e eletrdnica), CODEX
{alimentos}e ITU-T {telecom)
www.standardsmap.org

* www.codexalimentarius.org

Padroes e certificacoes
* Fontes:
* FDA

* WSSN

* IS0 {varios setores), IEC (elétrica
e eletrdnica), CODEX
{alimentos)e ITU-T (teiecom)

* www.standardsmap.org

www.codexalimentarius.org

* Pontofocal Inmetro

radar.desenvolvimento.gov.br
*  SECOMs
Distribuicao

*  Fontes:

* Relatdrios deinteligéncia de
mercado (DPR - MRE, APEX,
BB, Rede Brasileirade Centros
Internacichaisde Negacios—
CNi entre outros)

*  www.brasilexport.govbr
+  SECOMs

* Pontofocal Inmetro

S skt s M
Praticas comerciais

* Fontes:

* Relatériosdeinteligéncia de
mercado (DPR - MRE, APEX,
BB, Rede Brasileirade Centros
Internacionais de Negécios —
CNEentre outros)

*  www brasilexport.govbr
*  SECOMs
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Preparagdo para exportagao lidera
Andlise de mercado: segmentagdo e estimativa de mercado (p tiblico-alvo)

) e )
¥ )
B

Segmentagdio de mercado e definigio do publico-alvo:

Geografica Demografica

Psicografica Comportamental

ldade
Classe social
*  Sexo
* Renda
Escolaridade

Estados
+ (Cidades
+ Bairros

Personalidade *  Qcasidodeuso
Valores adquiridos + Beneficios

Lifestyle transmitidos

«  Status do consumidor

Definir tamanho do mercada:

» Aliceweb

» ITCTrade Map

3 Estudosde Inteligénciade Mercado {DPR - MRE, APEX, BB, Rede Brasileira de CentrosInternacionais de Negocios — CNi

Possibilidades de comercializagiio do produto para o piblico-alvo:

% Brainstorm de possibilidades: agentes comerciais, representantes comerciais distribuidores especializados, redes
varejistas ou atacadistas, private label, e-commerce préprio, sites de varejo, entre outros.

» Criarshortlist

Preparagdo para exportagao lidera
Andlise financeira: busca de linhas de crédito

BNDES PSI- | PROGER BB Capital de |
OEX - A ACE
-“ Exportagio £ EXPORTAGAO | Giro Exportagio 5

Maioria dos Maioria dos
Maloria dos BANCO DO BANCO DO
CANAL BRDES e BRASIL BRASIL & CEF BB bancos Instalados bancas Insta_'lados
no Brasil no Brasik
Faturamenio
AQUEM SE Faturamento brutodeaté RS S
Qualguer porte  Qualquer porte  anual de até RS milhdes, clientes Clientes BB Qualquer porte  Qualquer porte
DESTINA
600 milhdes do Banco do
Brasil
Até 100% com
financiamentos Financiamento de ’
A Até 100% A100%  comprazoaté?  até RS 250mil  ecosSidate e as00m Até 100%
FINANCIADO capital de giro
anos e de 85%  por operagdes
para demais cas0s
Até 12 meses Negociado de
PRAZO Até 2,5 anos Até 3 anos GOdlas & 10 anos antes do acordo com a Até 2 anos Até 2 anos
embarque. necessidade
Competitivacom Competitiva com Prefixados ou pés Competitiva com Competitivacom
TAXA DE .
JUROS Varidvel 5,5% a.8. a do mercado adomercado fixados com base  ado mercado a do mercado
internacional internacional no CDI internacional internacional
QOutras fontess:
> Exportnote
» Commercial papers
» Supplier'scredit
» Buyer'scredit
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Analise de mercado

Caracterizagio do mercado-alvo

Segmentagdo mercado (publico-alvo)

Estimativa do tamanho de mercado

Anailise de concorréncia

Caracterizagio dos concorrentes

Comparagao em relagio a atributos-chave

Andlise SWOT

Anailise do produto

Caracterizacfio dos diferenciais e atributos do produto

Relacdo das necessidades de adaptagdo

Defini¢do do portfolio de produtos

Montagem de plano de agio para adaptacdo do portfolio de produtos e embalagens

Anilise Financeira

Precifica¢do

Defini¢do da modalidade de pagamento

Recomendagio de linhas de crédito

Projecdo de receitas

Projecado de investimentos, custos ¢ despesas

Fluxo de caixa descontado

Modelo de exportacio

Defini¢do de tipo de exportagdo

Listagem de possiveis canais de comercializacio

VENDAS INTERNACIONAIS

Comunicacio e Marketing

Produgdo de material promocional

Criagfo de catdlogos com lista de precos de acordo com incoterms

Defini¢éo de politica de vendas (descontos, lote minimo, prazo, politica de promocdo)

Participac¢do (ou indica¢@o) em feiras, rodadas de negocios ou missdes empresariais

Selecdo de midias para publicidade da marca

Comercializacio (op¢des niio excludentes)

Prospecciio a distancia distribuidores/brokers/agentes

Busca de exportador brasileiro de segmento proximo (ou interessado) com canal ja
consolidado

Prospecgdo de parcerias para Private label (opcionais)

Prospec¢do de clientes in loco pela Lidera
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Negociagdo

Estruturacio do pés-venda

PROCEDIMENTOS DE COMEX

J uridicoiContaibilfFiscal!Burocrético

Habilita¢io Radar

Registro Siscomex

Definicdo do incentivo fiscal (isengdo, supensdo, drawback etc.)

_ Classificagdo fiscal dos produtos

Contratos e documentos

Investigagdo de barreiras, certificados e outros documentos especificos

Logistica

Busca de servios de despacho aduaneiro

~ Busca de servigos de frete internacional

Busca de servigos de seguro de carga

Financeiro

Liquidagdo de cimbio




