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Prefacio

O fortalecimento da gestdo das Organiza-
¢coes e Empreendimentos de base comuni-
taria € um eixo fundamental de muitas inicia-
tivas de desenvolvimento sustentavel para a
Amazonia. Afinal de contas, sdo as Organizagdes
da agricultura familiar e extrativistas as protago-
nistas de uma proposta de economia sustentavel,
baseada na biodiversidade da regido, que faz uso dos
recursos da floresta, mantendo-a em pé.

Com base nas propostas metodoldgicas e experiéncias acu-

muladas nos diferentes Programas e Projetos, proporcionados
pela cooperacdo técnica internacional, criou-se o Processo DOP
- CEFE Comercializacdo. Essa metodologia foi desenvolvida para
ser uma aplicacdo préatica de fortalecimento da gestdo das Orga-
nizagdes de base (Cooperativas e Associagdes) na Amazodnia. Esse
processo relne elementos da metodologia Desenvolvimento
Organizacional Participativo (DOP) com as ferramentas da meto-
dologia Competéncia Economica baseada na Formacao de Empre-
endedores (CEFE) focando no fortalecimento da comercializacédo e
criando, assim, uma proposta metodoldgica adaptada as demandas
dos Empreendimentos comunitarios da sociobiodiversidade.

Por meio do Projeto Mercados Verdes e Consumo Sustentavel da
GIZ no Brasil, o Processo DOP - CEFE Comercializacao foi aplica-
do inicialmente em dois municipios do Sul do Amazonas: Labrea e
Manicoré. O processo contribuiu com 11 Empreendimentos da agri-
cultura familiar e do agroextrativismo que trabalham com as cadeias
de castanha, acgai e outras frutas da Amazénia, além de pescados.
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Devido ao éxito do processo, a metodologia foi integrada na estra-
tégia de capacitagdo do projeto Produgao Sustentavel e Regula-
rizacio Ambiental em trés Regides da Amazénia, uma parceria
entre GIZ, Natura e Symrise no ambito do programa DeveloPPP do
Ministério para a Cooperagdo Internacional da Alemanha (BMZ).
Esse projeto tem como objetivo fortalecer as cadeias de valor da so-
ciobiodiversidade amazodnica e os Empreendimentos comunitarios
nas regidoes Nordeste Paraense, Transamazbnica e Ponta do Abuna
(Ronddnia) por meio de quatro eixos de atuacao:

Inovacao
tecnolégica no
processamento e
pré-processamento
de matérias-primas.

Fomento de
novas cadeias
produtivas.

Fortalecimento
da capacidade

de gestao e Apoio no

desenvolvimento
organizacional dos
Empreendimentos

processo da
Regularizacao
Ambiental.

comunitarios
envolvidos.

Entre 2018 e 2020, o processo DOP - CEFE Comercializagao foi
implementado nas regides da Transamazoénica e do Nordeste Para-
ense, colaborando com a capacitagdo de liderangas de 17 Empre-
endimentos da base comunitaria.

A partir destas capacitagdes foi elaborado o presente guia que traz
uma série de metodologias e ferramentas aplicadas e validadas. Es-
peramos que este Guia incentive e apoie liderancas e profissionais
da assisténcia técnica comprometidos com a assessoria para Orga-
nizacdes e Empreendimentos comunitarios a levarem essas ferra-
mentas para dentro da sua Organizagdo, provocando processos de
reflexdo e mudancas positivas.
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Introducao

Bem-vindo/a ao Guia de Atividades para o uso da metodologia
DOP - CEFE Comercializacao. Esperamos que este documento sir-
va para vocé exercitar conceitos e ferramentas gerenciais utilizadas
para fortalecer a gestao e organizacéo social de Empreendimentos
e Organizacdes de base comunitéria. As ferramentas foram dese-
nhadas para torna-las mais competitivas e lucrativas.

Os principios do DOP - CEFE Comercializacao

A metodologia nasceu a partir da unido de duas metodologias apli-
cadas e comprovadas em diferentes projetos de cooperacéo:

A primeira delas é o Desenvolvimento Organizacional Participati-
vo - DOP, metodologia utilizada no &mbito da Cooperacéo Técnica
Alem3a, desde 2001 no Brasil, como forma de fortalecer organiza-
¢des produtivas ou da sociedade civil.

Ja a metodologia Competéncia Econémica baseada na Forma-
cao de Empreendedores - CEFE foi criada em 1979, no Nepal, por
consultores da Agéncia de Cooperacgao Técnica da Alemanha (GTZ,
hoje GlZ), para atender de modo diferenciado o publico de peque-
nos empreendedores. A metodologia CEFE ja foi aplicada em mais
de 60 paises e tem comprovado ser uma abordagem de sucesso




na promogdo de pequenas e médias empre-
sas, ampliando as competéncias pessoais para
administragdo e estimulando o comportamento
empreendedor.

A metodologia CEFE se baseia em trés pilares:

2

Teoria do
empreendedor,
necessidade

Educacao
de adultos
(andragogia),
utilizando a

Aprendizagem

pela acao, através
da simulacdo de

de realizacao,

valorizagdo e resgate

situacoes reais.

experiéncia de

das caracteristicas

cada individuo.
empreendedoras.

A metodologia DOP - CEFE Comercializacao, portanto, olha tanto
para o processo da organizagao social - o coletivo - quanto para
as habilidades individuais das liderancas dessas Organizagdes ou
Empreendimentos nos temas relacionadas a gestdo. Tudo com
enfoque na comercializacao, procurando fortalecé-las de forma que
possam crescer no mercado.

O objetivo da metodologia é capacitar e qualificar a acdo das lide-
rancas de Organizagbes ou Empreendimentos da agricultura fami-
liar e do extrativismo, através da formacado e do compartilhamento
de aprendizados, para que pratiquem uma gestao profissional e
modelem competitivamente seus negdcios.

A metodologia tem como objetivos:

e Elevar a capacidade de desempenho das associacdes e
cooperativas da agricultura familiar e do extrativismo.

e Ampliar e/ou formar redes de cooperacgdo e colaboracéo
entre os grupos participantes do processo DOP - CEFE.

e Promover o desenvolvimento pessoal e profissional das
pessoas envolvidas.

e Aumentar o potencial de superacado de problemas.

Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializa¢cdo 1 ’)6



e Criar solucdes que estejam voltadas para a pratica.

e Fortalecer a autonomia de agao dos participantes.

O Processo DOP - CEFE Comercializacao

Na sua implementacdo pratica, o processo DOP - CEFE Comercia-
lizacdo é uma formacdo e assessoria em grupo. Ele é, idealmente,
realizado com um grupo composto por liderancas e gestores de até
cinco Organizagdes ou Empreendimentos comunitérios, para esti-
mular e facilitar o aprendizado e a ajuda mutua entre elas, forman-
do, assim, uma turma de 20 até 30 pessoas. Esse formato possibilita
a aprendizagem entre os grupos e a criagdo de novas cooperagoes.

A metodologia é organizada em cinco etapas. Cada etapa consis-
te em um encontro presencial do grupo, no qual é trabalhado um
tema especifico relacionado ao Desenvolvimento Organizacional e
Gestdo, através de um conjunto de ferramentas e dindmicas que es-
timulam a reflexdo e a interacdo. Além desses conteddos, em cada
modulo € apresentada uma ferramenta basica da gestéo financeira.
Os encontros acontecem mensalmente.

O processo DOP - CEFE Comercializacao possui um carater dual:
os conteldos trabalhados em cada etapa sdo, em seguida, le-

vados para a pratica. Cada grupo de participantes assu-
Exemplos me o compromisso de implementar as ferramentas

para uma meta gerenciais estudadas no seu Empreendimento ou

. Organizacdo. Os resultados desse trabalho sédo
de aperfeicoamento:

compartilhados no mdédulo seguinte, o que

. enriquece o aprendizado.
¢ Atualizar o cadastro dos

produtores. Além disso, cada grupo é incentivado a
estabelecer uma meta de aperfeico-

¢ Realizar um dia de campo ) ,
P amento no final de cada mddulo, em

sobre piscicultura. . )
P base das reflexdes feitas durante o

e Organizar uma festa para o encontro. Essas metas serdo reali-
aniversario da associaco. zadas pelo grupo durante o entre-
-mddulo. A meta deve ser desafia-

¢ Realizar o levantamento dora para o grupo, poréml deve

de safra. ser viavel e possivel de realiza-la

no periodo de um més.
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As cinco etapas sdo organizadada sequinte forma:

Andlise da , .
o . _ Relatério
fgonizacao ou Econdmico-financeiro

Empreendimento + meta mensal

2 o .
/\:’\/M Cadeia de Valor Movimento de Caixa

il e Estr?teglas e Fluxo de Caixa
de Acdo + meta mensal

3
OOO Modelagem Custos +
P

de l\!egocws_ e Preco de Venda
Perfil dos Clientes + meta mensal

Comercializacdo Orcamento Anual

+ meta mensal

Plano

Estratégico

Megameta

Para definir a meta de cada mdédulo, o grupo iré refletir:

e Qual seria uma meta importante e possivel de ser realiza-
da em um més?

e De que forma essa meta contribui para a Organizacéo ou
Empreendimento?

e Como o grupo ird atingir essa meta?
e Como o grupo ird medir o progresso dessa meta?

e O que pode impedir que o grupo alcance a meta e quais
sdo solucdes para isso?

No ultimo mdédulo cada grupo é desafiado a definir uma “megame-
ta” a ser implementada nos préximos seis meses.

Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializacdo 13




ETAPA 1
Analise da Organizagao
ou Empreendimento

14

Nesta primeira etapa sdo explicadas algumas ferramentas que utili-
zamos para conhecer melhor uma Organizagdo ou um Empreendi-
mento. Essas ferramentas promovem o autoconhecimento das pes-
soas envolvidas e permitem analisar suas potencialidades e desafios.
Os resultados dessas reflexdes podem servir como base para a toma-
da de decisdes em relagdo as mudancas necessarias na gestdo. Tam-
bém serd introduzida uma novas ferramentas da gestdo: O Relatério
Econémico Financeiro. No final do médulo, cada Organizagdo deve
definir a sua meta mensal.

Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializacdo



Exemplos

A Organizagcdo como Metafora : _
de metadforas:

“A 0) izacao é...
O que é: Uma figura de linguagem que nossatirganizacaoe

associa um objeto ao Empreendimento . . "
... um formigueiro.

ou a Organizacdo através de algumas
caracteristicas em comum. Dessa forma,

"
!

...um barco
uma metafora facilita a descricdo de uma

. , ~ - I"
realidade através da comparacdo com . um guarda-chuva!

uma imagem do cotidiano das pessoas.

Objetivo: Levantar a imagem subjetiva
da Organizagdo e possibilitar uma re-
flexdo sobre as mudancas possiveis e
necessarias.

Funcionalidade: Essa ferramenta é utilizada para conhecer varios
aspectos que sdo visiveis e invisiveis na Organizacdo. Ela serve para
visualizar seus pontos fortes e fracos, fatores que existem no am-
biente externo e mostra quem sdo as pessoas ou instituicdes que
estimulam seu funcionamento.

Quando esta ferramenta deve ser utilizada?
Ela pode ser aplicada no mapeamento e anali-
se organizacional.

Como utilizar a ferramenta? O grupo é orien-
tado a fazer um desenho que represente sua
Organizacdo ou Empreendimento. O desenho
e a forma de representacdo podem ser esco-
lhidos livremente.

Em seguida o grupo reflete sobre as seguintes
perguntas em relagdo a sua Organizagéo:

e O que gostamos (pontos bons) e o
que nao gostamos nesta imagem?

e O que tem dentro da imagem?

O que tem ao redor?

Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializacdo 15 m
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e O quefazaimagem se mexer? E parar?
e O que é visivel por fora? O que é invisivel?

e Quais sdo os pontos fortes e fracos da Organizagdo?
O que a ameacga?

e Quem a conduz? Como é a conducgéo?

Como se conclui o uso da ferramenta? Para encerrar, o grupo pode
refletir sobre as perguntas orientadoras abaixo:

e O que chamou a atengdo do grupo?
e Teve aspectos que surpreenderam?

e Foi possivel identificar fatores que podem ser mais bem
aproveitados na Organizagdo?

e Quais sdo os desafios que o grupo consegue identificar
através da imagem?
O que fazer com as respostas dadas? Os resulta-

e as orincipais dos dessa ferramenta de anélise podem ser tradu-
Anotem os tres p

desafios que surgiram nessa
reflexdo da metafora para
que sejam retomados N3

zidos em acdes concretas de melhoria.

O que é necessario:

hora de elaborar o Plano e Materiais: papel madeira, papel cartaz
de Acoes Estrategicas. ou cartolina, canetas coloridas
£ " e Tempo: 1-2 horas
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Linha do Tempo ou Linha da Vida

O que é: Um registro cronolégico de eventos relevantes ao longo
da histéria da Organizacéo.

#
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Objetivo: Resgatar a trajetéria da Organizagdo com informacdes Sugestao de linha do
objetivas e subjetivas, positivas ou negativas sobre a sua histdria. tempo (podem ser

utilizados meses ao

. . . . , invés de anos também).
Funcionalidade: A ferramenta ajuda a alinhar os conhecimentos )

entre os diversos participantes (mais antigos e novatos), resgata a sua Fonte: Manual DOP (2004).
histéria e apoia a recuperacdo da autoestima. Isso se déd a medida em

que se toma conhecimento sobre dados, acontecimentos ocorridos

e desafios ja superados.

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Na etapa de anélise or-
ganizacional, quando o grupo quiser conhecer a sequéncia de fatos
que descrevem como a Organizacdo ou Empreendimento chegou
até a sua realidade atual.

Como utilizar a ferramenta?

1. O grupo deve tragar uma linha (num cartaz ou até mesmo
no chdo com fita adesiva), colocando o ano de fundacéo
da sua Organizacdo no inicio e o ano atual no final.

2. Depois o grupo dialoga para coletar os dados e fatos que
consideram relevantes, registrando-os em cartolinas.

3. As cartolinas sdo colocadas em ordem cronolégica ao lon-
go da linha de tempo.
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Como se conclui o uso da ferramenta?

O grupo apresenta o trabalho realizado e reflete na plenaria so-
bre as seguintes perguntas:

e Como se sentiram nesse processo de trabalho?
e O que descobriram sobre a sua Organizagdo?

e Quais vocés acham que sdo os fatos mais importantes
revelados?

e Revendo a histéria da sua Organizacdo, quais sdo/foram
seus pontos mais fortes?

e O queisso significa para a situacéo atual da Organizagdo?

e Quais sdo os desafios que o grupo pode identificar olhan-
do para essa linha de tempo?

O que fazer com as respostas dadas? E importante anotar os trés
desafios principais identificados para retoméa-los na hora de cons-
truir o Plano de A¢des Estratégicas.

|
|

DICA

O grupo pode apresentar ersados e ass0ciados P
i3 coope
- ima reunido de
prOle

is informacoes,
firmar 0s dados € resgater M2> ‘rli dores
confi bros funda :
os memor
incipalmente com
principa

<3 Linha do Tempo na
ara

Tempo, O QuUe acha |

3 Organizacéo? Assim
c istoria.

e visitante tera acesso 3 sua his

z er uma
30 da trajet()ria tambem pode S g
e sentimento de unida

anizacao!

tada a Linha do

ez comple
uma Vv parede d3 sede d

de coloca-1a Nd
cada membro

A visualizat ¢
fonte de motivagao

para 05 Memoros da Org

O que é necessario:

e Materiais: papel madeira, fita adesiva, papel cartaz ou car-
tolina, revistas, tesouras, tarjetas, canetas coloridas

e Tempo: 1-2 horas
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An3dlise de Envolvidos -

O que é: Um mapa que registra as relacdes de
cooperacao que uma Organizacao ou Empre-
endimento tem com outras instituicdes.

Objetivo: Identificar e sistematizar as diferentes
Organizacdes, Empreendimentos, instituicdes, gru-
pos e pessoas que mantém contato com a Organizacéo.

Além disso, possibilita o resgate de informacgdes objetivas e
subjetivas, positivas ou negativas sobre o leque de relacdes de
cooperacdes que ela mantém.

Funcionalidade: Permite que o grupo trabalhe a percepcéo da Or-
ganizacdo em relagdo aos seus parceiros, distinguindo os objetivos,
potencialidades e temores existentes nestas relagdes. A ferramenta
também alinha os conhecimentos do grupo, resgatando informa-
cOes sobre as instituicdes que apoiaram ou apoiam a Organizacao.

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? No momento da ana-
lise organizacional, para entender as relagdes de cooperacdo que
existem ou existiram em determinado momento.

Como utilizar a ferramenta? A Anélise de Envolvidos é realizada atra-
vés de um quadro que pode ser preenchido seguindo esses passos:

1. Solicita-se ao grupo que liste os principais parceiros da
Organizagao: Com quais instituicdes existem ou existiram
relagdes de cooperagao?

2. Gradativamente o grupo vai preenchendo o quadro e
discutindo as seguintes informacdes:

e Qual é o objetivo de cada uma dessas cooperagdes?

e Quais sao as atividades desenvolvidas no ambito
dessa relagao?

e Qual o potencial que existe para ampliar ou retomar
esta relagao?

e O que temem que aconteca com estas relacdes?

Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializagdo 19




Nome da Objetivo da Atividade que

e~ ~ Potencial Temores
Instituicdo Cooperacao desenvolve
. Apoio Elaborar . Parar de
Organizacao X PoIo . Novos projetos .
organizacional projetos dar apoio
Cursos e

OrganizagaoY  Capacitagoes Novos cursos  Perda do apoio

Consultorias

Prefeitura
Como se conclui o uso da ferramenta? Cada grupo apresenta o
seu mapa na plenaria. A seguir, podem refletir e discutir sobre as
seguintes perguntas:
e Quais sdo as conclusdes que o grupo pode tirar da sua
Andlise de Envolvidos?
e O grupo esta satisfeito com as suas cooperagdes?
e Tem algo que deve mudar no seu sistema de cooperacéo?
O que fazer com as respostas dadas? Cada grupo é
orientado a definir os trés principais desafios que surgi-
ram dessa analise.
O que é necessario:
e Materiais: papel madeira, cartaz ou cartolina,
tarjetas, canetas coloridas
DICA e Tempo: 1-2 horas

Anotem esses trés
desafios para que sejam
retomados na hora de
elaborar o Plano de
Acdes Estratégicas.
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Rotina Organizacional

O que é: E um mapa que permite identificar se existem disfuncées,
sobreposicdes de atividades ou lacunas no funcionamento da
Organizagdo ou do Empreendimento.

Objetivo: Sistematizar as atividades da Organizagao, esclarecer res-
ponsabilidades, distribuir tarefas e promover o equilibrio entre elas.

Funcionalidade: A ferramenta alinha os conhecimentos entre os
diversos participantes do grupo e identifica quem faz o qué, quando,
como e por qué.

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Para sistematizar e
mapear as fungdes, papéis e funcionamento existentes na Organizacao.

Como utilizar a ferramenta?

1. Inicia-seaatividadecomuma
chuva de ideias: quais séo
as atividades desenvolvidas
na Organizacao? Anotam-se Exemplos de

as respostas dadas. areas de trabalho:

2. Em seguida, agrupam-se as
atividades levantadas em areas
de trabalho.

Administracao, Servicos,
Marketing, Comercializagao,
Beneficiamento, Comunicacao,
Presidéncia, Diretoria,

3. Depois que as areas foram defini-
Certificacao etc.

das, o grupo analisa cada area de
trabalho de uma maneira mais profun-

da, utilizando os critérios sistematizados

na tabela a seguir.
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Area de

Trabalho

Presidéncia

Comer-
cializagdo

DICA

Atividades
O que?

Coordenar,
gerenciar,
planejar,
representar.

Manter
contato com
clientes,
negociar
contratos,
planejar as
vendas.

Estd
planejado?

. Reunir os
Sim. .
o . diretores.
Diaria- . . Planejamen-
Presidente Sim Sobrecarga
mente tos, tomada
de decisdes EeltiEbalne
" do Presidente.
Parcialmente.
Positivo:
.. . . Elaborar
Diaria- Diretor . proatividade
. Parcial Plano de
mente comercial para buscar
Vendas.
novos
clientes.

Fonte: Manual DOP (2004).

Como se conclui o uso da ferramenta? Apresenta-se o trabalho

realizado na plenéria. Depois discute-se as seguintes perguntas:

e Existe uma rotina de reunides nas diretorias e areas de
trabalho?

e Asfuncgdes basicas de Administragdo (contabilidade, atas,
registros financeiros) estdo funcionando?

e Existem hierarquias formais e/ou informais dentro da
Organizagdo? Quem responde/reporta a quem?

e As responsabilidades estdo claras? Quem é o
responsavel pelo que?

e Existe divisdo de trabalho?

E possivel ja refletir e construir
uma nova rotina organizacional O que fazer com as respostas dadas? Cada grupo é

com O grupo, elaborando
sugestdes para Uma NOVa
distribuiczo de atividades ° fungdes, tarefas que ninguém faz, disfungdes existen-

responsabilidades nesse
momento!
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orientado a identificar os trés principais desafios que
surgiram dessa analise, tais como: sobreposicdes de

tes registradas.
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()
O que é necessario: \J DICA

e Materiais: papel madeira, fita adesiva, papel A
notem os trés princina
principais

desafios| Eles devem ser
retomados N3 hora de

e Tempo: 1-2 horas elaborar o Plano de
Acdes Estratégicas.

cartaz ou cartolina, tesouras, tarjetas, cane-
tas coloridas

Mapa de Recursos Financeiros

O que é: E o primeiro contato com a situagao financeira da Organi-
zagdo ou Empreendimento. E uma das areas importantes a ser levan-
tada e analisada durante esta oficina de diagnédstico organizacional.

Objetivo:

e Analisar as fontes de recursos da Organizacdo e o geren-
ciamento delas.

e Detectar a necessidade de capacitacdo dos gestores e de
instrumentos para o gerenciamento dos recursos.

Funcionalidade: A ferramenta nivela os conhecimentos entre os par-
ticipantes do grupo sobre a situagdo dos recursos e revela como a
Organizagao se mantém. Permite que se tomem decisGes sobre o
gerenciamento dos recursos financeiros.

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Para sistematizar e tor-
nar transparente a situacdo financeira da Organizagdo, num deter-
minado momento.

Como utilizar a ferramenta? Inicialmente apresenta-se uma tabela ao
grupo. Ela é composta por cinco colunas, conforme o exemplo a seguir:

1. Fontes de Recursos: Nessa coluna devem ser listadas as
diversas fontes de recursos que mantém a Organizacao.
Podem ser vendas, mensalidades de associados, cotas
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partes de cooperados, doacdes, créditos, retencdes, ren-
das de prestacoes de servico ou locagdes.

2. Valores: Qual o valor que deveria entrar na Organiza-
cdo de cada uma dessas fontes ao longo de um ano?
Faca a soma de todos os valores para chegar no valor
total de recursos.

3. Onde esses recursos sao aplicados? Essa pergunta nos
leva a reflexdo sobre o uso dos recursos e sua distribuicdo
nas despesas da Organizacao.

4. Qual é a sua situacao atual? Esse ponto nos leva a refle-
x30: os recursos entram da forma prevista? Por exemplo:
os associados estdo em dia com as mensalidades?

5. Quem é o responsavel pela gestio desse recurso?
Quem controla as entradas e o uso do recurso?

Nesse momento o grupo pode preencher o Mapa de Recursos
Financeiros sem a preocupacdo de ser exato. Os valores a serem
preenchidos podem ser aproximados. Posteriormente, os valores
podem ser confirmados consultando com os respectivos departa-
mentos ou responsaveis da organizagao.

Fonte de Onde sdo Situacao Quem
Recursos Wtk aplicados atual gerencia
Despesas
Vendas 10.000,00 a?dmln!stratlvas, 10.000,00 Pre5|den‘te,
Investimentos, Tesoureira

impostos
Cotas Parte 1.500,00 Manutencao 500,00 Tesoureira
Retencao 1.000,00 Vendas 100,00 Tesoureira
Crédito Pronaf ~ 2.000,00  '2gamento . 44qq9  Diretoria,
Produtor Tesoureira

Total 14.500,00 11.600,00

Fonte: Manual DOP (2004).
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Finalmente, o grupo deve fazer a reflexdo sobre a participacdo de
cada fonte de recurso no valor total: numa tarjeta devem colocar o
percentual (%) que cada recurso representa em relagdo ao total dos
recursos. No nosso exemplo, as vendas representam 69% do total

dos recursos que entram na Organizagao:

Fonte de Valor R$ Onde sao Situacao Quem
Recursos aplicados atual gerencia
Despesas
administrativas, Presidente,
Vendas 10.000,00 investimentos, 10.000,00 Tesoureira
impostos
Cotas Parte 1.500,00 Manutengéao 500,00 Tesoureira
Retencao 1.000,00 Vendas 100,00 Tesoureira
Crédito Pronaf ~ 2.000,00 [BEPOA Pagamento 1.000,00 Diretoria,
Produtor Tesoureira
Total 14.500,00 & [e[o575 11.600,00

Fonte: Manual DOP (2004).

Como se conclui o uso da ferramenta? Cada grupo apresenta o
trabalho na plenéria. Em seguida, pode-se estimular uma analise da
situagdo com as seguintes perguntas:

e Qual é a situacdo das fontes de recursos (contribuicdo
dos sécios, crédito, vendas etc.)? Positiva ou negativa?

e Os associados estdo em dia com as suas contribui¢cdes?
Se néo, por qué?

e Todos os recursos sdo aplicados unicamente para as
atividades previstas?

e Existe uma prestacdo de contas sobre a aplicagdo dos
recursos? Quem é responsavel por isso?
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B

DICA

O que fazer com as respostas dadas? Cada grupo
é orientado a identificar os trés principais desafios
com base nessas observacoes. Ter clareza sobre os
desafios € o primeiro passo para buscar solugdes!

Anotem os trés prin-

cipais desafios! Eles

O que é necessario:

devem ser retomados Na

hora de elaborar o Plano e Materiais: papel madeira, cartaz ou carto-
de Acoes Estrategicas. lina, tarjetas, canetas coloridas

26

e Tempo: 1-2 horas

Ferromenta Gerencial: Relatdrio da
Situacdo Econdmica e Financeira

O que é: Um demonstrativo sobre a salide econdémico-financeira
do Empreendimento. Um relatério gerencial béasico que retne o
saldo dos valores extraidos de outros controles financeiros (saldo do
banco, livro caixa, contas a receber, contas a pagar, estoque, inven-
tério dos bens do Empreendimento etc.), num espago de tempo
definido. Esse relatério deve ser sempre objetivo e atualizado com
dados e informacdes relevantes e organizadas.

Objetivo: Gerar entendimento sobre a situagdo econdémica e fi-
nanceira de uma Organizagao perante seus associados, coope-
rados, clientes e fornecedores, além das instituicdes financiadoras,
bancérias e governamentais.

Funcionalidade: Visa evidenciar tudo que a Organizagao tem (seus
ATIVOS) e tudo que deve (seu PASSIVO).
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A situacao financeira é positiva quan-
do todos os recursos financeiros da Or-
ganizagdo ou Empreendimento forem
superiores as suas obrigacdes. Isso
significa que ela tem liquidez, ou seja,
boa capacidade de pagamento a curto

Os ATIVOS

s30 os BENS e DIREITOS
do Empreendimento, por exemplo:
patrimoénio - prédios, veiculos,

equipamentos, dinheiro em caixa e
no banco, contas a receber.

prazo. Na categoria dos recursos finan-
ceiros entra o total dos recursos mone-
térios (dinheiro no banco e caixa), pa-
gamentos a receber e estoques.

A situacdo econdmica é positiva quan-

Os PASSIVOS

do a soma dos recursos financeiros e

s30 as OBRIGACOES do
Empreendimento, ou seja, todas
as contas e valores a pagar:
débitos com bancos ou clientes
que adiantaram um pagamento,
fornecedores que nao receberam etc.

patrimoniais for superior as suas divi-
das. Nessa categoria entram os recur-
sos materiais e imateriais, como terre-
nos, prédios, equipamentos e marcas.

E importante destacar que, em alguns

casos, embora a situacdo financeira da
Organizagao ou Empreendimento seja
negativa, a sua situagdo econémica pode ser positiva.

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Para levantar, sistema-
tizar e apresentar informagdes da Organizagdo ou Empreendimento
para iniciar uma anélise da sua salde econdmica e financeira.

Como utilizar a ferramenta?

e O Relatério da Situacdo Econdmica e
Financeira é realizada em forma de
uma planilha, na qual sdo detalha-
dos os Ativos e Passivos.

O relatdrio
econémico-financeiro
de uma Organizagdo ou
Empreendimento também
pode ser solicitado na hora de
apresentar um projeto ou solicitar
um financiamento no banco.

e Para preencher o relatério é ne-
cessario ter o apoio de ou-
tros  controles  financeiros,

como extrato do banco,

livro caixa, contas a receber,
contas a pagar, estoque,
inventario dos bens do

Empreendimento etc.
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Relatorio econdmico e financeiro Data:

Descriminacdo Valores
1. ATIVOS

1.1 Dinheiro em caixa 2.400,00
" 1.2 Dinheiro no banco 5.000,00
-% 1.3 Mensalidades/quota partes a receber 300,00
§ 1.4 Vendas areceber 8.000,00
i 1.5 Adiantamento para associados/cooperados

16 lF;r;)e():I(fJ:T?azr;reasstlo(;qul{c?o(;:)astanhas, 6leos, polpa de frutas, 500.00

1.7  Valor de maquinas e equipamentos 55.000,00
§ v Vaordevinion oy bare o camihio. 3500009
% 1.9  Imodveis préprios (prédio, terreno) 200.000,00
@ 1.10 Mbveis e utensilios

1.11  Equipamentos de informatica 12.000,00

1.12  OQutros (descrever)

SOMA 1 318.200,00

2. PASSIVOS

Impostos a pagar (PIS, Cofins, ICMS, CSLL, IR,

2.1 1SS, ISSQN) 2.000,00
2.2 Encargos sociais (FGTS, INSS) 6.000,00
23 giigir?; Surzfogsa)r (dgua, luz, telefone, internet, 600,00
é 2.4  Salérios em atraso -
§ 2.5 Honorérios em atraso -
E 2.6 Fornecedores a pagar (extrativista, produtores) 5.000,00
2.7  Fornecedores a pagar (embalagens, rétulos, insumos) -
2.8 Fornecedores a pagar (associacdes, cooperativas) -
2.9  Instituicbes a pagar (bancos, Conab) 10.000,00
2.10 Clientes a pagar (adiantamentos de compradores) 5.000,00
2.11  Outros (descrever)
SOMA 2 28.600,00

SITUACAO ECONOMICA E FINANCEIRA (1 - 2) 289.600,00
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e Depois de preencher os valores referentes a todos os
itens, é preciso fazer a soma dos ATIVOS e dos PASSIVOS.

e Para chegar ao resultado da situagdo Econdémico e Finan-
ceira, é so subtrair a soma 2 (PASSIVOS) da soma 1 (ATI-
VOS). Se o resultado é positivo, a situacdo econdmica e
financeira é positiva, ou seja, os ATIVOS superam os PAS-
SIVOS, como é o caso no nosso exemplo.

e Eimportante avaliar a diferenca entre a situacdo financei-
ra e a econdmica. Como no nosso exemplo, a Organiza-
¢do ou Empreendimento pode ter um patriménio liquido
grande (prédios, maquinas, veiculos), com valor superior
as suas obrigac¢des (PASSIVOS), mas poucos recursos fi-
nanceiros. Se esses recursos acessiveis (R$ em caixa e em
bancos, a receber de clientes, mensalidades em atraso e
estoques) nao forem suficientes para pagar as obrigacdes
e contas no periodo, a situacdo financeira é negativa.

Como se conclui o uso da ferramenta? Depois de preenchido o
relatério, pode-se estimular a reflexdo com as seguintes perguntas
orientadoras:

e O que podemos perceber com este relatério?

e Percebem a diferenca entre a situagdo econdmica e a situ-
acao financeira?

e E possivel utilizar essa ferramenta no seu Em-
preendimento? E Gtil?

O que fazer com as respostas dadas?
Desafie os participantes a aplicarem a
ferramenta com mais detalhes na sua
Organizagao ou Empreendimento.
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ETAPA 2

Cadeia de Valor e
Estratégias de A¢ao

Essa segunda etapa no processo DOP - CEFE trata do tema Cadeia
de Valor e as possiveis Estratégias de Agao.

Nesse capitulo nos dedicamos ao entendimento da Cadeia de Valor,
na qual a Organizagdo ou Empreendimento estd inserido. Através
do mapeamento da Cadeia de Valor podemos visualizar e entender
melhor o seu funcionamento, a relacdo entre os atores envolvidos e
sua posicdo dentro desse contexto.

A anélise da Cadeia de Valor permite identificar alguns desafios
para o Empreendimento. Ela possibilita a reflexdo sobre possiveis

acdes estratégicas para melhorar seu posicionamento e torna-lo
mais competitivo.



Uma Cadeia de Valor é:

e A sequéncia de processos produtivos (funcdes) desde a provisdo de
insumos especificos para um determinado produto, passando pela
producdo primaria e transformacgao até a comercializagcdo e o consumo

final. Essa é a visdo funcional de uma cadeia de valor.

e O conjunto de atores que desempenham estas fungdes -
como os produtores, processadores, comerciantes e distri-
buidores de um determinado produto - estdo interliga-
dos por uma série de transacdes comerciais pelas
quais o produto é repassado dos produtores

primarios para os consumidores finais.

Também serdo introduzidas duas novas ferramentas da gestdo
financeira: o Movimento de Caixa e Fluxo de Caixa. No final no
modulo, cada Organizagdo ird definir a sua segunda meta mensal.

ValuelLinks -
Mapeamento da Cadeia de Valor

E uma ferramenta utilizada para desenhar e visualizar as
etapas e atores envolvidos numa Cadeia de Valor para, posterior-
mente, analisa-la e tomar decisdes estratégicas.

Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializacdo 31



ValuelLinks é uma metodologia criada pela GTZ (hoje GIZ) para orien-
tar o processo de Promocdo de Cadeias de Valor. A metodologia
completa oferece varios médulos e ferramentas para o Mapeamento
de Anélise de Cadeias de Valor, o desenvolvimento de uma estratégia
de melhora e a sua implementacédo e monitoria.

A metodologia ValuelLinks:

* Fornece uma visdao em perspectiva sistémica da cadeia:
os atores da Cadeia produzem, transformam e comerciali-
zam um produto com um interesse comum: o crescimento
do mercado final. Em torno desse objetivo trabalham jun-
tos para melhorar a competitividade da Cadeia e aumentar
seus beneficios.

e E orientada para o mercado: parte-se da demanda do
mercado, oferecendo produtos com maior potencial.

¢ Identifica oportunidades para os grupos excluidos: visa
produtos com potencial de crescimento que oferecem opor-
tunidades para os grupos excluidos (homens e mulheres).

* Envolve a lideranca da iniciativa privada: os atores da
iniciativa privada sdo responsdveis pelos processos de
desenvolvimento e lideram a melhoria da Cadeia.

* Promove a inclusao social: os grupos excluidos normal-
mente participam na tomada de decisdes e planejam o seu
envolvimento nas Cadeias, resultado da andlise dos seus re-
cursos, de suas capacidades e de suas estratégias de vida.

e E orientada para a acdo: a metodologia ValueLinks visa a
melhoria e o desenvolvimento da Cadeia (evitando a para-
lisia por anélise).

e Tem complementaridade com outros conceitos: ter em
conta outras abordagens para o desenvolvimento susten-
tavel: desenvolvimento econémico territorial e local, meios
de vida sustentaveis e uso sustentavel dos recursos naturais.

Para as finalidades desse processo, trabalhamos com a metodologia
ValueLinks de forma simplificada.

Fonte: Weiskopf/Landero Vargas (2009).
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Objetivo: O mapeamento da Cadeia de Valor é importante para a
reflexdo sobre a posicdo que uma Organizagdo ou Empreendimento
ocupa e na definicdo sobre a melhor estratégia a ser tomada para
promover melhorias e tornar a sua posicdo mais competitiva.

Funcionalidade: O mapeamento é fundamental para se determinar
a estratégia de melhoria da Cadeia de Valor selecionada.

Um bom mapa de uma Cadeia de Valor visualiza:

e A sequéncia basica de fun¢des desde os insumos até o
consumo.

e Os atores (operadores) da Cadeia.
e Asrelagbes comerciais entre os atores.

e Os prestadores de servicos que sdo contratados pelos
operadores da Cadeia.

e As Organizacdes que prestam apoio dentro da Cadeia.

e O setor publico responsével por politicas que afetam a
Cadeia de Valor.

O mapeamento da Cadeia de Valor utiliza simbolos especificos para
facilitar a anélise:

A  sequéncia béasica de fungbes (estdgios) da Cadeia.

ESTAGIO Ex.:Insumos - Produgédo - Beneficiamento - Comercializagao - Consumo.
Fungoes As atividades realizadas em cada estédgio da cadeia de valor.
especificas Ex.: preparar a terra, plantar, manejar, adubar, colher.

Os atores ou empresas que realizam as funcdes descritas em cada
estagio da Cadeia.
Ex.: lojas agropecuérias, extrativista, Cooperativa, Empresa, Varejista.

Prestadores Empresas ou atores que sdo contratados para realizar servigos espe-
de servicos cificos nos estdgios da Cadeia, sem tornarem-se donos do produto.
EENET . L

P Ex.: transportadores, certificadoras, bancos (crédito).
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Servicos

de apoio

Entidades publicas ou privadas que prestam apoio (assisténcia técni-
ca, assessoria, capacitacdo) sem que o operador precise contrata-los.
Ex.: Agéncias de Ater, ONGs, entre outros.

Instituicdes que estabelecem e/ou executam as regras e padroes (le-
gais, sanitarios, ambientais etc.) que os operadores devem cumpirir.
Ex.: Secretarias ou Ministério de Meio Ambiente, Vigilancia Sanitaria.

Exemplo: Mapa da Cadeia de Valor da

CINSUMOS

TRANSFOR-
MACAO

PROCESSA-

Andiroba (Mercado de Cosméticos)
MENTO :g

. COMERCIA-
;g PRODungjg :g LIZACAD ;gCONSUMO >

Epis,
ferramentas,
sementes

Comércio
local
Prestadores
de servicos Transportadora
operacionais
Servigos
§ . Emater
de apoio
Semas,
Reguladores
Mapa

34
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Plantar -
Manejo -
Coleta -
Secagem

Extracdo
de dleo

Produgdo de
Cosméticos

Distribuicao
e Venda

Transportadora

Produtor/ Cooperativa/ Consultoras/

Indstri
Extrativista > Associacdo ’ naustia ’ Varejo > UEHEIIELLE
Certificadora Laboratdrios Transportadora
Embrapa
' Sebrae, Procon,
el .SENAI’ SR Serasa Consultoras
Universidade

Semas, Sefa, Anvisa, Sema, Anvisa, Sefa, Codigo do

Mapa, IMO Sema Receita Federal ~ Receita Federal Consumidor

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Tanto para a anélise
quanto para a comunicagdo, uma vez que o mapa da Cadeia reduz a
complexidade da realidade econémica (com suas diversas fungdes,
partes interessadas, interdependéncias e relacionamentos) a um
modelo visual de facil compreenséo.
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Como utilizar a ferramenta?
Passos para realizar o mapeamento:

1. Definir o produto a ser estudado e seu mercado final.
Ele é o destino do produto e o ponto final do mapa da
Cadeia. Como os mercados de produtos podem ter diver-
sos grupos de usuarios finais, os consumidores devem ser
definidos com cuidado.

Por exemplo: o fruto do cupuacu pode ser transformado em polpa para ser

vendida no Programa Nacional de Alimentacéo Escolar (PNAE) no municipio,
em redes de supermercados nacionais ou até no mercado internacional.
Também pode ser extraida a semente do fruto para produzir manteiga,

que sera vendida para uma grande industria que fabrica um cosmético
comercializado no mercado internacional. Nesse caso, serdo andlises de
Cadeias de Valor diferentes!

Para o nosso exemplo escolhemos o seguinte produto:

Ameéndoas de Cacau organico para o mercado
de Chocolates Finos na Austria

G Estabelecer os diferentes estagios ou fungoes basicas
da Cadeia, escrever cada funcdo numa tarjeta e coloca-
-las em forma cronoldgica e horizontal no painel.

No nosso exemplo sdo seis estagios:

PROCESSA- COMERCIA- TRANSFOR-

INSUMOS PRODUGAO MENTO LIZAGAO MACAO

CONSUMO

o Listar quais sdo as fungdes e atividades especificas
desempenhadas em cada estagio da cadeia.
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INSUMOS PRODUCAO PROCESSA- COMERCIA- TRANSFOR- CONSUMO

MENTO LIZACAO MACAO
Plantar, Armazenar,
Mudas, manejar, Quebrar, embalar, ‘ Mercado de
Atividades adubo, podar, adubar, fermentar, controle de Produzir chocolates
ferramentas coletar, secar qualidade, chocolate finos
classificar exportar

e Estabelecer a sequéncia de atores (operadores) que

realizam essas funcdes.

Lembrando que os operadores sdo aqueles que se tornam, em deter-
minada etapa, donos do produto, ou seja, eles compram o produto
do operador anterior da Cadeia ou vendem para o préximo operador.

o Mapear os Prestadores de Servicos Operacionais.

Lembrando que os prestadores sdo aqueles servigcos contratados
pelo operador, mas que ndo se tornam proprietéarios do produto.

Mapear os atores que prestam apoio em
cada estagio da Cadeia.

Estabelecer e mapear os érgaos regula-
dores que influenciam ou determinam as
atividades em cada estagio da Cadeia.
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Cadeia de Valos das Améndoas de Cacau organico
para o mercado de Chocolates Finos na Austria

% PROCESSA- COMERCIA- TRANSFOR-
0 INSUMOS PRODUCAO e LZACRO MAGHO CONSUMO
e Plantar, Armazenar,
Mudas, manejar, Quebrar, embalar, : Mercado de
Atividades adubo, podar, adubar, fermentar, controle de Produzir chocolates
ferramentas coletar, secar qualidade, chocolate finos
classificar exportar

e Ceplac, > Fabricante de > Consumidor

comércio Igcal, } Produtores familiares ) Cooperativa thocolates Final
Cooperativa
Prestadores ” e Certificadora, Certificadora,
de servigos Transportadora Certlflczf[dora, mrfe(;ro/dlansta, laboratdrio, empresa de
operacionais fansportacora transportadora marketing
5 S
. n ervicos de
Servigos C Sebrae, Camera de ;
eplac, Emater e
de apoio Ceplac P UFPA Comércio apolo a0
consumidor
[ :
Requladores Semas, s Mana. Comissio E ) Sema, Receita Fedelfr(;ﬁ:)a ais Cédigo do
9 Mapa emas, lapa, *.omissao turopeta Federal P Consumidor

importador

O desafio é alcancar o grau correto de detalhamento, de
forma que traga informacodes suficientes para que o mapa
seja util, mas manté-lo simples o bastante para que seja fa-
cilmente compreendido.

O mapa deve caber numa pagina, mas deve ser compreensi-
vel para as pessoas que nao participaram da sua elaboracao.

Como se conclui o uso da ferramenta?

e Identifique lacunas de informacdo em relacdo a Cadeia de
Valor desenhada:

e Estdo claras todas as informacdes (fungdes e operado-
res) em cada etapa da Cadeia?

e Como podemos preencher as lacunas de informacgdo?
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e Formule perguntas chaves para anélises de Cadeia mais
detalhadas:

e Quais sdo os pontos mais fortes ou positivos dessa
Cadeia, na visao do Empreendimento?

Exemplos: o Empreendimento tem acesso a muitos
servicos de apoio, boas parcerias com empresas
compradoras.

e Quais sdo os pontos mais frageis ou limitacdes na

4\_/ visdo do Empreendimento?

Exemplos: falta acesso a insumos especificos, o trans-
porte é muito caro, ndo ha acesso aos servicos financei-
ros, depende de um sé comprador etc.

Vocé se lembra dos desafios que foram identificados na
primeira etapa do DOP CEFE comercializagcdo? E provavel

que algum outro apareca novamente nesse exercicio. Anote
os desafios que surgirem pois vamos retoma-los mais a frente.

O que fazer com as respostas dadas?

Realizada essa reflexdo, o grupo serd desafiado a construir uma
estratégia de melhoria da Cadeia de Valor refletindo sobre as
seguintes questoes::

e Quais sdo possiveis solucdes para os pontos mais criticos
que foram identificados?

e Quais sdo atividades e acdes que possam ser iniciadas de
imediato para atacar esses desafios?

O que é necessario:

e Materiais: papel madeira, cartaz ou cartolina, tarjetas, cola
escolar, canetas coloridas

e Tempo: 3-4 horas
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Estratégia de atuacao
na Cadeia de Valor

O que é: Uma ferramenta de planejamento que aju-
da a definir agdes estratégicas.

Objetivo: Aproveitar as oportunidades para melhorar o po-
sicionamento do Empreendimento dentro da Cadeia de Valor.

Funcionalidade: Depois de identificar os desafios que o Empreendi-
mento enfrenta na Cadeia de Valor, é hora de verificar e sistematizar
possiveis agdes para supera-los. Nesse passo o grupo deve refletir
sobre as oportunidades e possibilidades de atuagao para a estraté-
gia de melhoria.

As perguntas guiadoras nesse exercicio sao:

Qual é a nossa

estratégia?

Onde estdo as
oportunidades?

A\

Oportunidades: Aqui cabe refletir quais O
oportunidades podem existir em merca-
dos alternativos, como por exemplo:

e Os mercados institucionais (PNAE, PAA)
e O mercado privado (outras empresas, novos clientes)

e O mercado internacional (para a exportagao)

Estratégia: A estratégia de melhoria da posicdo do Empreendimen-
to na Cadeia pode se basear em quatro areas de acéo:

INOVACAO

Introduzir novos produtos ou servigos,
formas de processamento, novas formas de
organizar os processos, novas embalagens/
design, novas formas de marketing e canais
de comercializacdo (site, redes sociais).
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REDUCAO
DE CUSTOS Baixar os custos nas operacdes para melhorar o
resultado financeiro. Por exemplo: compras de insumos
ou transporte coletivo, reduzir as perdas, reduzir o tempo
de estoque, fazer investimentos em painéis solares.

QUALIDADE Melhorar a qualidade do produto por meio de ajustes
nos processos ou novas certificagdes para poder atingir
melhores precos e convencer novos clientes.

REDISTRIBUICAO
A redistribuicdo refere-se a reorganizacdo das atividades
ao longo da Cadeia. Um Empreendimento pode decidir
assumir outras atividades da etapa anterior ou posterior
a etapa na qual atua. Exemplos: em vez de comprar
mudas de terceiros, o produtor ou a cooperativa
pode optar por produzi-las; ou a cooperativa pode
investir em instalacdes para, em vez de matéria-prima,
vender um produto processado ou até um produto
acabado. Ela pode também optar por deixar de fazer
uma certa atividade (como um determinado passo no
processamento) e passar a terceiriza-la.

ONDE ESTAO AS QUAL E A NOSSA
OPORTUNIDADES? ESTRATEGIA?
Mercados institucionais Inovacao O que podemos inovar?
Mercado Privado Reducdo de custos Qual etapa tem potencial
de reduzirmos custos?
Mercado Exterior Qualidade
Podemos otimizar a
qualidade do produto
Mercado Diferenciado Redistribuicdo em alguma das etapas?

Podemos expandir a
nossa atuacao para
alguma outra etapa da
Cadeia? Ou sair dela?
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Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Depois do exercicio de
mapeamento da Cadeia de Valor explicado anteriormente, quando
o Empreendimento queira identificar possibilidades de melhoria.

Como utilizar a ferramenta? O grupo é orientado a refletir sobre di-
versas opc¢des de como aproveitar melhor as oportunidades e estra-
tégias de atuacdo, e preencher o quadro com suas ideias, conforme
o exemplo a seguir:

Possiveis Estratégias de Atuacdo da Cooperativa

ESTRATEGIAS INSUMOS PRODUCAQ BENEFICIAMENTO
v
Implementar
uma estrutura
Centralizar propria de
. beneficiamento.
Produzir certos passos
Redistribuicao e vender da produgzjo Subcontratar
mudas. (fermentacdo, |
secagem) o controle de
gem. qualidade para
um laboratério
externo.
Fazer Investir em
. compras estrutura Otimizar os
Reduzir custo ; ..
coletivas prépria de processos.
de adubo. = armazenamento.
Selecédo Padronizar os .
das rocessos de Feeironzai @
Qualidade P produto, introduzir
mudas e coleta, secagem, o
2 certificacdes.
sementes. fermentacéo.
. Criar um novo
Novos Aplicar novas
. . produto.
- métodos técnicas .
Inovacéo Diferentes
de na coleta e
~ tamanhos de
adubacéo. secagem.

embalagens.

COMERCIALIZACAO

Venda direta.

Contratar um
agente de
comercializacdo.

Reorganizar o
transporte na
distribuigao.

Reduzir o tempo
de armazenagem
e transporte.

Divulgar os
produtos nas
redes sociais.

As propostas aqui colocadas sdo exemplos que podem servir de
inspiracdo. Pode acontecer que o grupo identifique mais de uma
possibilidade de agdo em uma area e nenhuma em outra.

Como se conclui o uso da ferramenta? Apds cada grupo ter con-

cluido e apresentado os resultados dessa atividade, podem fazer as
seguintes reflexdes em plenaria:
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MERCADO

Vender um
produto
pronto para
consumo.

Procurar
novos
clientes para
nichos de
mercado.

Fazer vendas
on-line.
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e Existem espacos para crescer e agregar valor para todos
os Empreendimentos?

e Qual é o papel da agao coletiva na hora de reduzir custos?
e Quais sdo as estratégias para acessar novas tecnologias?

e Existem mercados mais lucrativos para outras qualidades
de produto?

O que fazer com as respostas dadas? As estratégias identificadas devem
ser incorporadas no planejamento estratégico do Empreendimen-
to, que seré trabalhado na Etapa 5.

O que é necessario:
e Materiais: papel madeira, cartaz ou cartolina, canetas

e Tempo: 2-3 horas

Ferramenta Gerencial:
Movimento de Caixa

O que é: Um registro de todos os recebimentos e pagamentos
que sdo feitos pelo Empreendimento. Deve ser preenchido
diariamente pela pessoa responsavel.

Importante: o Livro Objetivo: Organizar e controlar a movimentacéo
Caixa deve refletir a didria de todos os pagamentos e recebimentos
existéncia real (fisica) pelo Empreendimento. O Movimento de
do dinheiro disponivel. Isso Caixa é a base para a projecéo financeira. E
significa que cheques pre- o fluxo de caixa mensal apresentado mais
datados, tanto de entrada adiante.

como de saida, somente
deverdo ser lan¢cados no Livro
Caixa depois da sua efetiva
compensagao.

Funcionalidade: O Movimento de

Caixa diz respeito ao controle dos

lancamentos exclusivos de entradas
e saidas do Caixa.
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Para alimentar o Livro Caixa e manté-lo atualizado, toda movimenta-
cdo de entrada e saida de recursos devera ser documentada.

Ha regras legais para essa documentacao:

e Nota fiscal - quando o valor for acima de R$100,00

e Cupom Fiscal - quando o valor for abaixo de R$100,00
e Fatura - quando for luz, dgua, telefone, internet

e Contracheque ou recibo - para pagamento de salérios

¢ Recibo de trabalho auténomo - para prestador de servi-
co eventual

e Recibo comum - em algumas situacdes especiais, mas
com RG, CPF e nome legivel

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Uma planilha ou uma
pagina do Livro Caixa pode abranger o periodo de um dia, uma se-
mana ou até um més (no maximo). Dependerd do movimento que
existe no Empreendimento.

Como utilizar a ferramenta? O Movimento de Caixa podera ser fei-
to com o uso de um simples caderno escolar, de um formulério im-
presso, de um bloco de Livro Caixa que se compra na papelaria ou
com o uso de uma planilha em Excel.

1. Registre todos os recebimentos e pagamentos langados
de forma cronolégica (dia, més e ano).

a. Providencie toda a documentacédo de origem da mo-
vimentacao financeira do dia (caixa interno e bancos).

b. Coloque um cédigo (nimero) nos documentos
conforme o plano de contas definido pelo seu
Contador ou utilize os mesmos cédigos de outra
Organizacdo, adaptando-os para a sua realidade.

c. Efetue o registro individual de cada documento por

ordem cronoldgica, langando o valor na respectiva
coluna de entrada ou saida de caixa.
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d. Se for necesséario mais de uma folha para registrar
a movimentacao do dia, assinale com "X" o campo
ao lado da soma. Ao iniciar a nova folha de continu-
agdo, anote o numero da folha e transcreva como
saldos iniciais os saldos finais da folha anterior.

No encerramento do dia ou do periodo, calcule a soma
dos valores das entradas e saidas.

Calcule o saldo do movimento do dia ou periodo: entra-
das menos saidas.

Digite o saldo do dia ou periodo anterior.

Calcule o saldo total: saldo do dia/periodo + saldo do
dia/periodo anterior.

Detalhe a composicao fisica do saldo final: qual valor esté dis-
ponivel em dinheiro, cheques, vales, bancos e aplicagdes?

Confira diariamente o saldo apurado no livro caixa com o
saldo fisico (caixa interno + disponivel de bancos).

Apure eventuais diferencas que existem entre o valor em
dinheiro, cheques e saldo no banco, com o resultado do
movimento de caixa do periodo (dia, semana, més).

Como se conclui o uso da ferramenta?
Apds o preenchimento do movimento de
caixa, o resultado deve ser conferido e as-
sinado por outra pessoa que néo
o responsavel pela sua ela-
boracéo.
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Movimento de Caixa Diario Associacdo | Cooperativa

Data/Periodo Semanal (07 a 11.10.2019) Pagina 1

Seq. Doc Data Doc. N° Histérico Entradas R$ Saidas R$

@

07.10.19 213 Agua 100,00
2 07.10.19 2512 Telefone 120,00
3 07.10.19 11544 Correio 20,00
4 07.10.19 24 Vendas na Usina 650,00
5 08.10.19 23487 Internet 30,00
6 08.10.19 26 Frete 20,00
7 08.10.19 25 Vendas na Usina 2.000,00
8 08.10.19 82 Adiantamento salarial 200,00
9 08.10.19 45 Manutencéo 56,00
10 08.10.19 26 Vendas na Usina 6.000,00
11 08.10.19 231 Aluguel 3.000,00
12 08.10.19 12983 Correio 18,00
13 08.10.19 1220019 Rendimento aplicacéo financeira 200,00
14 09.10.19 51 Vendas na loja 5.045,00
15 10.10.19 27 Vendas na Usina 130,00
16 10.10.19 52 Vendas na loja 90,00
17 10.10.19 439000 IPVA veiculo 200,00
18 11.10.19 512 Alimentacgdo 45,00
Total do Dia | Periodo 14.115,00 3.809,00 o
Soma do movimento do dia (entradas e saidas) R$ 14.115,00 3.809,00
Saldo do movimento do dia/periodo (entradas menos saidas) R$ 10.306,00
Saldo do dia ou periodo anterior (positivo ou negativo) R$ -5.000,00
Saldo para o préximo dia/periodo (saldo do dia + saldo anterior) R$ 5.306,00
Em dinheiro: 2.000,00
Em cheque a vista: 306,00
Em cheque pré-datado:
Em bancos: 8.000,00
Vale:
Outros:
10.306,00

Visto preparador e conferente

Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializagdo 45




Ferromenta Gerencial: Fluxo de Caixa

O que é: O Fluxo de Caixa é instrumento gerencial utilizado para
realizar uma previsao de entradas e saidas financeiras (programa-
das e previstas) por determinado periodo (semanal, mensal, trimes-
tral, anual), indicando como a saude financeira do Empreendimento
vai se comportar NO FUTURO. E composto por dados obtidos dos
controles de contas a pagar, contas a receber, vendas, despesas, sal-
dos de aplicacdes e de todos os demais elementos que representem
as movimentacgdes de recursos financeiros do Empreendimento.

Objetivo: Projetar a disponibilidade financeira do Empreendimento.
O Fluxo de Caixa possibilita a identificacdo das sobras e faltas no caixa,
permitindo planejar melhor suas acdes futuras ou acompanhar o
seu desempenho.

Funcionalidade: Serve para prever, com maior seguranga, as entra-
das e saidas futuras. A manutencao do controle do Fluxo de Caixa
proporciona varias vantagens, por exemplo:

e Permite avaliar se as vendas presentes ou projetadas serdo
— suficientes para cobrir os gastos futuros ja identificados.

e Auxilia o Empreendimento a tomar decisées antecipadas
sobre a falta ou sobra de dinheiro.

e Ajuda a verificar se o Empreendimento esté trabalhando
com aperto ou folga financeira no periodo avaliado.

e Indica se ha necessidade de realizar promoc¢des e liquida-
¢oes, reduzir ou aumentar precos.

e Permite avaliar a capacidade de pagamentos antes de
assumir compromissos financeiros.

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Geralmente a pre-
visdo de entradas e saidas financeiras (programadas, realizadas
e previstas) deve ser feita por um periodo um pouco superior ao
maior prazo de pagamento concedido aos clientes ou maior prazo
de compras obtido do seu fornecedor. Se ndo houver compras ou
vendas neste prazo, este periodo deve ser, no minimo, mensal.
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Como utilizar a ferramenta? O preenchimento da pla-
nilha Fluxo de Caixa € uma “projecdo” do que a sua Or-
ganizacdo ou Empreendimento planeja que

aconteca, tomando por base o histérico

do registro de entradas e saidas nos
Movimentos de Caixa. Projetar
um fluxo de caixa significa fazer
uma estimativa das entradas e sai-
das de dinheiro, com base nas entra-

das e saidas do passado.

A planilha do nosso exemplo apresenta o movimento efetuado de
forma semanal. Dependendo do movimento que houver no Empre-
endimento, a planilha pode ser feita também por dia ou por més.

A planilha esta dividida em ENTRADAS e SAIDAS.

Entradas: no nosso exemplo as entradas sdo compostas por vendas e
mensalidades. Pode também fazer a divisdo das entradas por produto
ou servico vendido ou colocar outras fontes de recurso, se houver.

Saidas: aqui devem ser listadas todas as despesas que ocorrem no
Empreendimento.

Existem duas colunas para cada semana: uma para os valores
previstos e outra para os valores realizados. Essa segunda coluna
- dos valores realizados - serad preenchida somente no final de cada
semana transcorrida.

1. Vamos comecgar pelas ENTRADAS:

1.a. Na primeira coluna serdo colocadas as entradas que
o Empreendimento prevé receber em cada sema-
na, através das diferentes fontes que foram listadas
(vendas, mensalidades etc.). Vocé pode basear a
sua previsdo de entradas na experiéncia dos meses
anteriores. Leve em consideragdo que as vendas
podem variar conforme épocas de safra, prazos de
pagamento dos contratos de venda, épocas de ano
ou entre as semanas de um mesmo més.
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1.b. Na segunda coluna vocé vai colocar, no final de
cada semana, as entradas reais que ocorreram, do
lado do valor previsto.

2. Com as SAIDAS vocé deve proceder da mesma forma:

2.a. As despesas previstas podem ser lancadas como
estimativas, com base histérico de gastos do Em-
preendimento. Em nosso exemplo, nos baseamos
nos resultados do Livro Caixa do exercicio ante-
rior. Tente também identificar as mudancas que
podem ocorrer tanto no valor, quando na data de
vencimento. Procure lembrar de despesas que sé
ocorrem em determinados periodos, como o pe-
riodo de safra.

2.b. Ao final de cada semana coloque na planilha as
despesas reais que ocorreram no periodo na
segunda coluna.

3. No final do més vocé deve calcular o TOTAL de todas as
entradas e saidas realizadas.

4. Analise com muita atengdo o que foi previsto e realizado
em cada item das entradas e despesas para entender se
as suas previsdes foram realistas.

Vocé deve ser
conservador nas sSUas
estimativas. Elas serdo
facilitadas se o movimento
didrio das entradas e saidas for

realizado cuidadosamente.
Lembre-se de que as despesas
s30 quase sempre certas e
as receitas quase nunca.
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Fluxo de Caixa Mensal

PERIODO

1a 1. ENTRADA

Vendas na Usina
Vendas na loja

Venda de sementes
de andiroba

Mensalidades

1.TOTAL ENTRADAS

2.SAIDAS
Aqua
Telefone
Correio
Internet
Frete

Pré-labore

Salarios

INSS

FGTS

Aluguel
Alimentagdo
Material de limpeza

Material de
expediente

Manutencdo veiculos
Combustivel
IPVA veiculos

Manutencéo
equipamentos

Seguros
Servigos
Despesas bancarias

Sindicato

2.TOTAL SAIDAS

3.ENTRADAS
5 5 4.SAIDAS

6 5.SALDO DO
PERIODO (3-4)

7 6.SALDO ANTER.
CAIXA
8 > 7.CAIXA (5+6)

1% semana

Previsto

3.780,00
1.000,00

0,00

2.000,00

6.780,00

100,00
120,00
38,00
100,00
20,00
200,00
1.300,00
400,00
300,00
900,00
45,00
100,00

100,00

200,00
200,00

400,00

65,00
140,00
4.728,00

Previsto
6.780,00
4.728,00

2.052,00

2.052,00

Realizado

1b

3.500,00
980,00

0,00

1.500,00

5.980,00

29 revisto, 2D Realizado

100,00
120,00
38,00
100,00
20,00
200,00
1.300,00
400,00
300,00
900,00
20,00
100,00

50,00

100,00
200,00

400,00

65,00
140,00
4.553,00

Realizado
5.980,00
4.553,00

1.427,00

1.427,00

2% semana

Previsto  Realizado

3% semana

Previsto

3.780,00  4.000,00  3.780,00
800,00 900,00 500,00
0,00 0,00
0,00 0,00
4.580,00 4.900,00 4.280,00

Previsto  Realizado

Previsto

100,00

120,00 120,00

38,00 38,00 38,00

20,00 20,00 20,00

200,00 200,00 200,00

45,00 100,00 45,00

500,00

200,00 298,00 300,00
70,00 70,00

693,00 726,00 1.323,00

Previsto  Realizado

Previsto

4.580,00  4.900,00  4.280,00

693,00 726,00 = 1.323,00
3.887,00 4.174,00  2.957,00
2.052,00  1.427,00  5.939,00
5.939,00 5.601,00 8.896,00
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Realizado Previsto

3.000,00  3.780,00
600,00 500,00
5.000,00

0,00

3.600,00 9.280,00

Realizado  Previsto

100,00

12,00

38,00 38,00

20,00 20,00

200,00 200,00

50,00 45,00
450,00

245,00 300,00

800,00

1.003,00 1.515,00

Realizado  Previsto

3.600,00  9.280,00
1.003,00 ~ 1.515,00
2.597,00  7.765,00
5.601,00  8.896,00
8.198,00  16.661,00

4% semana

Realizado

3.500,00
450,00

5.400,00

500,00

9.850,00

Realizado

38,00

20,00
200,00

45,00

254,00

900,00

1.457,00

Realizado
9.850,00
1.457,00

8.393,00

8.198,00

16.591,00

Total

Previsto

15.120,00
2.800,00

5.000,00

2.000,00

24.920,00

Previsto
300,00
372,00
152,00
100,00

80,00
800,00

1.300,00
400,00
300,00
900,00
180,00
100,00

100,00

500,00
1.000,00
200,00

800,00

400,00
70,00
65,00

140,00

8.259,00

Processo DOP - CEFE Comercializacdo

Realizado

14.000,00
2.930,00

5.400,00

2.000,00

24.330,00

Realizado
100,00
120,00
152,00
100,00

80,00
800,00
1.300,00
400,00
300,00
900,00
215,00
100,00

50,00

450,00
897,00
200,00

900,00

400,00
70,00
65,00

140,00

7.739,00
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5. Para concluir, vamos calcular o saldo das entradas e saidas
de cada semana: escreva a soma de todas as entradas e
saidas previstas na planilha.

6. Calcule o saldo de cada semana subtraindo o valor das
saidas do valor das entradas (Saldo = Entradas - Saidas)

7. Na proxima linha coloque, embaixo do saldo da semana,
o saldo acumulado da semana anterior.

8. Na dultima linha vamos calcular o valor total do caixa de
cada semana: saldo do periodo + saldo do caixa anterior.
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Como se conclui o uso da ferramenta? Com as planilhas de
ENTRADAS e SAIDAS preenchidas, podemos analisar o seguinte:

e Qual foi arelacdo entre os valores projetados e os valo-
res realizados nesse periodo (valores semanais e valo-
res no final do més)? O SALDO no periodo foi positivo
ou negativo?

e Onde houve divergéncias entre a previséo e a realidade?
Por qué?

e Tem despesas que poderiam ter sido realizadas em outra
data para manter um saldo positivo?

e No caso de haver sobra de recursos no final do periodo,
como esses poderiam ser aplicados? Exemplo: aumen-
tando estoques, antecipando outros pagamentos para
receber descontos, entre outros.

O que fazer com as respostas dadas? Essa analise deve ser reali-
zada semanalmente, comparando as colunas das Entradas e das
Saidas previstas com as realizadas. Em funcdo das diferencas ob-
servadas, devem-se alterar as previsdes das semanas seguintes.
Este processo é fundamental para que a Organizacdo ou Empre-
endimento consiga verificar se os valores previstos e realizados es-
tdo muito proximos, aumentando o grau de acerto e seguranca do
planejamento financeiro.
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ETAPA 3

Modelo de Negocios
e Perfil dos Clientes

Nessa etapa o foco central seréd dado para a reflexdo sobre qual

: Modelo de Negdcio que cada Empreendimento quer adotar.

l”\ “ Um Modelo de Negédcios descreve a légica de

criacdo, entrega e captura de valor por parte de

uma Organizagao.
p a Alexander Osterwalder,
E’ criador da ferramenta Canvas
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O Modelo de Negdcios, portanto, descreve:
* O QUE o seu Empreendimento pretende vender

e COMO os produtos ou servicos sao realizados

e QUAL ¢ o seu diferencial e a sua importancia
e Para QUEM serio vendidos (cliente)
e DE QUE MANEIRA isso vai gerar dinheiro

Para elaborar o Modelo de Negdcios das Organizacdes e Empreen-
dimentos seré utilizada a ferramenta CANVAS.

Também iremos refletir sobre qual é o Perfil dos Clientes da Organi-
zagdo ou Empreendimento com o objetivo de melhor de melhor en-
tender e atender as suas necessidades. Serdo também exploradas
novas formas de cooperacdo que possam fortalecer a Organizagdo
ou Empreendimento.

Anova ferramenta da gestao financeira apresentada nessa etapa é a
Precificacdo - Formacao do preco de venda.

O Modelo de Negocios Canvas

O que é: E uma ferramenta utilizada para criar, recriar, inovar e visu-
alizar um modelo de negdcio atual ou futuro.

Objetivo: A ferramenta Canvas descreve a légica da criagdo de um
negdcio. Ela permite ter uma visdo global do negdcio e entender
todo o seu potencial, planejar como atingir o publico especifico e
obter um excelente retorno do investimento.

Funcionalidade: Utiliza o pensamento visual porque permite ver o
Modelo de Negdcios como um desenho ou um quadro. Esse mapa
consiste em nove blocos que representam os fatores chaves do
Modelo de Negdcios. Dessa forma é facil avaliar as relacdes entre si
e descobrir se 0 modelo é coerente. A visualizagdo também facilita
envolver vérias pessoas na construgdo e analise.
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Num quadro, nove blocos sdo agrupados em quatro questdes ou
colunas:

1. O que vou fazer? Qual é a Proposta de Valor do meu
negocio?

2. Para quem vou fazer? Qual o publico do meu negécio?
Quais os canais de contato e relacionamento com o
consumidor?

3. Como vou fazer? Quais s30 0s recursos necessarios?

4. Como? Qual é a estrutura de
custos do negdcio?

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Sempre que a sua
Organizagcdo ou Empreendimento estiver pensando no seu futuro,
como se reposicionar ou inovar no mercado ou quando estiver pen-
sado em criar um Empreendimento.

Como utilizar a ferramenta? Sugerimos comecar a preencher o Can-
vas a partir da Proposta de Valor (ver quadro na préxima péagina).

1. Proposta de Valor

O que o seu Empreendimento oferece? Por que seus
clientes comprardo de vocé e ndo de outras empresas?
A Proposta de Valor diz respeito ao que vocé esta real-
mente entregando para atender alguma necessidade,
resolver algum problema ou melhorar alguma situa-
¢cao existente.

Por exemplo: se o seu Empreendimento vende améndo-
as de cacau, reflita: quais outras caracteristicas o seu pro-
duto possui e que tem valor para o cliente? E um produto

organico? Com certificado? De qualidade superior? Sau-
davel? De agricultura familiar? Com rastreabilidade? Da
Amazénia? De sistemas agroflorestais?
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Parceiros

Quais sdo os
principais atores
envolvidos/
parceiros da sua
Organizacao ou
Empreendimento?
Qual é o seu
papel?

Estrutura de Custos

Atividades
Principais

Quais os produtos
e servicos
principais que
oferece? Quais
as principais
atividades
desenvolvidas?

/s

Recursos
Principais

Quais sdo os
recursos ligados
diretamente ao
funcionamento

do negécio.

Proposta
de Valor

Quais sao os
valores que a
Organizacgao ou
Empreendimento
oferece para os
seus clientes?

Qual é o seu
diferencial?
O que a torna
especial?

O que sera desembolsado ou
pago para que o negoécio gire?

2. Segmento de Clientes

4

[ 3
.Ia\.

'\'I'

Relacionamento
com clientes

Segmento
de clientes

Quem sao
os clientes?
Caracterize
ao maximo o
perfil de cada
segmento!

Como vocé ira se
relacionar com
os clientes?

3
Canais

Como o seu
produto chega
até o cliente?

Como o cliente
fica sabendo dos
produtos?

Como pode
ganhar mais
clientes?

Fontes de Receita

Quais as formas de
geracao de receitas, tendo
como base as propostas
de valor sugeridas?

Fonte: Osterwalder (2008),
adaptado pelo autor.

Esse é o momento de decidir para quem vocé venderd o
produto, ou seja, quem € o seu publico-alvo. Tente des-
tacar também caracteristicas como faixa etaria, classe
econdmica etc. Se os seus clientes forem empresas, ten-
te identificar as caracteristicas dessas empresas (porte,
regido de atuacao, clientes que atendem etc.).
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Exemplo: os compradores de cacau que vocé quer atrair re-
presentam o mercado de massa (grandes volumes, pouca
preocupacao com qualidade)? Ou sao segmentos de clien-
tes especializados com exigéncias especificas? Atendem o

mercado de chocolate ou de cosméticos? Tem preocupacao
com meio ambiente e sustentabilidade ou produzem choco-
lates de exceléncia?

As vendas serao feitas
on-line diretamente para
os clientes? Ou da forma
presencial, através de um
agente ou representante
comercial? Seria através
de parceiros indiretos,
como atacadistas?

A interacdo com os seus
clientes acontece de for-
ma pessoal através de
e-mails, ligacoes telefo-
nicas, visitas e encontros
em feiras? Ou através de
redes sociais?

3. Canais

Se vocé ja possui o que entregar e a quem entregar, falta
agora descobrir como vai fazer isso. Como o seu produ-
to vai chegar ao seu cliente? Como o cliente encontrara
seus produtos?

E importante se perguntar qual caminho funcionara
melhor e terd o menor custo. Quanto mais curto o
caminho que o cliente fizer, melhor!

4. Relacionamento com Clientes

Como construir e manter uma boa relacdo com os
clientes para atrair e ampliar as vendas e para que
eles ndo troquem por outro fornecedor? Como vocé
pretende atrair, convencer e fideliza-los?

Atencdo: clientes gostam de ser reconhecidos por com-
prar de um determinado produtor ou Empreendimento!
5. Atividades Principais

Quais serdo as atividades que a sua Proposta de Valor
necessitard?

No caso do nosso exemplo, o Empreendimento de Cacau,
quais sao as atividades chaves? Producdo, armazenamento/

juntar volume do produto, controle de qualidade.
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6.

Recursos Principais

Quais sao os recursos de que seu Empreen-
dimento precisara para realizar a Proposta
de Valor?

Fique de olho nos recursos imprescindiveis!

Parcerias Principais

Identifique quem poderéa apoiar a realizacao
da sua Proposta de Valor. Nenhum negdcio
caminha sozinho e nem consegue ir muito
longe sem conquistar parcerias. Entenda
qual pode ser a sua rede de apoiadores e
quais associacdes podem ser feitas para
facilitar o seu Empreendimento. Qual é o
perfil de parceria que vocé precisa e o que
vocé pode oferecer em contrapartida para
que ela seja consolidada?

Fontes de Receitas

Aqui vocé definird como seré a entrada do
dinheiro. Essa é uma das partes essenciais
do seu negdcio pois serd a responsavel por
validar, ou ndo, os caminhos que vocé ima-
ginou anteriormente. Para que seu Empre-
endimento seja sustentavel a longo prazo,
precisa gerar receita.

Estrutura de Custos

Por fim, depois de estabelecido como a
sua Organizacdo ou Empreendimento vai
ganhardinheiro, é preciso destacar o quanto
vai gastar para realizagdo desta Proposta de
Valor. Entender sobre boa gestao de custos
influenciaréd diretamente na sua margem de

Aqui entram os recursos
fisicos como: imdveis,
computadores, mobiliario,
caminhdes e recursos
humanos e financeiros
(capital, financiamentos).

Exemplos: instituicoes
de apoio e Ater, ONG,
fornecedores especiais e

clientes que prestam apoio
a outros Empreendimentos
na regiao.

Exemplos: vendas,
mensalidade, cotas
partes, projetos.

Exemplo: aluguel,
energia, logistica, salarios,
contador, embalagens...

lucro. Uma estrutura muito cara nem sempre é o melhor

investimento, por isso vocé deve estar atento.
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DICA

Vas
forma de preencher o Can )
o 5 atraves de post-1

: ilizade € : .
muito Y iahos coloridos € adesivos)

elavel,
deia & ser um plaNO mo_d ..
Como 3! ira facilita atualizacoes
itar refazé-o

Exemplo: Canvas de uma cooperativa de Cacau organico

7. Parceiros \ KS. Atividades 1. Proposta 4. Relaciona—\ ( 2. Segmento
mento com de clientes

Principais de Valor

clientes
Seb Armazena- Améndoas Industria de
elfac mento de cacau . cosmeéticos
Feiras

_ hacionais e Industria de
internacionais chocolate

nacional

Controle de

. Amazonia
Prefeitura Qualidade

Assisténcia
ao produtor

Producao Internet/
familiar Industria de
chocolates
Comercia- Sociobio- Visitas pessoais finos na Europa
lizacdo j diversidade dos clientes
Produto .
6. Recursos \ organico e ( 3. Canais

Principais saudavel :
Por e-mail
ou telefone

ONG local

Sistemas

Prédio e ;
agroflorestais

armazém

Equipamentos Qualidadade
de escritorio

. Conserva o
Veiculos meio ambiente

Técnicos
/ K — j K

9. Estrutura de Custos 8. Fontes de Receita

Compra da Transporte/ Retencdo da Projetos
matéria-prima logistica venda de cacau cooperados
Internet e Cota parte dos
K telefone J cooperados J
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Como se conclui o uso da ferramenta? Procure gerar

DICA

reflexdes do tipo:
e EsenossaOrganizacdo ou Empreendimen- o
9 ¢ P Vocé pode fazer e refazer
quantas vezes quiser, de
forma on-line, no site

to mudasse de canal de vendas?

e Qual é aforma de gerar receita?
do Sebrae no seqguinte

e Se passasse parte das atividades para um endereco: https://
parceiro? sebraecanvas.com/#/

Aideia é que o quadro ajude os dirigentes do Empre-
endimento a visualizar possibilidades de mudanca.

O que fazer com as respostas dadas? Teste as "hipdteses”. O fato
de usar o quadro e os adesivos serve para registrar e aperfeicoar
ideias. No entanto, antes de implementa-las, é recomendavel buscar
formas de validar se a hipdtese faz sentido. Procure fazer protétipos,
demonstracdo, propostas e ouca feedbacks para ajudar a refinar e
definir o seu Modelo de Negdcios.

O que é necessario:

e Materiais: cartaz gigante com o quadro impresso ou papel
madeira, cartolina, tarjetas, cola escolar, canetas coloridas,
post-it

e Tempo: 2-3 horas

Mapa de Empatia
Empatia é a habilidade
de se colocar no lugar da
O que é: E uma ferramenta visual que outra pessoa, buscando sentir
serve para entender melhor o seu como ela se sentiria nas mesmas
cliente, colocando-se no lugar dele. circunstancias, para entender as
razbes do seu comportamento.

Objetivo: A ferramenta é utiliza-
da para adequar melhor os seus
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produtos e servicos as necessidades do

cliente. "Olhar o cliente, com os olhos do
préprio cliente!”

Funcionalidade: E uma ferramenta visual que

permite analisar, de forma sistematica, os

segmentos de clientes que o seu Empre-

endimento atende, adotando a pers-
pectiva dele.

, Quando esta ferramenta deve ser

,‘ utilizada? O Mapa de Empatia tem

muita utilidade na elaboracdo de

um modelo do negécio mais efetivo e mais

adequado para seu segmento de clientes. Além do mais, o Mapa

de Empatia pode ser aplicado em diversas situagdes, tanto para

criar um Empreendimento, um novo produto ou servico, um site
ou uma loja virtual.

Como utilizar a ferramenta? Antes de iniciar, o grupo deve definir
qual é o segmento de cliente a ser estudado. Devemos entéo definir
alguns critérios que descrevem o cliente, para criar um personagem
que represente um grupo com qualidades e comportamentos pare-
cidos. Defina primeiro se o seu cliente é uma empresa ou uma pes-
soa. Em seguida, escolha as suas caracteristicas mais importantes
para descrever o seu cliente ideal.

No caso da empresa, reflita: Qual o segmento da empresa, qual o
seu tamanho e regido de atuacdo? Qual o motivo para ela procurar
o seu produto? Onde ela compra? Com que frequéncia? Qual é a
filosofia da empresa? Para quem ela vende?

No caso de uma pessoa, reflita: Qual faixa etéria, estado civil, sexo,
profissdo do seu cliente? Onde ele compra?

Uma vez definido o cliente a ser analisado, olhe o mapa (a seguir) e
os sete campos a serem preenchidos.

O grupo deve fazer essas reflexdes, discutir as respostas e anota-las
em cada um dos sete campos:
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O que PENSA e SENTE?

Quais sdo as prioridades dela?

O que realmente importa?

Quais as suas principais
preocupagdes e aspiragdes?

O que OUVE? A
O que VE?
O que os amigos e

. . Qual ambiente ela
familiares dela dizem?

PRODUTORA DE
CHOCOLATES

frequenta?
O que o chefe e os
O que o mercado/outros

colegas falam?

fornecedores oferecem
O que os

para ela?
influenciadores dizem?

O que FALA e FAZ?

Como ela atua em publico?

Qual a sua postura, aparéncia e
comportamento?

Quais sao suas DORES? Quais sao suas NECESSIDADES?

Quais os medos, frustragdes e O que ela quer atingir?
obstéculos que ela encontra? o . 5
que ela considera um sucesso?

Fonte: Gray/XPLANE (https://x.xplane.com/empathymap), adaptado pelo autor.

Vamos ver a seguir o exemplo da
cooperativa de cacau organico.

O mapa seguinte foi desenhado do
ponto de vista da industria de choco-
late que compra cacau:
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. Preocupacao Pensa que precisa de um .
com desmatamento produto inovador para poder
. na Amazonia concorrer no mercado .

O que PENSA
e SENTE?

Clientes
procurando
chocolate organico

A concorréncia
dela lancando

Noticias sobre novas marcas de

mercado organico chocolate
que cresce O que PRODUTORA DE O que
e OUVE? CHOCOLATES VE? Outras empresas

oferecendo cacau
organico

metais pesados
no cacau

Que é arriscado

comprar direto de
cooperativas

O que FALA e FAZ?

Tem uma estratégia de Diz que quer parceria
marketing voltada para o de longo prazo
tema da sociobiodiversidade

Atualmente s6 compra
de intermediarios

Quais sao suas DORES? Quais sao suas NECESSIDADES?

Nao receber o produto no Certificado orgéanico do Precisa manter a sua
prazo e na qualidade certa fornecedor vigente margem de lucro

Como se conclui o uso da ferramenta? O grupo deve apresentar
e discutir o seu Mapa de Empatia com a plenéria. A conclusdo da
atividade é que, independentemente de qual seja o seu negdcio, é
fundamental entender o cliente para atender suas expectativas e até
vislumbrar novas oportunidades.

O que fazer com as respostas dadas? Vale ressaltar que vocé pode
aplicar essa ferramenta com todos os tipos de publico do seu ne-
gécio, tanto clientes como parceiros e colaboradores. Preencher o
Mapa de Empatia o ajudaré a se colocar no lugar da outra pessoa e,

62 Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializacdo



a partir disso, vocé podera ver o seu negécio com um novo olhar.
Lembre-se: empatia é uma habilidade cada vez mais importante e
necessaria (principalmente no mundo dos negdcios).

O que é necessario:
e Materiais: papel madeira, cartaz ou cartolina, canetas

e Tempo: 2-3 horas

Ferramenta gerencial:
Precificacdo - Formacao
do prec¢o de venda

Precificar é a forma de
definir os precos dos produtos

O que é: E uma ferramenta gerencial levando em considera¢ao
fundamental que pode determinar as estratégias da Organizagao,
a saude financeira do Empreen- sustentabilidade, crescimento e
dimento. investimentos futuros. Precificar é
uma das acdes mais importantes

e deve ser definida e estudada

com cuidado.

Objetivo: Encontrar um valor
justo que atenda as necessi-
dades da sua Organizagdo ou
Empreendimento para que ele se
mantenha atrativo ao publico. Negociar

com o “pé no chao”, projetar vendas realistas e elaborar um
bom planejamento é um dos papeis fundamentais dos dirigentes
de uma Organizagado ou Empreendimento.

Funcionalidade: O Preco de Venda deve se basear na soma cui-
dadosa de todas as despesas, custos e o lucro que se quer obter.
Além disso, ele deve ser formulado apds se conhecer o preco que
o mercado pratica, podendo ampliar ou reduzir os volumes comer-
cializados. Também podera gerar resultados positivos ou negativos,
dependendo da qualidade do célculo.
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Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Sempre que sua
Organizagdo ou Empreendimento precisar definir o preco de um
produto. Geralmente no inicio da safra ou quando estiver diante de
uma negociagdo complexa e necessite ter certeza de que o preco
que sera praticado é justo e ndo gera prejuizo.

Como utilizar a ferramenta? Este célculo poderéd ser feito com o
uso de diferentes métodos e apoio de diversas ferramentas: um
formulério para fazer os calculos manualmente ou uma planilha
digital no computador.

A maneira de calcular que sera apresentada aqui é para um lote de
um determinado produto. O lote deve ser medido em toneladas
ou quilogramas (por exemplo: cacau, polpas de frutas, 6leo), latas
(como no caso da castanha), litros (no caso de liquidos), dependen-
do do produto.

A meta é chegar a um preco de venda vidvel para esse lote de
produto.

IMPORTANTE: o calculo deve ser
realizado de acordo com a unidade

O Acai: Em algumas regides o fru-
to de acai é comercializado por

64

praticada na regiao.

Por exemplo: saco, tonelada, caixa,
lata, kg.

Observacao: No caso de produtos
processados, precisamos saber exa-
tamente a quantidade de matéria-
-prima que necessita para transfor-

mar num lote do produto, como no
caso da polpa de fruta ou dleo de
Andiroba. Essa relacdo é chamada
de RENDIMENTO.

Por exemplo:

Guia de atividades .

lata de 20 litros.

1 lata = aproximadamente 15 kg
de fruto, que rende em torno de
7 kg de polpa.

O rendimento entdo é 7 kg/15 kg
= 0,47 (47%)

Isso significa que: 1 kg (1 tone-
lada) de fruto rende 470 gramas
(470 kg) de polpa.

Babacu: Uma tonelada de coco
de babacu produz 20 kg de éleo.

0 rendimento é de 20kg/1.000kg
= 0,02 (2%)
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O nosso célculo serd divido em grupos ou blocos de custos:
1. Custos Variaveis, entre eles:
a. O custo da matéria-prima
b. O custo da méo de obra direta
c. Os gastos gerais de producgao (GGP)
2. Custos fixos

3. Incidéncias sobre vendas

Com base nesses custos vamos determinar o Prego Ideal de Venda
e calcular a lucratividade do negdcio.

Custos varidveis ®  S&o os custos alterados de acordo
com o volume produzido ou co-
mercializado (Exemplo: embala-
gens, compra da matéria-prima)

Custos fixos Sédo os gastos permanentes.
Eles ndo mudam mesmo que o
Empreendimento ndo esteja pro-
duzindo, beneficiando ou comer-

cializando. (Exemplo: aluguel do

escritorio)

No nosso exemplo vamos calcular o custo de producgédo de 1.000
quilos de polpa de Acai.

Vamos comecar pelos custos variaveis (aqueles que variam confor-
me o volume produzido).
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9. Custos Varidveis

a.1. Custos das matérias-primas

O primeiro grupo de custos é aquele relacionado as matérias-pri-

mas. Vamos conhecer primeiro alguns conceitos importantes para

essa categoria:

rMatéria-prima

rMateriais auxiliares

f Perda

r Rateio
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Produto usado para ser beneficiado, transformando-
-se no produto final (améndoas, sementes, frutas).

No exemplo do Acgai devemos primeiro calcular a
quantidade de Acai em fruto, necesséria para produ-
zir 1.000 kg de polpa.

Se 1 kg de frutos tem um rendimento de 47%, preci-
samos de 2.128 kg de fruto para produzir 1.000 kg
de polpa (1.000/0,47). Se uma lata contém 15 kg de
fruto, devemos adquirir 142 latas (2.128 kg/15 kg).

Materiais que sdo gastos na produgdo e no proces-
samento, como luvas, toucas, sacos, baldes e outros.

No célculo de custo sempre levamos em consideracéo
que uma determinada parte da matéria-prima, desde
a colheita até ser beneficiada, podera estragar, ser per-
dida ou danificada. Geralmente este valor fica em tor-
no de 2% a 10% do valor total de matéria-prima.

E um método de separar os custos para revelar a di-
visdo do total de despesa no total da producédo. No
nosso exemplo, o rateio nos permite determinar o
custo que corresponde a producéo de 1 kg de polpa.




Com essas informacdes, ja podemos preencher o primeiro bloco

de custos:

Lote de produgao (quilo)
Custo/ Unidade = Quantidade

Produto: Polpa Acai

CUSTO DAS MATERIAS-PRIMAS Unidade

Compra de matéria-prima (Fruto de Acaf)
1.1. (Quantidade necessaria para produzir Lata (15 kg) R$ 40,00 142 R$5.680,00
1.000 kg de polpa x R$ pago por kg)

Embalagem (Ntimero de embalagens

1.2, necessarias para 1.000 kg X R$ valor Sacolas R$ 0,40 1.000 R$ 400,00
unitario)

1.3. Materiais auxiliares de produgao Unidade R$12,00 15,0 R$ 180,00

1.4. Perda (5% dos 1.000 kg) % R$ 40,00 7,1 R$ 284,00

TOTAL CUSTO DAS MATERIAS-PRIMAS R$ 6.544,00
Rateio do custo das matérias-primas (Total dividido por 1.000 kg = Custo por kg) R$ 6,54

a.2. Custos da mao de obra direta

O nosso segundo bloco de custos determina os custos da mao de
obra diretamente ligada a producao (por isso, trata-se de um custo
variavel). Alguns esclarecimentos:

oooooooooooooooo

Séo as pessoas que trabalham diretamente na produ-
Méo de obra direta ¢do ou no processamento. Para o célculo de custo, de-
ve-se identificar quantas pessoas trabalham por quan-

tos dias para produzir um determinado lote.

oooooooooooooooo

Sao direitos dos trabalhadores previstos por lei. Sao
calculados sobre os saldrios/diérias pagas. Fazem par-
te dessa categoria o FGTS, Cofins, Férias, 13° salario,
entre outros.

oooooooooooooooo

f _ S&o custos “além” das diarias que visam melhorar o
Beneficios :  beme-estar dos diaristas (exemplo: alimentagado, vale-
-transporte).

Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializacdo 67




Vamos entdo preencher o segundo bloco dos custos variaveis:

Produto: Polpa Acai
CUSTO DA MAO DE OBRA DIRETA

Lote de produgao (quilo)

Unidade Custo/ Unidade = Quantidade

Didrias do pessoal produtivo

2.1, (Exemplo: 03 pessoas X 02 didrias X valor didrias R$ 80,00 6,0 R$ 480,00
da didria produzir 1.000 kg)

2.2.  Encargos sociais (40% sobre o valor acima) % 04 R$ 192,00
(Eigl]c?:l)?r?‘? éﬂlg?éer?;zi(r)lféce.)pessoas) unidade R$ 12,00 60 R$ 72,00
Rateio custo da méo de obra direta (Total dividido por 1.000 kg = Custo por kg) R$0,74

a.3. Gastos gerais de producao (GGP)

Os gastos gerais de produgao sdo aqueles gastos que ocorrem de
forma indireta no processo produtivo. Sdo os materiais necessarios
na producdo, a mao de obra indireta e os gastos como depreciagdo
de maquinas.

Vamos definir alguns conceitos:

oooooooooooooooo

Sdo as pessoas da area de processamento que nao
agem diretamente na elaboracdo dos produtos como,
por exemplo, gerentes ou supervisores de fabrica.

oooooooooooooooo

] A energia calculada aqui € o recurso utilizado direta-
rEnergla :  mente para beneficiar o produto. A ideia é quantificar a
energia necessaria para produzir um determinado lote
(em quilowatts/horas - kWh). Pode-se solicitar ajuda ao
fabricante das maquinas ou a fornecedora de energia
para esse célculo.

oooooooooooooooo

Valores gastos para consertar alguma méaquina ou equi-

Manutencao pamento usado no beneficiamento, por exemplo.
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oooooooooooooooo

. Valor calculado pelo desgaste de maquinas e equipa-
Depreciacao *  mentos, considerando que serd necessario comprar
: um novo equipamento no futuro.

Segundo a Receita Federal um equipamento podera
perder sua capacidade num periodo de 10 anos. Entao,
para estimar a depreciacdo, vocé deve calcular o valor
total dos equipamentos usados no beneficiamento,
dividir por 10 (anos) e depois dividir por 365 (dias).
Assim teremos o valor da depreciacao diaria, que
deve ser multiplicado pelo n° de dias necessérios para

produzir 1.000 kg, por exemplo.

No nosso exemplo, calculamos 2 dias para produzir 1.000 kg de polpa.

Lote de produgao (quilo)
Custo/ Unidade

Produto: Polpa Acai
GASTOS GERAIS DE PRODUCAQ - GGP

Energia - N° de quilowatts-horas gastas
3.1, paraaproducio do lote de 1.000 kg o R$ kWh R$ 0,60 100,0 R$ 60,00
valor do kWh

Manutencdo Maquinas/Equipamentos
(Valor total gasto no més, dividido por 30

S dias, multiplicado pelos dias usados para R$ por dia R$ 10,00 2,0(dias) R$20,00
produzir 1.000 kg - 2 dias)
Depreciagao . .
33 (Valor anual da depreciacao: R$ 10.000) R$ por dia R$ 27.4 2,0 (dias) R$ 54,80
Outros : .
3.4. e P e e ne—— R$ por dia R$ 100,00 2,0 (dias) R$ 200,00
| TOTAL CUSTO DOS GASTOS GERAIS DE PRODUCAQ | R$ 334,80
Rateio gastos gerais de producdo (Total dividido por 1.000 kg = Custo por kg) R$0,33
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b. Custos Fixos

No nosso terceiro bloco vamos registrar os custos fixos, que sdo
aqueles que ocorrem todo més, independentemente da producéo
e das vendas do Empreendimento.

Nessa categoria, entram os seguintes itens:

f Tt S30 as pessoas que nado trabalham diretamente no
Pessoal indireto :  beneficiamento dos produtos como, por exemplo,
: pessoal do escritério, vendas, motorista etc.
swesesereesese” Valor pago aos profissionais que assessoram.
Honorarios t

ececccccccscce,,

] . .. Material usado para o funcionamento do escritério
Material de expediente

* (papel, toner etc.).
fPré-Iabore

®sccccccccccce,

E como se chama a remuneracao recebida por dire-
tores pelo trabalho de administragdo do Empreendi-
mento. E como se fosse “um salario”, porém, nao inci-
dem encargos como o FGTS ou outros direitos.

.

ece0ccccccc®

ececccccccccce,,

[ Quando é antecipado o recebimento de um cheque
Juros/Desconto

.
.

que sé poderia ser depositado 30 dias depois, mas
vocé quer receber antes. Neste caso, o Banco cobra
um juro para descontar o cheque antecipadamente.

eccccccccec®

Primeiramente, vamos registrar o valor mensal de
cada item dos custos fixos, para obter o custo
fixo total mensal. Esse total deve ser dividido
por 30 (nimero de dias do més), para obter
o valor do custo fixo diario. Esse valor
didrio deve ser multiplicado pela
quantidade de dias necessérios
produzir o lote de 1.000 kg.



PERGUNTA IMPORTANTE:

Como lidar com os custos fixos onde houver mais de um produto?

Resposta: geralmente faz-se o rateio desse total proporcional ao volume
produzido por cada produto. Por exemplo: se a nossa fabrica produz um
determinado volume de polpas do ano, do qual 70% é Acai, devemos
considerar 70% dos custos fixos no cdlculo do preco do Acai.

ltem Unidade R$

Pessoal indireto com encargos (valor total pago

mensalmente + 40% de encargos) saldrio R$1.620,00
4.2 Aluguel de prédios valor mensal
4.3 Energia escritdrio valor mensal R$ 200,00
4.4 Telefone valor mensal R$ 100,00
45  Internet valor mensal R$ 100,00
4.6 Honorarios: Contador - Advogado - Consultoria valor mensal R$ 600,00
4.7 Material de expediente (papel, recibos, canetas) valor mensal R$ 150,00
4.8  Seguros valor mensal R$ 200,00
4.9  Pré-labore valor mensal R$ 300,00
4.10  Despesas bancarias (verificar no estrato do banco) valor mensal R$ 30,00
411 Juros descontos/empréstimos valor mensal
4.12  Despesas de viagem valor mensal R$ 100,00
4.13  Despesas com veiculos, barco, flutuante valor mensal
414 Propaganda valor mensal R$ 200,00
415 Diversos valor mensal R$ 100,00
Custo por lote: total dividido por 30 dias x n° de dias gastos para produgdo (2) R$ 260,00
Custo por kg: dividir o resultado por 1.000 kg de polpa R$ 0,26

Pronto! J4 temos o custo de producgao do nosso lote de 1.000 kg de
polpa de Agai (nosso exemplo). Falta apenas somar o valor do rateio
dos Custos Variaveis e Fixos (Itens 1 + 2 + 3 + 4):

Por lote
(1.000 kg de polpa)

R$ 7,88 R$ 7.882.00

Custo bdsico de producdo (1+2+3+4) Por kg de polpa
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c. Incidéncias sobre vendas

Ainda é preciso considerar aqueles taxas e impostos que incidem
sobre o faturamento do Empreendimento. Falamos aqui sobre as
incidéncias de vendas. Elas sdo colocadas em niimeros percentuais
e nem sempre sdo iguais para todos os produtos ou locais.

ececccccccccce,

’ Sdo valores calculados sobre o faturamento
Incidéncias sobre vendas

determinados por lei, como forma de remuneragéo
(comissdo - seguro transporte) ou por decisdo

.
eeccccccccec®

gerencial (taxa de lucro).

e00cccccccccce,

[Seguro transporte

D
.
.

Valor cobrado pelas transportadoras para garantir
indenizacdo por extravio ou roubo da carga do seu
produto durante o transporte. Nem sempre esta taxa
é cobradal

ee0c00c00c0e®

ececccccccccce

E um valor percentual sobre o faturamento pago para

fComisséo

um vendedor externo ou um agente de negdcios, por

.
eccccce®

ele ter vendido o seu produto.

ececccccccccce

f . Eovalor que a sua Organizagido ou Empreendimento
Lucro desejado : deseja receber de lucro sobre o produto comerciali-
:  zado. Geralmente ele é calculado entre 10% - 30%.
T E o valor bruto calculado sobre os custos de produ-
Preco de Venda A .y .
¢ ¢do.Nao é o preco final.
U E o valor de venda praticado pelos concorrentes. Se
Preco de Venda do t , o . s
¢ houver muita variacéo, coloque aqui um preco médio.
mercado
Tttt E o valor pelo qual
Preco de Venda que t A
: vocé vai ofertar seu

sera praticado o
produto e se posicio-

nar no mercado.
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Para chegar ao preco de venda, devem ser estabelecidos os percen-
tuais de cada item, conforme nosso exemplo:

INCIDENCIAS SOBRE VENDAS
5 ltem %
5.1, Impostos 10,00%
5.2, Seguro transporte 5,00%
5.3. Comissdo 5%
5.3, Lucro desejado (10-30%) 20%

TOTAL DAS INCIDENCIAS EM VENDAS 40,00%

(Soma total dos percentuais)

Agora jatemos todas as informacdes para estabelecer o preco de venda:

Incidéncias sobre vendas
(40% do custo bésico de produgao)

R$ 7,88 + (R$7,88)* 0,40
R$ 7,88 + R$ 3,15

Custo bdsico de producdo = + Preco de venda

R$ 11,03

O preco de venda calculado deve ainda ser comparado com o
preco médio utilizado no mercado:

PRECO DE VENDA POR UNIDADE (KG) R$ 11,03
PRECO DE VENDA MERCADO POR UNIDADE (KG) R$ 12,00
PRECO DE VENDA POR KG que serd praticado R$ 11,90

Ainda poderemos calcular a lucratividade da nossa venda.

A lucratividade é um nimero percentual que indica o ganho que a
Organizagdo ou Empreendimento consegue gerar sobre o trabalho
que desenvolve. E a relacdo entre o valor do lucro liquido e o valor
das vendas.

Exemplo:

Se um Empreendimento tem uma lucratividade de 5% significa que
a cada R$ 100,00 vendidos sobram R$ 5,00 como lucro, depois de
pagas todas as despesas e os impostos.
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oooooooooooooooooooo

E o resultado “bruto” da venda de 1.000 kg de
polpa de Acai.

oooooooooooooooooooo

. E a sobra da receita bruta total obtida com as ven-
Margem de Contribuicao .

das dos produtos para pagar os custos fixos (e ter
lucro), apds o pagamento dos custos e despesas
variaveis (impostos, matérias-primas, fornecedo-
res, salarios do pessoal e outros gastos resultantes

dessas vendas).

oooooooooooooooooooo

_ E quanto sobra da margem de contribuicdo de-
Resultado Liquido ¢ pois de descontar os custos fixos da sua Organi-
: zacdo ou Empreendimento.

Vocé chegou ao resultado!

CALCULO DA LUCRATIVIDADE
[tem %
1. Rece.ita bruta de vendas (1.000 kg X preco de venda que sera RS 100.00%
praticado) 11.900,00 !
2.  Custos variaveis
2.A.  Impostos e taxas/comissoes (itens 5.1. + 5.3.) R$ 1.785,00 15,00%
2.B.  SeguroTransporte (item 5.2.) R$ 595,00 5,00%
2.C. Matérias-primas (transferir do item 1) R$ 6.544,00 54,99%
2.D.  Mao-de-obra direta (transferir do item 2) R$ 744,00 6,25%
2.E. Gastos Gerais de Producdo (transferir do item 3) R$ 334,80 2,81%
Total dos Custo Variaveis (soma dos totais acima) R$ 10.002,80 84,06%
3. Margem de Contribuicao (do total 1, diminua o total 2) RS 1.897,20
4.  Custo Fixo (valor total | 30 dias x 2 dias) R$ 260,00 2,18%

Resultado liquido (do total 3, diminua o total 4) RS 1.637,20 13,76%

No nosso exemplo, a lucratividade é 13,76%.
Isso significa:
Para cada R$ 100 recebidos, tem R$ 13,76 de lucro.

A cada lote de 1.000 kg de Acaivendido, tem um lucro de R$ 1.637,20.
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Como se conclui o uso da ferramenta? Esta ferramenta permite que
o célculo do preco seja feito com base em dados concretos e ndo
em palpites ou simplesmente repetindo os valores da concorréncia.
Fazer isso é muito perigoso, pois a realidade da sua Organizacédo
ou Empreendimento dificilmente sera igual a do seu concorrente.
Ao decidir o preco de venda que sera praticado, vocé sabera: onde
deverd ajustar os seus custos, margem de lucro, percentual de
comissdo paga ou até mesmo desistir da venda. Suas decisGes agora
serdao muito mais seguras, pois se dardo em relacdo a dados reais e
ndo imaginarios. Este célculo deve ser feito sempre que houver um
novo produto beneficiado ou quando vocé perceber mudancas nos
seus custos e nos precos de venda.

O que fazer com as respostas dadas? Reveja os precos de venda
dos seus produtos usando esta metodologia, adaptando-a no que
for necessario.

O que é necessario:
e Materiais: uma planilha (eletrénica ou no papel)

e Informacdes detalhadas sobre os custos e despesas do
Empreendimento, conhecimento sobre os precos pratica-
dos no mercado




ETAPA 4
Comercializacao

Depois de ter analisado a Cadeia de Valor e o modelo de negé-
cios, vamos agora olhar para a relacdo do Empreendimento com o
mercado: a comercializacdo. Nesse capitulo seréd apresentada uma
ferramenta que ajuda a analisar o posicionamento da Organizagédo
ou Empreendimento dentro de um determinado mercado e sua
competitividade em relagdo as outras empresas que nele atuam: a
Curva de Valor. Serdo explorados também os potenciais de coo-
peragdo com outros atores no entorno, com base nas Cinco Forcas
Colaborativas de Borges ¢ o Mapa de Colaboracées. Com base
nessas reflexdes, os Empreendimentos irdo construir o seu Plano de
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Comercializagcdo. Também sera introduzida uma nova ferramenta
da gestao financeira: o Orcamento Anual. No final desse médulo,
as organizag¢des irdo definir uma nova meta mensal.

Curva de Valor

O que é: Uma ferramenta que permite entender o desempenho
de uma Organizacdo ou Empreendimento no mercado através de
uma representacao grafica onde sdo analisados os atributos

de valor para o cliente. A Curva de Valor serve para compa-

rar visualmente o Empreendimento com seus principais
concorrentes e identificar em quais fatores ele é mais

ou menos competitivo.

Objetivo: A partir da avaliacdo da Curva de Valor

é possivel definir estratégias para melhor atender

seus clientes, destacar-se dos concorrentes e ampliar o
mercado. Ou seja, potencializar os atributos que fazem com que o
Empreendimento tenha vantagem sobre a concorréncia e minimizar
os fatores que o coloquem em desvantagem. Esses atributos sdo os
Fatores Chave de Sucesso.

Fatores Chave de Sucesso - FCS

Sao atributos/qualidades desenvolvidos ou a implementar

na Organizagdo ou Empreendimento para poder obter su-

cesso no mercado. Sao também considerados diferenciais
comparativos em relacdo aos seus concorrentes.

A

Funcionalidade: A Curva de Valor é um grafico simples, é

no qual o eixo horizontal possui os atributos de valor e

(Fatores Chave de Sucesso) que os seus clientes avaliam g

na hora de comprar um produto ou servico da sua g

categoria. O eixo vertical possui os Empreendimentos L T
que serdo comparados. Fatores Chaves de Sucesso
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Exemplos de FCS:
preco, qualidade,
prazo de entrega,
atendimento, mix de
produtos, certificacoes

pos-vendas, forca da
marca, flexibilidade,
tecnologia,
conhecimento técnico,
capital, localizacao,
entre outros.

1° passo:
identificar os Fatores
Chaves de Sucesso

2° passo:

listar o seu
Empreendimento e os
principais concorrentes

3° passo:
atribua a cada
Empreendimento notas
de 1a 10 para cada FCS

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Sempre que a Orga-
nizagdo ou Empreendimento esteja analisando a sua participacgdo
no mercado. Para cada setor existem atributos especificos que os
Empreendimentos devem atender para permanecer no negdcio. A
ferramenta ajuda a analisar como esta seu posicionamento no mer-
cado e em relacdo aos seus concorrentes.

Como utilizar a ferramenta?

1. Identificar os Fatores Chaves de Sucesso: Peca ao grupo
que identifique entre trés e seis Fatores para sua Orga-
nizagdo ou Empreendimento. O grupo deve optar pelos
fatores que, na sua avaliagdo, realmente impactam na de-
cisdo de compra dos seus clientes.

I

2. Listar os principais concorrentes: Em seguida identifiquem
e registrem os Empreendimentos que consideram os
principais concorrentes para, posteriormente, avalia-los.
Para representar as empresas concorrentes com as quais
se quer comparar o proprio Empreendimento, utilizamos
alguns simbolos, por exemplo: @ Il A

3. Avaliar os Fatores Chave de Sucesso: Para a avaliagdo de
cada fator chave utilizam-se notas de 1 a 10 para dimen-
sionar o desempenho do seu Empreendimento e dos
concorrentes. Devemos considerar 1 a nota mais baixa e
10 a nota mais alta (melhor desempenho).

Avalie primeiro o seu préprio Empreendimento em relacdo a esses
fatores. Depois compare-se com a concorréncia, avaliando em quais
aspectos possuem vantagens ou desvantagens competitivas.

Por exemplo: se o preco do produto da minha empresa é mais
competitivo (mais em conta) do que da concorréncia, recebe uma
pontuagao maior.

FATORES CHAVES DE SUCESSO

Legenda Empresa Preco Atendimento Localizacdo
® Minha empresa 8 5 6
N Concorrente 1 4 6 2
A Concorrente 2 6 3 5
* Concorrente 3
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4. Para finalizar, elabora-se o grafico da Curva de Valor tor-
nando a anélise visualmente mais facil.

Comparacdo - Fatores Chaves de Sucesso

10

Preco Atendimento Localizacédo

@ Minha empresa B Concorrente 1 A Concorrente 2

Fonte: Rosa/Marques Cuoto/ Gomes Lage (Sebrae, 2015), adaptado pelo autor.

Fazendo a leitura do grafico desse exemplo, podemos concluir que
sua empresa estd bem posicionada em relagdo aos concorrentes no
preco e na localizacdo. No entanto, em relagdo ao atendimento, ela
deveria melhorar.

Como se conclui o uso da ferramenta? E importante esclarecer que,
para fazer uma anélise mais profunda da competitividade do seu
Empreendimento, é preciso dedicar algum tempo para pesquisar as
empresas da concorréncia.

Discutam no grupo de que forma podem obter os dados para avaliar
os seus Fatores Chaves de Sucesso em relacdo as empresas concor-
rentes. Essa pesquisa pode se dar mediante conversas com clientes,
vendedores, consulta a jornais e revistas especializadas, anuarios,
estudos académicos, dentre outros.

O que fazer com as respostas dadas? Podemos olhar de novo os
Fatores Chaves de Sucesso e analisar a situagdo do Empreendimento
através das seguintes perguntas orientadoras:

1. Quais atributos podemos ELIMINAR por ndo trazerem
resultados para o Empreendimento?

2. Quais atributos podemos REDUZIR por causarem mais
custo do que beneficio?
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3. Quais atributos podemos AUMENTAR para ficarem acima
do padrdo e possam ser um diferencial do nosso Empre-
endimento?

4. Quais atributos que ainda nao temos e podemos CRIAR
para expandir o nosso negécio?

Essa reflexdo deve levar a uma decisédo a ser tomada pelo Empreen-
dimento sobre a estratégia a ser adotada para torna-lo mais compe-
titivo, mudando a Curva de Valor:

CRIAR

Qual novo fator
pode ser criado
para atngir um
novo publico-
-alvo?

ELIMINAR

REDUZIR

Quais atributos nao
estdao entregando

valor e podem ser
eliminados?

NOVA CURVA
DE VALOR

ELEVAR

Quais sdo os
atributos que
trazem mais valor
e podem ser
aumentados?

Quais os fatores
devem ser reduzi-
dos dentro do
negécio?

O que é necessario:
e Materiais: papel madeira, cartaz ou cartolina, canetas

e Tempo: 2-3 horas
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As Cinco Forcas Colaborativas
de Borges

O que é: As Cinco Forgas Colaborativas de Borges
(5FCB) séo um contraponto as Forcas Competiti-
vas de Porter.

As Forcas Competitivas de Porter foram

desenvolvidas para analisar o ambiente
de competicdo entre empresas e deter-
minar o melhor posicionamento de uma Na economia, competi¢cdo é
empresa diante de seus concorrentes. a rivalidade entre empresas pela
conquista de mercados e clientes.
Muitas vezes, € a concorréncia que faz
COM que empresas busquem se superar.

Ja as Forcas Colaborativas de
Borges propdem uma nova
visdo mais colaborativa e
menos competitiva sobre Colaborac¢do € o ato de operar
as relacdes de negdcios, conjuntamente visando atingir
substituindo a nocdo de objetivos comuns.
concorréncia por uma
perspectiva de oportunida-
des conjuntas.

Objetivo: As Cinco Forgas Colaborativas de Borges buscam analisar
em quais aspectos o Empreendimento podera se beneficiar pelo
trabalho em conjunto com outros. Nesse sentido, o objetivo é iden-
tificar como a empresa pode colaborar com outras.

Funcionalidade: Temas como redes de Empreen- DICA
dimentos, cooperagdes, cocriagdo e outras formas

de colaboragdo entre Empreendimentos estdo se Anotern o resultado

dessa reflexdo para que
seja retomado N3 hora

de elaborar o Plano de

Acdes Estratégicas.

tornando cada vez mais importantes. Neste sen-
tido, esta ferramenta permite identificar e pactuar
formas de colaboracdo com outros atores ou Em-
preendimentos no seu entorno.
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Como crescer
com os
FORNECEDORES?

Como B Como
ajudar a criar : substituir

EMPRESAS? A PRODUTOS?

Como Como
envolver os 3l colaborar com a
CLIENTES? B CONCORRENCIA?

Fonte: https://blog.luz.
vc/o-que-e/as-5-forcas-

colaborativas-de-borges/

A ferramenta permite a reflexdo sobre as seguintes variaveis para
que possamos desenvolver agdes especificas:

AS CINCO FORCAS COLABORATIVAS DE BORGES

Varidveis Exemplos para possiveis acdes

e (Capacitar os fornecedores em boas praticas para
melhorar a qualidade.

e (Garantir maior agilidade no pagamento para
aumentar a fidelizacdo.

FORNECEDOR
Como podemos ajudar nossos fornecedores
a crescerem conosco?

CONCORRENTE
Como podemos nos juntar aos nossos
concorrentes para dominar 0 nosso segmento?

PRODUTOS
Quais produtos podemos desenvolver para
substituir os nossos produtos atuais?

Compartilhar assisténcia técnica, juntar volumes de produtos
para atender mercados especificos.

Introduzir produtos processados ou acabados.
Exemplo da produgao de polpas: criar misturas de sabores, sorvetes.

EMPRESAS Apoiar a criagdo de uma empresa local de producao de

Quais novas empresas podemos ajudara criar  chocolates, polpas, sorvetes que ird se tornar cliente

para fortalecer o nosso mercado? da nossa matéria-prima.

CLIENTES Criar canal de sugestdes nas redes sociais, consultar os clientes sobre
Como podemos envolver os clientes em possiveis melhorias no processo, oferecer descontos para

N0ssos processos para inovar e reduzir custos?  os clientes que divulguem os produtos etc.
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https://blog.luz.vc/o-que-e/as-5-forcas-colaborativas-de-borges/
https://blog.luz.vc/o-que-e/as-5-forcas-colaborativas-de-borges/

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Essa ferramenta
traz insumos importantes para o Empreendimento realizar seu
planejamento estratégico e definir suas atividades.

Como utilizar a ferramenta? Apresente ao grupo a tabela com as
cinco variaveis e oriente-o a identificar possiveis acdes para seus
Empreendimentos com base nas perguntas guiadoras:

e Fornecedores - O foco central é a parceria: como ajudar
seu fornecedor a se desenvolver e, em troca, ganhar a sua
fidelidade, garantia de qualidade ou outros beneficios? O
grupo deve responder a pergunta: O que podemos fazer
para nos ajudar mutuamente? As acdes propostas devem
ser vidveis e serem realizadas conjuntamente.

e Concorrentes - Como um Empreendimento podera
colaborar com as empresas concorrentes para trazer
mais vantagens para todos? Isso pode se dar por meio
de parcerias comerciais ou, até mesmo, por fusdes,
que em alguns casos podem tornar a empresa mais
competitiva no mercado.

* Produtos - Como desenvolver estratégias para criar
produtos e servicos que ainda ndo estdo no mercado?

¢ Clientes - Como oferecer aos seus clientes servicos pelos
quais ele possa avaliar os produtos e divulgar sua empre-
sa para mais pessoas?

e Empresas - Como contribuir para a criagdo de mais em-
presas e fornecer mais oportunidades de mercado para
cada setor de atividade?

Como se conclui o uso da ferramenta? Cada grupo apresenta o
resultado da sua reflexdo na plenaria. E possivel que nesse momen-
to ja surjam ideias de intercooperagao entre algumas das Organiza-
coes e Empreendimentos.

O que fazer com as respostas dadas? A partir da andlise das
Cinco Forgas de Borges serd importante construir o Mapa de
Colaborag¢des no qual serdo definidos com que tipo de Organi-
zacdo o seu Empreendimento quer, deve ou poderd estabelecer
acoes colaborativas.
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O que é necessario:

e Materiais: papel madeira, cartaz ou cartolina, canetas

e Tempo: 2-3 horas

Mapa de Colaboragoes

O que é: Um registro das Organizagbes com as quais um Empre-
endimento pode cooperar, em determinados aspectos, para criar
beneficios para ambas. E uma ferramenta central na gestdo da cola-
boracdo entre Organizagdes.

Objetivo: Planejar e analisar a estrutura da colaboracéo. Trata-se de
estabelecer uma visdo ampla das relagdes com os potenciais parcei-
ros dessas colaboracgdes.

Funcionalidade: A reflexdo sobre as Cinco Forcas Colaborativas
(Fornecedores, Concorrentes, Produtos, Novas Organizagdes ou
Empreendimentos e Clientes) deve ter gerado ideias e propostas

sobre com quais Organizagdes deve-se fazer contato, o que ofere-

cer e o que buscar nessas colaboracgdes. Importante é assumir uma

postura de “ganha-ganha” na cultura de negdcios. A colaboracéo
traz beneficios e vantagens para todos os envolvidos!

Quando esta ferramenta deve ser utilizada?
Quando se deseja montar um projeto de co-
laboracdo comercial para manter ou ampliar o

mercado, no dmbito do planejamento estratégi-

co do Empreendimento.

Como utilizar a ferramenta? Com base nas refle-
x0es feitas sobre as Cinco Forgas Colaborativas,
o grupo deve selecionar Organizagdes ou
Empreendimentos com os quais tem inte-
resse em estabelecer aliancas. Podem ser
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Concorrentes, Fornecedores, Clientes ou outros Empreendimentos.
Em cada caso, o grupo deve refletir:

e O queonosso Empreendimento busca nessa colaboracdo?

e O que nosso Empreendimento oferece em troca?

Os resultados dessa reflexdo devem ser registrados no mapa, con-
forme esse exemplo:

MAPA DE COLABORACOES

0 que buscamos nessa

i 0 que oferecemos?

Com quem colaborar?

Produtos de alta qualidade
Estrutura de transporte

Outras Cooperativas e Ampliar mercados
Concorrentes e Reduzir custos

* Apoio nainovagdo dos
Cliente A(empresa) processos Fidelizacao no fornecimento
e Assisténcia técnica

Cliente B (consumidor final) Fidelizacdo do cliente Servicos de entrega em domicilio

e Assisténcia Técnica/Assessoria

Fornecedor (produtor) Fidelizagdo do fornecedor .
e Pagamento justo

Como se conclui o uso da ferramenta? Apds a identificacdo de quais
Forgcas Colaborativas de Borges o seu Empreendimento pretende
acionar para estabelecer aliancas, apresente e discuta na plenéria os
potenciais dessas colaboracdes.

O que fazer com as respostas dadas? Os resultados dessa anélise
devem servir como base para estabelecer um plano de acéo para
colocar em prética as novas formas de colaboracéo.

O que é necessario:
e Materiais: papel madeira, cartaz ou cartolina, canetas

e Tempo: 1-2 horas
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O Plano de Comercializacdo e Vendas

O que é: E uma ferramenta utilizada para orientar o Empreendimen-
to a definir as metas, estratégias, o plano e a gestdo de vendas do
negocio.

Objetivo: Planejar de forma estratégica as suas vendas para obter
resultados positivos.

Funcionalidade: E um documento vivo, que pode e deve ser altera-
do conforme as necessidades especificas do Empreendimento. O
Plano ird traduzir, na prética, o direcionamento estratégico que o
Empreendimento ird tomar com relagdo ao seu mercado, produtos
e a forma de atuar.

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? Se vocé esté ainda
na fase inicial do seu negdcio, estabeleca metas razoaveis. Ter
um Planejamento de Comercializagdo e Vendas totalmente
desenvolvido pode levar um tempo, entdo, use uma abordagem
de detalhamento gradativo.

Como utilizar a ferramenta? O Plano de Comercializagido sera cons-
truido em seis etapas. Cada quadro vai responder uma pergunta:

1°. Quais sdo as metas de venda do Empreendimento?

2°. Quais sdo os canais de acesso ao mercado a serem
utilizados?

3°. Qual o esforco de venda a ser realizado?

4°. Como serd composta a equipe de vendas?
Importante: quase

todas os elementos 5°. Que medidas promocionais devem ser tomadas?
para este Plano ja

foram trabalhados na 6°. Que estratégias de diferenciacdo serdo utilizadas?
Modelagem de Negdcio

Canvas e na analise da

Cadeia de Valor. Agora é hora

de coloca-los no papel.
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1. Metas de comercializacdo e vendas

Nessa etapa o Empreendimento deve estabelecer as suas metas de
venda e faturamento por produto para cada més do ano.

Cuidado para nao fixar objetivos irreais.
Escolha somente objetivos vidveis e estratégicos.

Leve em consideragao as suas acdes estratégicas
identificadas nas etapas anteriores:

Pretende conquistar grandes clientes?
O Empreendimento vai vender um produto novo?
Planeja aumentar os volumes por cliente?

O grupo preenche o calendario de faturamento conforme o exem-
plo a seguir. E importante levar em consideracdo que quase sempre
hé variacdes nas vendas ao longo do ano, em fungdo dos periodos
de safra, temporadas de maior demanda ou formas de entrega.

Depois de preencher, pode somar o objetivo de faturamento por
produto, por més e o total.

METAS DE COMERCIALIZACAO

Total (R$)

Previsto = Real

PRODUTO ~ JAN FEV.  MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV

Polpa de

10.000 9.000  8.000 5.000 5.000 5.000 2.000 2.000 2.000 48.000
cupuagu
:fl‘r’jlge 5.000 5.000 5.000 4.000 2.000 3.000 4.000 4.000 3.000
Manteiga 10.000 40.000 50.000 4.000 104.000
de cupuagu

TOTAL 15.000 24.000 13.000 5.000 9.000 5.000 40.000 2.000 3.000 6.000 56.000 9.000 152.000
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2. Canais de acesso ao mercado

Os canais de acesso ao mercado ou canais de vendas sdo os
formatos utilizados (fisicos ou digitais) para divulgar os produtos
e fechar negécios.

Exemplos: feiras, plataformas on-line, representante
comercial, trading...

Lembre-se de que no Modelo de Negdcios Canvas
foram definidos os canais de acesso ao mercado a
serem utilizados.

CANAIS DE ACESSO AO MERCADO

Como Quando Quem é responsével

Expondo produtos no

stand do Sebra Dezembro Diretora Comercial

Feira da Biodiversidade

Diretora Comercial,

Feira BioBrazil Visitante Junho .
Presidente

Contato com clientes , :
Representante na Franca . C Permanente Diretora Comercial
internacionais

PNAE Chamadas publicas Anual Agente Comercial

' Articula vendas : :
Trading , o Permanente Diretora Comercial
internacionais

3. Esforco de vendas

O esfor¢co de vendas do Empreendimento deve ser planejado des-
de o momento em que se resolve entrar num determinado mercado.

Nessa etapa, devemos pensar na forma como o cliente serd aborda-
do e no resultado desta acdo. Para isto diversos recursos poderao
ser utilizados, tais como: folders, nota em jornais, faixa de andncio,
televendas (contato telefénico e/ou eletrénico), site, redes sociais,
plataformas digitais de venda, palestras, entrevistas etc.
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ESFORCO DE VENDAS

Como Onde Custo anual

Farméciasde  Representantes

Venda direta Mensal Visitagao . . R$ 10.000,00
Belém comerciais
Marketlng nas Semanal FosEigenis sl Redes Sociais  Diretor Comercial ~ R$ 1.000,00
redes sociais 0s produtos
Debates sobre
Live Mensal propriedade dos  Instagram Diretoria R$2.000,00
produtos
Folders sobre o o .
Empreendimentoe  Anual Dlsmbl.“.r para i Represe.an.tantes R$ 5.000,00
potenciais clientes ~ eventos comerciais
0s produtos
Venda direta Mensal Visita agendada Cllente§ . Diretor Comercial ~ R$2.000,00
potencials

4. Pessoal envolvido

E importante que as pessoas responsaveis pela comercializagido do
Empreendimento tenham uma postura proativa. O objetivo dessa
equipe ndo deve ser apenas atingir as metas de vendas, deve haver
esforcos para que seja criado um relacionamento duradouro com
os clientes.

e Quem - |dentifique os profissionais a serem envolvi-
dos no processo de comercializacdo. E importante que
tenham algumas qualidades especificas, como a habili-
dade de comunicagdo e negociacgéo.

e Como - Defina os papeis de cada integrante da equipe
de comercializacdo e a sua forma de atuar. Podem divi-
dir o trabalho por produtos, por regido ou por segmen-
to de cliente.

e Incentivos - Estabeleca metas alcancaveis e crie incenti-
VOs para a equipe, através de um programa de participa-
¢do nos resultados ou medidas para fortalecer o desen-
volvimento profissional.
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PESSOALENVOLVIDO

Como Como sera incentivado?

* Representar o Empreendimento

em Feira e Exposicoes Estabelecer bdnus por cada novo

Diretor Comercial : ‘.
cliente e novo negécio fechado.

* |dentificar empresas que sdo
potenciais clientes

Responsavel para o mercado regional

| frutas:
de polpas de frutas 0 agente recebe um bonus de 1%

e Negociagdes com supermercados  para cada tonelada vendida e uma

Agente de . ; o
L locais; colocar expositores capacitagdo por ano em algum tema
Comercializagao : . \ T
refrigerados relacionado a comercializacdo ou
marketing.

e Acompanhar editais do
PAA e PNAE

5. Medidas Promocionais

A realizagdo de acdes promocionais € uma importante ferramenta
de marketing. Desde que existe comércio, existem promog¢des de
“compre e ganhe”, “junte e troque”, concursos, sorteios e diversos
tipos de programas de fidelidade e incentivo. Essas medidas tém

o objetivo de alavancar vendas e promover as marcas e o produto.

e Possiveis agdes: Brindes, descontos, prazo, comissao,
“leve 3 pague 2", eventos, patrocinios etc.

e Custo: E bom lembrar que estas acdes e promocdes
impactam a precificacdo do seu produto, pois terdo de
fazer parte da sua planilha de custos |4 no item “Incidéncias
com vendas”. Geralmente as Organizacdes investem cerca
de 1% do faturamento com estas a¢des.

e Mensagem: Qual é a mensagem que o Empreendimen-
to quer transmitir ao seu cliente? Lembre-se de que no
seu Modelo de Negécios Canvas foi definida a “Propos-
ta de Valor”. Nessa proposta foram apresentadas algu-
mas caracteristicas do seu produto, que agora devem
ser retomadas:

90 Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializacdo




MEDIDAS PROMOCIONAIS

Produto ou Servico Acbes Mensagens

Produto natural/organico;

Polpa de fruta Compre 3 e ganhe 4 vantagem de preco

Hortalicas e frutas Entrega em domicilio Conforto para o cliente

Brindes de materiais reciclados
Produtos diversos ou reutilizdveis com nome/site do Protege 0 meio ambiente
Empreendimento

6. Diferenciacao

F a capacidade do Empreendimento ser percebido como diferente
dos concorrentes, em funcédo de suas vantagens competitivas.

Ele pode se diferenciar a partir de uma série de fatores:

e Produto ou servigo: Apresentacdo - Durabilidade -
Embalagem - Prazo de entrega - Beneficios para a saude
- Qualidade - Ecolégico - Padronizagdo - Assisténcia
Técnica - Garantia

e Atendimento: Presteza - Competéncia - Cortesia -
Confiabilidade - Credibilidade - Seguranca - Facilidade
de contato com a Organizagéo

e Distribuicao: Localizacdo - N° de pontos de venda - Ins-
talacdes fisicas dos pontos de venda - Venda on-line -
Forma e rapidez na entrega dos produtos/servigos

* Preco: Competitividade - Condigdes de pagamento -
Descontos

e Comunicacao: Imagem da Organizagcdo - Material de
comunicagao - Participagdes em eventos
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DIFERENCIACAO

Produto ou servico Atendimento Distribuicao Preco Comunicacao

Polpa de fruta - organica,

Facilidade de contato
sem conservantes,

(por aplicativo de Centro logistico  Desconto por  Degustacdo nos

embalagens de 100 gramas em Belém volume pontos de venda
mensagens)
ou 1kg
Cacau organico fermentado ~ Atendimento Represgntante Flexibilidade Matengl de~
: 0 . comercial em comunicagao
e de alta qualidade bilingue por e-mail - . NOS prazos .
Sao Paulo e Paris especial
Oleo de Andiroba - Atendimento por Preco Participacao em

produto extrativista, com Vendas pelo site

propriedades medicinais e-mail e aplicativo

competitivo  feiras nacionais

Como se conclui o uso da ferramenta? Uma vez aprovado o Plano
de Comercializagdo e Vendas, deve-se informar ao setor financei-
ro o orgamento necessario e as receitas previstas, para que pos-
sa constar no Orcamento Anual do Empreendimento. Depois de
obter a aprovacgdo é hora de colocé-lo em pratica, implementan-
do as atividades planejadas.
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O que fazer com as respostas dadas? Mensalmente a equipe
responsavel deve analisar o Plano, comparando as metas previstas
e osresultados efetivamente alcancados. Emfuncado dasdiferencas
observadas, rever as agdes dos meses seguintes. Este processo é
fundamental para que o Empreendimento consiga aumentar o
grau de acerto e seguranca do planejamento comercial.

O que é necessario:
e Materiais: papel madeira, cartaz ou cartolina, canetas

e Tempo: 1-1,5 dias

Orcamento de Caixa Anual

O que é: E aqui que se transformam as a¢des planejadas no Plano
de Comercializacdo e no Plano de A¢des Estratégicas em nimeros.
E um instrumento que planeja o orcamento do ano todo.

Objetivo: Estabelecer o montante de recursos financeiros necessa-
rios para atingir as metas do Empreendimento. Visa minimizar des-
pesas e aumentar a receita, eliminando os desperdicios e economi-
zando ao maximo.

Funcionalidade: Permite entender de onde se originam as princi-
pais receitas e despesas da Organizacdo ou Empreendimento, aju-
da a estabelecer metas de corte, prioriza o fundamental e elimina
o supérfluo. A ideia é que o Empreendimento possa, com base no
orcamento anual, acompanhar més a més os resultados reais e com-
paré-los com o que foi projetado, realizando ajustes de curso quan-
do necessério.

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? O orgamento e as
projecdes para o ano seguinte geralmente sdo elaborados nos
Ultimos meses do ano. Essas proje¢cdes e os gastos reais devem
ser monitorados mensalmente.
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Como utilizar a ferramenta? O Orcamento é uma “projecdo” do
que a sua Organizagdo ou Empreendimento
planeja, tomando por base o histérico acu-

mulado pelo registro de entradas e

Perceba que a planilha do saidas nos Movimentos de Caixa

Orcamento Anual é parecida
com o formulario do Fluxo de
Caixa, que também contém
as previsdes de receitas e
gastos, além dos valores
realizados.

e nos Fluxos de Caixa Mensais.

O orcamento anual também se divide em ENTRADAS e SAIDAS.

Entradas: no nosso exemplo as Entradas sdo compostas por ven-
das, mensalidades e taxas de comercializagdo. Pode também fa-
zer a divisdo das entradas por produto ou servico vendido, ou
colocar outras fontes de recurso, se houver.

Saidas: aqui devem ser listadas todas as Despesas que ocorrem no
Empreendimento.

Existem duas colunas para cada més, uma para os valores previstos
e outra para os valores realizados. Essa segunda coluna - dos
valores realizados - serad preenchida somente no final de cada més.

1. Vamos comecar pelas ENTRADAS:

1.a. Na primeira coluna serdo colocadas as Entradas que o
Empreendimento prevé receber cada més, através das
diferentes fontes que foram listadas. Vocé pode basear
a sua previsdo de Entradas na experiéncia dos anos an-
teriores. Leve em consideracdo que as vendas e a renda
do Empreendimento geralmente variam ao longo do ano,
em fungdo das sazonalidades dos produtos, prazos de pa-
gamento dos contratos de venda com os clientes ou mu-
dancas na demanda durante diferentes épocas do ano.
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1.b. Na segunda coluna serdo colocadas, no final de cada més,
as Entradas reais que ocorreram, do lado do valor previsto.

2. Com as SAIDAS, procedemos da mesma forma:

2.a. As despesas previstas podem ser lancadas como estima-
tivas, com base no histérico de gastos do Empreendimen-
to. Tente também identificar as mudangas que podem
ocorrer tanto no valor quanto na data de vencimento. Pro-
cure lembrar de despesas que sé ocorrem em determina-
dos periodos, como o periodo de safra.

2.b. Nofinal de cada més coloque na segunda coluna da plani-
lha as despesas reais que ocorreram no periodo.

3. No final do més, vocé deve calcular o TOTAL de todas as Entra-
das e Saidas realizadas.

4. E importante acompanhar e analisar com atencdo o que foi pre-
visto e realizado em cada item das Entradas e Despesas, para
entender se as suas previsoes foram realistas.
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1a 1b ORCAMENTO ANUAL

PERIODO JAN JAN FEV FEV MAR MAR ABR ABR MAI MAI JUN
ENTRADAS PREVISTO REALIZADO  PREVISTO | REALIZADO  PREVISTO ~ REALIZADO ~ PREVISTO  REALIZADO  PREVISTO  REALIZADO  PREVISTO

Vendas Murumuru 1.000,00 1.000,00 16.000,00 32.000,00 50.000,00

Vendas Tucuma 5.000,00 4.300,00

Vendas Andiroba 3.000,00 2.500,00

Vendas Polpas 30.000,00 31.000,00 20.000,00 20.000,00 10.000,00

Vendas Agal' 10.000,00 8.900,00

1.TOTAL ENTRADAS 49.000,00 47.700,00 36.000,00 0,00 52.000,00 0,00 10.000,00 0,00 50.000,00 0,00 0,00

S AlDAS PREVISTO REALIZADO PREVISTO | REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO

Agua 300,00 420,00 3.800,00 3.800,00 3.800,00 3.800,00 3.800,00
Telefone 100,00 120,00

Correio 80,00 80,00

Internet 150,00 150,00

rcnoar:'é‘:ir;_greima 2200000 2000000  15.000,00

Frete 3.000,00 2.800,00

Pré-labore 4.000,00 300,00 200,00

Salarios 5.000,00 6.000,00

INSS 1.000,00 1.500,00

FGTS 950,00 950,00 950,00 450,00 450,00 450,00 450,00
Aluguel

Alimentacdo

Material de limpeza 100,00 150,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Z(;t:éiiae'n‘i: 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00

Manutencgo veiculos 50,00 300,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00

Combustivel 200,00 240,00

IPVA veiculos 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00
naur;:;er:gi‘t’os 100,00 0,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Sequros 99,00 99,00 99,00 99,00 99,00 99,00 99,00

Servicos

Despesas bancérias 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00

Sindicato

ZD-ETS%TI\III“Bg(L)SSOS 3743900 3341900 2060900 0,00 4.909,00 0,00 4.909,00 0,00 4.909,00 0,00 4.909,00

1.TOTAL 49.000,00 47.700,00 36.000,00 52.000,00 10.000,00 50.000,00 0,00

2.TOTAL 37.439,00 33.419,00 20.609,00 4.909,00 4.909,00 4.909,00 4.909,00

3.SALDO (1-2 11.561,00 14.281,00 15.391,00 47.091,00 5.091,00 45.091,00 -4.909,00
11.561,00 26.952,00 74.043,00 79.134,00 124.225,00
11.561,00 14.281,00 26.952,00 74.043,00 79.134,00 124.225,00 119.316,00
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ANO: 2020 ASSOCIACAQ | COOPERATIVA:

JUN JUL JuL AGO AGO SET SET out out NOV NOV DEZ DEZ

REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO

15.000,00 15.000,00 15.000,00 30.000,00
10.000,00
5.000,00
5.000,00 10.000,00
20.000,00 40.000,00 50.000,00 50.000,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 35.000,00 0,00 55.000,00 0,00 80.000,00 0,00 95.000,00 0,00

REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO PREVISTO REALIZADO

3.800,00 3.800,00 3.800,00 3.800,00 3.800,00 3.800,00
10.000,00 20.000,00 60.000,00 40.000,00
450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00
100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00
50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00
200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00
100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
99,00 99,00 99,00 99,00 99,00 99,00
60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00
0,00 4.909,00 0,00 4.909,00 0,00 14.909,00 0,00 24.909,00 0,00 64.909,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 35.000,00 55.000,00 80.000,00 95.000,00
4.909,00 4.909,00 14.909,00 24.909,00 64.909,00 0,00
-4.909,00 -4.909,00 20.091,00 30.091,00 15.091,00 95.000,00
119.316,00 114.407,00 109.498,00 129.589,00 159.680,00 174.771,00
114.407,00 109.498,00 129.589,00 159.680,00 174.771,00 269.771,00
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Como se conclui o uso da ferramenta? Veja se o que consta no
Plano de Comercializacdo e no Plano de Ac¢des Estratégicas esta
contemplado no Orgamento Anual. Se algum item nao couber no
Orgamento Anual, ajuste os planos ou o orcamento.

O que fazer com as respostas dadas? O monitoramento mensal do
Orgamento é fundamental para poder reagir as situacdes impre-
vistas. Por exemplo, se em um determinado més a despesa real
foi maior do que a planejada, esse excesso deve ser economi-
zado em outro item ou em outro més, para manter igual ao total
do orcamento. Lembre-se também de calcular valores que sao
variadveis ou imprevistos, como a quebra de um equipamento, a
reducdo da safra devido a uma estiagem, aumento ou reducéo
repentina nas vendas. Este processo é fundamental para que o
Empreendimento consiga aumentar o grau de acerto e seguran-
ca do planejamento financeiro.

O que é necessario:
e Materiais: Uma planilha (eletrénica ou no papel)

e Informagdes detalhadas e comprovantes sobre todas as
Entradas e Saidas
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ETAPA 5

O Plano de Acdes
Estrateqicas

[0]0)

O que é: O Planejamento Estratégico € um processo no qual
o Empreendimento define os seus objetivos de médio e longo
prazos e o caminho para alcancar esses objetivos, considerando
as condicoes dadas. Também é um instrumento de comunicacao,
tomada de decisGes, motivacéo, integracdo e comprometimento
dos membros da Organizagdo ou Empreendimento.
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Objetivo: Planejar estrategicamente significa utilizar os recursos
financeiros, humanos e materiais disponiveis da Organizagdo ou
Empreendimento de uma forma eficiente.

Funcionalidade: O Planejamento Estratégico parte da anélise da
realidade de uma Organizagdo ou Empreendimento, considerando
os aspectos dos ambientesinternos e externos. Ele buscaidentificar
e avaliar os fatores favoradveis e desfavoraveis, baseando-se na
situagao atual, para estruturar as acdes necessarias para chegar
no futuro desejado. Essas agdes concretas sdo sistematizadas num
plano de acdes estratégicas.

Quando esta ferramenta deve ser utilizada? A gestdo estratégica
é um processo continuo, que deve ser acompanhado e revisado
periodicamente. Um Planejamento Estratégico estabelece uma visdo
e objetivos de curto, médio e longo prazos para a Organizacdo ou
Empreendimento. Esses objetivos serdo alcancados através da
realizacdo de uma série de atividades, organizadas no plano de agdes.

Esse plano de acdes geralmente é estabelecido anualmente.

O momento da construgcdo do planejamento depende da
realidade do Empreendimento e da dindmica do segmento

de mercado onde ele atua. Muitos Empreendimentos realizam

o planejamento anual coincidindo com o ano contébil, ou seja, ele

é elaborado no ultimo trimestre do ano com as previsdes para o ano
seguinte. E importante que o planejamento seja feito num periodo
do ano que permita aos diretores e colaboradores se concentrarem
na sua elaboracgdo. Entdo, se o Empreendimento trabalha com um
produto que tem o pico da safra em novembro e dezembro, o ultimo
trimestre do ano ndo é o adequado. Nesse caso, é melhor optar por
um momento antes ou depois da safra, por exemplo.

Como utilizar a ferramenta? Planejar estrategicamente exige a
adogcdo de uma atitude proativa de questionamento sistematico
sobre o que deve ser feito, como, quando, onde, qual é a melhor
forma para quem, dentre outros.
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No processo DOP - CEFE utilizamos uma metodologia para o Pla-
nejamento de Agdes Estratégicas na qual as liderancas da Organi-
zagdo ou Empreendimento irdo refletir sobre as seguintes etapas:

....... \ Como
chegaremos
------- Para onde ga
15?
vamos?

\ Quem Postura de »> dPIan? .

Onde somos? »> objetivos \ €9ce0 o

estamos? > Miss30 \estratégicoy ceet
Analise do

ambiente \ /

As ferramentas aqui apresentadas elaboram um processo pelo qual
a Organizacdo ou Empreendimento se mobiliza para construir seu
futuro, por meio de um comportamento proativo, considerando o
ambiente atual e seus objetivos.

No final dessa etapa, o grupo sera desafiado a definir uma "mega-
meta", ou seja, uma meta um pouco mais exigente, a ser realizada
num prazo de 6 meses. Com isso, gostariamos de incentivar o grupo
a dar continuidade ao seu processo de aperfeicoamento e a imple-
mentar as ferramentas que foram adquiridas ao longo desse pro-
cesso DOP CEFE Comercializacéo.

IMPORTANTE:

Muito do que serd necessario para a elaboragao do
Plano foi trabalhado nas diferentes analises realizadas
nas etapas anteriores. Foram identificados varios
desafios na hora de trabalhar os exercicios propostos:

Metafora, Linha do Tempo, Rotina Organizacional,
Mapa dos Envolvidos, Fontes de Recursos, Cadeia de
Valor e Modelagem de Negdcios, por exemplo. Agora
é hora de retomar esses pontos j3 identificados e
integrd-los nas agdes que serao planejadas.
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1° Passo: Onde estamos?
Andlise do Ambiente
da Organizagao ou
Empreendimento

Nessa etapa vamos analisar a posicdo da Organizagdo ou Empre-
endimento dentro do mercado, as suas areas funcionais e as suas
Fortalezas, Fraquezas, Ameacas e Oportunidades.

IMPORTANTE:

Aqui resgatamos duas importantes analises j3 realizadas:
os Fatores Chave de Sucesso e a Curva de Valor.

Estas reflexdes nos levaram a identificar os atributos
desenvolvidos ou a implementar no Empreendimento
e que deverao receber especial aten¢cdo para que haja
éxito em seu mercado de atuacao.

Anadlise da Participacdo no mercado - Matriz BCG

A Matriz BCG, criada pela Boston Consulting Group em 1970, € uma
técnica que permite analisar e melhorar a oferta de produtos de um
Empreendimento. Nesse guia vamos apresentar uma versdo dessa
ferramenta que foi adaptada aos Empreendimentos de pequeno e
médio portes.

A Matriz BCG pode auxiliar o Empreendimento a analisar periodi-
camente a carteira de produtos e servicos e desenvolver estratégias
para priorizar aqueles produtos com maior potencial de lucro.

A ferramenta classifica os produtos que um Empreendimento ofe-
rece em quatro categorias. Essas categorias sdo formadas por uma
matriz, composta por dois eixos:
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1. A participacao do produto na geracao de lucro da em-
presa (alta ou baixa)

2. A necessidade de investimento (alta ou baixa)

Cada eixo é composto por dois setores, resultando em um quadran-
te no qual sdo alocados os seguintes simbolos:

Participa¢do da geragao
de lucro da empresa

Necessidade de
investimento

Fonte: Nakawa (sem data), adaptado pelo autor.

Cada simbolo representa uma categoria de produtos:

Produtos “Vacas leiteiras”: sio produtos que
geram muito lucro sem a necessidade de gran-

des investimentos de tempo ou dinheiro. Esses
produtos encontram-se estabelecidos no mer-
cado e se "autopromovem” por sua qualidade
e/ou reputacdo junto ao publico consumidor.
Alguns Empreendimentos priorizam esses pro-
dutos por representarem estabilidade e solidez.
A meta é manter tais produtos nessa posicao.

Produtos “Estrelas”: geram muito lucro mas,

ao contrario das “Vacas leiteiras”, exigem altos
investimentos (principalmente de marketing e
vendas) para obterem um bom nivel de vendas.
O objetivo aqui é fazer com que se convertam
em “Vacas leiteiras”.
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Produtos “Pontos de interrogacdao”: esses
ainda ndo geram grande receita, mesmo com

alto investimento em marketing e vendas. Estdo
nessa categoria os produtos recém lancados ou
inovadores no mercado. Apesar de seu baixo
retorno, sdo produtos que podem ter potencial
para se tornarem "“Estrelas” ou “Vacas leiteiras”.

Produtos “Abacaxis”: sdo produtos que néo

vendem bem, ndo tém uma boa margem de
lucro, além de ndo terem perspectivas de cres-
cimento no mercado. Devem ser submetidos a
andlise de viabilidade para decidirem se fardo
um novo esfor¢co de recuperacdo para se po-
sicionarem em outros quadrantes. Caso esses
planos de recuperagdo envolvam altos inves-
timentos, a descontinuacdo do produto deve
ser considerada.

O primeiro passo ¢é listar todos os produtos do Empreendimento e
analisar as seguintes questdes:

e Qual é a importancia de cada um desses produtos em
relacdo a sua contribuicdo no lucro do Empreendimento?

e Qual é a necessidade de investimento em cada um dos
produtos, especialmente em relacdo a marketing e vendas?

Analise caso por caso e posicio-
ne cada produto na categoria
correspondente.
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Necessidade de
investimento

106

Vamos colocar aqui um exemplo

cacau em améndoa e processado:

de uma cooperativa que vende

Participacdo da gerac¢do
de lucro da empresa

%

Produtos que geram
muito lucro, mas exigem
altos investimentos.

~

Produtos que ainda nédo
geram muito lucro e exigem
altos investimentos para

o Alta o seu desenvolvimento
Exemplo: no mercado.

: manteiga de cacau

Exemplo: marca

: Objetivo: Converter prépria de chocolate

: em Vacas leiteiras

Objetivo: Converter em
: . Vacas leiteiras ou Estrelas
4 N\ )
) e

Produtos que geram muito Produtos com baixa (ou

: lucro e vendem bem sem negativa) margem de lucro
Baixa | €Xigir altos investimentos. em mercados saturados.

Exemplo: améndoas de
cacau tipo 1 e 2 organico

Objetivo:
. Manter essa posicao

DICA

Procure obter informacdes exatas sobre a
participa¢ado de cada produto no lucro do
negocio e o or¢gamento de investimento

para cada um para consequir fazer
uma analise realista.
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Exemplo: améndoas de
cacau tipo 3 convencional

Objetivo:
:  Reposicionar ou eliminar

Com base na posi¢do dos pro-
dutos nessas quatro catego-
rias, podemos desenvolver di-
ferentes estratégias para cada
um deles:



Conservar a posicdo atual do produto no mercado cuidando para
que ela aumente ou se mantenha constante. Essa decisdo muitas
vezes é tomada para as “Vacas leiteiras”.

Exemplo: a cooperativa de cacau procura diversificar a carteira
de clientes através da participacdo em feiras internacionais, con-
tatos por e-mail ou telefone, para aumentar a demanda do seu
cacau tipo 1 e 2 organico.

Aproveitar ao maximo os resultados (o lucro) dos produtos cate-
gorizados “Vacas leiteiras” ou “Estrelas”. Por exemplo: se o Empre-
endimento tiver no seu portfélio “Vacas leiteiras” (gerando lucro
sem muito esforco), esses podem proporcionar a segurancga e es-
tabilidade financeira para fazer investimento em inovag¢des, como
nos “Pontos de interrogacao”.

Exemplo: a cooperativa de cacau aproveita o lucro da venda de
améndoas de cacau para investir no marketing e numa campanha
de langcamento da sua prépria marca de chocolate.

Essa estratégia implica investir para mudar a posicdo de um pro-
duto, transferindo-o de uma categoria para outra. Por exemplo:

e Posicionar o “Ponto de Interrogagdo” como “Vaca leiteira” ou
“Estrela”.

Exemplo: a cooperativa investe forte no desenvolvimento da
sua marca de chocolate (marketing, embalagem)

e Recuperar o "Abacaxi": investir no produto para posiciona-lo
em outra categoria.

Exemplo: a cooperativa procura clientes que pagam o dife-
rencial organico para o Cacau tipo 3 a fim de gerar mais lucro.

e Posicionar a "Estrela” como “Vaca leiteira” num determina-
do prazo.

Exemplo: a cooperativa investe nos processos e marketing da
manteiga de cacau até estabilizd-la no mercado com uma car-
teira de clientes fixa.
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Isso implica descartar produtos da categoria “Abacaxi” ou “Ponto
de interrogagao” que correm risco de se tornarem “Abacaxis”.

Exemplo: a cooperativa elimina o cacau tipo 3 da sua carteira e se
concentra em cacau de alta qualidade.

A cooperativa aborta a estratégia da propria marca de chocolate
em base de uma anélise de viabilidade econémica, do mercado
e do risco.

Importante destacar que, antes de descartar um produto, € preci-
so fazer uma boa andlise das causas do insucesso para verificar se
nao vale a pena fazer um novo esforgo.

Diagnostico das Areas Funcionais

O Diagnéstico das Areas Funcionais envolve a anélise dos diversos
“setores” do Empreendimento. Muitas empresas possuem departa-
mentos de recursos humanos, comercializacdo, producdo/operacdes
e financeiro. Nos Empreendimentos ou Organiza¢des da agricultura
familiar € comum que os dirigentes “facam de tudo um pouco”. Po-
rém, independente do tamanho e da divisdo de trabalho praticada,
todas essas funcdes existem.

Trata-se de analisar o funcionamento de cada area e identificar pos-
siveis acdes que minimizem os aspectos negativos e potencializem
0s aspectos positivos.

Alguns elementos que compdem essa andlise provavelmente ja
sugiram nas etapas anteriores, quando discutimos a Rotina Organi-
zacional, o Mapa de Recursos ou a Curva de Valor.

O quadro do Diagnédstico das Areas Funcionais possui quatro
colunas. Na primeira coluna estdo listadas as quatro areas que
devem ser analisadas. Para cada area serdo identificados os
aspectos positivos e negativos (segunda e terceira colunas).
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Na quarta coluna sdo colocadas possiveis agdes para melhorar o
funcionamento das éareas.

DIAGNOSTICO DAS AREAS FUNCIONAIS

Acdes para minimizar o Negativo e

Setores Positivo - Exemplos ~ Negativo - Exemplos o o
potencializar o Positivo
COMERCIAL Demanda Pouco uso dos meios e |nvestir num site prdprio para
Estrutura e Canais de Vendas de comunicacdo proprio p

divulgar os produtos e acessar
novos clientes.

crescente. digitai
Divulgacdo e Marketing Relacio de longo Igitals.

Mix de produtos orazo com clientes. Dependenua de e Participar de feiras
Clientes poucos clientes.
RECURSOS HUMANOS

Alguns diretores estao

Fazer parceria com a

Qualificacdo dos dirigentes  Diretores e sobrecarregados. Universidade para capacitar a
Divisio de tarefas funcionérios Pouco conhecimento diretoria em computagdo bésica.
Clima e estrutura motivados. sobre o uso de Redistribuir as tarefas e
organizacional ferramentas digitais. responsabilidades.
OPERACOES
Produtividade Qualidade Capacidade de Continuar com capacitacbes de
Qualidade dos produtos producdo abaixo da boas praticas.
Capacidade de producao reconhecida. demanda. * Investirem novos cooperados.
Fornecedores
FINANCAS
Disponibilidade e acessoa  Ndo tem divida. . *  Acessar créditos da Conab.

o Falta de capital i
(G 0 negécio gera de giro. * Aumentaras reten¢des das
Lucratividade lucro. vendas para criar um fundo.

Endividamento

Para ajudar nessa reflexdo, podemos utilizar algumas perguntas
guiadoras:

1. Area Comercial:

e Quais estruturas e canais de vendas o Empreendimento
usa (agente comercial, loja fisica, vendas on-line...)? Fun-
cionam bem?
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O Empreendimento realiza uma boa divulgagédo dos seus
produtos?

Possui um bom “"mix” ou variedade de produtos para
atingir diferentes clientes e mercados?

A carteira de clientes é diversificada? Tem vérios clientes
fidelizados ou hd dependéncia de um sé cliente?

2. Area dos Recursos Humanos: é aquela 4rea que se refere a
relacdo entre as pessoas e o Empreendimento, nos seguintes as-

pectos:

o

Qualificacdo e desenvolvimento das capacidades: os di-
retores e funcionérios tém as qualificacdes necessérias
para cumprirem suas fun¢des?

O Empreendimento investe no desenvolvimento das
suas capacidades?

H& uma divisdo de tarefas e ela é seguida pelos diretores
e funcionéarios?

Existe uma estrutura organizacional clara?

h&%sa *-B.ré P{; qu EfE-

NAG R



e Como estd o clima organizacional? Os diretores e cola-
boradores estdo motivados?

3. Area das Operagdes:
e A produtividade do Empreendimento ¢é satisfatéria?
e Consegue alcancar e manter um bom padrao de qualidade?
e A capacidade de producado atende a demanda?

e Como estd a relagdo com os fornecedores?

4. Area das Financas:

e Ha disponibilidade/acesso a recursos (para investi-
mentos, capital de giro etc.)?

e O negdcio é lucrativo?

e O Empreendimento tem dividas?

Para cada éarea, discutam e anotem os aspectos
positivos e negativos. Depois reflitam sobre
possiveis acdes que possam diminuir os
aspectos negativos e potencializar ainda
mais os positivos.

Anadlise FOFA

A Anédlise FOFA € um instrumento de analise do negdcio e de pla-
nejamento estratégico utilizado para auxiliar Organizacdes a se tor-
narem mais competitivas, identificando as suas Fortalezas, Oportu-
nidades, Fraquezas e Ameacas.

A Anélise FOFA também é chamada de SWOT. Essa sigla em
inglés significa:
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Fortalezas Strengths

Oportunidades Weaknesses
Fraquezas Opportunities
Ameacas Threats

A Anélise FOFA ajuda a identificar e qualificar fatores internos e ex-
ternos da Organizagdo ou Empreendimento e, assim, definir seus
objetivos estratégicos num determinado horizonte de tempo.

Dessa forma, ela permite evidenciar quais sdo os fatores positivos
e negativos da Organizagdo ou Empreendimento e ajuda a tragar
estratégias para reagir a cada um desses fatores, aumentando os
resultados.

1. Fortalezas: sio fatores internos e, portanto, controlaveis,
que propiciam uma condigao favoravel para a Organiza-
¢do ou Empreendimento.

2. Fraquezas: s3o as varidveis internas e controlaveis desfa-
voraveis para a Organizagdo ou Empreendimento.

3. Oportunidades: sio varidveis externas ndo controlaveis
pela Organizacdo ou Empreendimento, mas que podem
criar condicdes favoraveis a mesma.

4. Ameacas: s3o varidveis externas e ndo controlaveis pela
Organizacdo ou Empreendimento que podem criar con-
dicdes desfavoraveis.
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A FOFA é um dos primeiros passos no processo de melhoria da
competitividade de uma Organizacdo ou Empreendimento. Ela
traz insumos importantes para uma estratégia de superacdo das
Fraquezas e Ameacas e aproveitamento de Oportunidades e For-
talezas. Neste sentido, ela é uma ferramenta indispensavel quando
se quer desenvolver o pensamento estratégico e tomar decisdes.

A Andlise FOFA também é
uma ferramenta muito utilizada
no processo de planejamento
de projetos. Ela ajuda a definir
as atividades que queremos

colocar dentro de uma proposta
de projeto para melhorar a
situagao da Organizagcdo ou
Empreendimento.

A ferramenta consiste em uma matriz de quatro quadrantes, um
para cada fator.

Sugerimos trabalhar a Anélise FOFA seguindo os seguintes passos:

1. Para preencher a matriz FOFA, o grupo deve iniciar com
uma “chuva de ideias” e preencher cada quadrante, lem-
brando que Fraquezas e Fortalezas sio fatores internos,
ao passo que Oportunidades e Ameacas sdo fatores ex-
ternos. Veja o exemplo:
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Fatores Internos Fatores Externos
(controldveis) (ndo controlaveis)

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Use-as Aproveite-as

e Boa qualidade dos produtos e Novos clientes atuando na regido

Fatores
Positivos e Umaequipe motivada e e Demanda crescente do mercado
ualificada
: e Segmento de mercado diferenciado
e Situacdo financeira positiva crescente (certificagdes)
e Demanda por produtos processados
FRAQUEZAS AMEACAS
Elimine-as Neutralize-as
 Diretores ndo dividem as e Novos concorrentes
Fatores Negativos tarefas

e Demanda decrescente

 Falta de capital de giro
o (rises econdmicas
e Associados ndo pagam as
mensalidades e Fatores climaticos ou politicos

A
\
@

¥} reﬂexéo e

os desafios

DICA

Para ajudar N€>

tificados €

as anteriores.
te representam
ou Ameaca!

que foram iden
notados nas etap
alguma Fraquezd

2. Depois de preencher a matriz, o grupo é incentivado a

fazer a seguintes reflexdes:

e O que a Organizagdo deve fazer com as suas Forta-
lezas? USA-LAS!

e Como lidar com as Fraquezas? ELIMINANDO-AS!
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e Como devem tratar as Oportunidades? APRO-
VEITA-LAS!

e O que fazer com as Ameacas? PREVENI-LAS ou
NEUTRALIZA-LAS para reduzir seus efeitos na Orga-
nizacdo ou Empreendimento.

3. Depois de ter apontado os fatores positivos e negativos,
internos e externos, o grupo deve partir para a proxi-
ma reflexdo:

e Quais as éreas ou atividades que
precisam ser atacadas com maior
urgéncia?

e De que forma poderiam ser atacadas?
A partir dai o grupo pode identificar possiveis a¢des para
cada fator identificado, fortalecendo e potencializando os

pontos positivos, e diminuindo os impactos dos pontos negativos.

Veja o exemplo:

ANALISE FOFA

FORTALEZAS Acdes para fortalecer os pontos fortes

» Realizar capacitagdes de boas préticas para novos

Boa qualidade dos produtos cooperados

» Programar capacitacdes periédicas para e equipe se

Ay e et desenvolver profissionalmente

Situagdo econdmica e financeira positiva e Estudara possibilidade de realizar investimentos

OPORTUNIDADES Acbes para concretizar as oportunidades

' N e Organizar material de divulgacdo
Novos clientes atuando na regido . ‘
 Contactar novos clientes, enviar amostras

Alta demanda do mercado * Integrar mais fornecedores para atender a demanda

Segmento de mercado diferenciado crescente

- e Estudar possibilidade de certificar o Empreendimento
(certificagdes)

e Estudaraviabilidade de investir em instalagdes para

Demanda por produtos processados
processamento
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ANALISE FOFA (cont.)

FRAQUEZAS A¢des para minimizar os pontos fracos

Nao ha divisdo clara de tarefas na diretoria » Reorganizar a distribuicdo de tarefas e documentar

 Agendar reuniGes com Bancos para explorar formas

Falta de capital de giro de crédito

e Realizar evento de sensibilizacao sobre os servicos

Associados ndo pagam as mensalidades que a associacdo entrega a comunidade e os custos
que elatem
AMEACAS Acbes para minimizar as ameacas
A prefeitura pode parar de dar apoio e |dentificar parceiros alternativos

* Fortalecer os atributos que diferenciam o
Novos concorrentes aparecendo no mercado Empreendimento da concorréncia (investir em
qualidade, produgdo ecoldgica etc.)

o Buscarinformacdes de mercado para identificar
potenciais clientes

e R e A A e e

Dependéncia de poucos compradores

2° Passo: Quem somos?
A Missao

A Missdo é a razdo de existir de uma Organizagdo ou Empreen-
dimento. Ela define o que ele pretende oferecer a sociedade. Ela
orienta os esforcos de todos os seus integrantes em uma direcdo
comum. Por isso, ela também é parte integral de um planejamento
estratégico. A missdo é a identidade do Empreendimento!

A Missao deve ser curta, clara e de facil entendimento. Para a sua
construgao é importante responder a essas perguntas:

e O que fazemos? Quais sdo ou serdo os nossos principais
produtos? Quais as nossas prioridades?

e Para quem fazemos? Qual é o nosso publico? Quais sdo
0s nossos clientes?

e Como fazemos? Quais sdo as nossas caracteristicas? Em
que sentido somos diferentes de outros?

116 Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializacdo




Se a Missao néo estiver clara podera haver problemas de ordem
interna - como confusdo por parte dos colaboradores e até mesmo
questionamentos como: “serd que, de fato, a Organizagdo ou Em-
preendimento estad fazendo o que deveria fazer?”

Exemplo de Missdo de uma Cooperativa de Crédito:

/ \/ Oque\ / "Con&zlrmwo(rm\

fazemos? esfar econdmico e social,

~ Para quem dos MA’ h meio
MISSAO A~ fazemos? f’ - &?W fzéafw
Como de produlos e servicos

- / \ Fazemos?) \ econﬁmwo—éémmma..". ) ...’

Fonte: Hill/Jones (2008),
adaptado pelo autor.

3° Passo: Para onde vamos?
Postura e Objetivos

Postura estratégica

Para a definicdo da Postura estratégica que uma Organizacdo ou Em-
preendimento deve adotar, utilize a matriz FOFA como referéncia. O
passo seguinte é cruzar os fatores internos (Fortalezas e Fraquezas)
com os fatores do ambiente externo (Oportunidades e Ameacas)

para definir a postura estratégica do Empreendimento.

Olhem para o resultado da Anélise FOFA e reflitam: “Houve mais Ame-

acas ou mais Oportunidades? Mais Fraquezas ou mais Fortalezas?"
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Ameacas

Fraquezas

Oportunidades

Fortalezas

A postura estratégica a ser adotada depende da predominancia dos

fatores positivos (Fortalezas e Oportunidades) ou negativos (Amea-

cas e Fraquezas) num determinado momento. Podemos diferenciar

quatro posturas:

Desenvolvimento (Mais Oportunidades e Fortalezas):
se o Empreendimento tem Fortalezas inegéveis e, ao
mesmo tempo, observa mais Oportunidades de mercado
do que Ameacas. E o tempo do desenvolvimento.

Manutencdo (Mais Ameacas e Fortalezas): quando
surgem mais Ameacas do que Oportunidades no mercado
(por exemplo: novos concorrentes). E a hora de acdes de
manutencao, utilizando as Fortalezas a fim de preservar a

posicdo no mercado.

Ajuste (Mais Oportunidades e Fraquezas): quando as
Oportunidades do mercado sdo claras, mas o Empreendi-
mento ndo possui uma competéncia essencial que permi-
ta exploré-la (= Fraqueza). Nesse momento o Empreendi-
mento deve se ajustar.

Sobrevivéncia (Mais Ameacas e Fraquezas): se o Em-
preendimento enfrenta uma Ameaca real e estd sem con-
dicdes de combaté-la devido a predominancia de Fraque-
zas. E chegado o momento de pensar na sobrevivéncia.
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Com base na anélise da predominéncia dos fatores favoraveis ou
desfavoraveis, o Empreendimento pode avaliar em qual quadro ele
deve se situar, para adequar a sua estratégia a esse posicionamento:

Analise Interna - Predominéancia de:

Fraquezas

SOBREVIVENCIA

Como evitar que a Fraqueza
potencialize uma Ameaca?

Postura voltada para o
reposicionamento do
Empreendimento. As Fraquezas
e Ameagas sdo predominantes,
sendo um momento de tracar
estratégias para mudar
essa situacao.

Ameacas

AJUSTE

Como evitar que as
Fraquezas impecam a busca
por Oportunidades?

Essa postura é voltada para

o desenvolvimento interno

do Empreendimento. Como

as Fraquezas séo fatores

controlados pela Organizagao,
deve-se pensar em estratégias
para neutraliza-las e aproveitar

melhor as Oportunidades.
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Oportunidades
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Fortalezas

MANUTENGAO

Como as Fortalezas podem
amenizar as Ameacas?

Essa postura é voltada ao
fortalecimento da posicado do
Empreendimento. Deve-se
pensar em estratégias para
minimizar os impactos das
Ameacas sobre as Fortalezas.

DESENVOLVIMENTO

Como as Forcas podem
alavancar as Oportunidades?

Postura voltada ao crescimento
do Empreendimento. E o
quadro mais favoravel. Como
as Oportunidades estédo
favorecendo as Fortalezas, deve-
se pensar em estratégias para
manter o ritmo e aproveitar
melhor o potencial do mercado.
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Objetivos estrategicos

Objetivos estratégicos sdo os resultados que o Empreendimento
pretende alcancar num prazo determinado, sendo competitivo no
ambiente atual e futuro.

Ha diversas maneiras de se estabelecer objetivos estratégicos.
No processo DOP - CEFE utilizamos o Balanced Score Card - BSC,
metodologia que foi introduzida em 1992 pelos autores Kaplan e
Norton. Traduzindo para o portugués de forma simples, significa
Planejamento Balanceado.

Essa abordagem utiliza quatro perspectivas para transformar a
Postura Estratégica e a Missdo da Organizacdo ou Empreendimento
em objetivos estratégicos:

A perspectiva .
financeira A perspectiva
dos clientes

Crescimento

Guia de atividades .

da receita e
produtividade.

A perspectiva dos
processos internos

Inovacao, eficiéncia,
relacionamentos,
qualidade, volume e
melhoria dos processos.

Processo DOP - CEFE Comercializacdo

Necessidades
dos clientes.

A perspectiva
do aprendizado
e crescimento

Capacidade dos
colaboradores,
sistema de informacao,
motivagcao e
conscientizacao.




Com essas perspectivas, a ferramenta permite olhar a empresa
como um todo. Por meio de um mapa estratégico ela ajuda a estru-
turar objetivos estratégicos para cada perspectiva, além de identifi-
car as agdes necessarias para alcancar esses objetivos. Os objetivos
estratégicos irdo refletir qual é o foco do Empreendimento em cada
uma dessas quatro perspectivas.

A ferramenta consiste em um mapa com quatro colunas. Na primei-
ra coluna estdo listadas as quatro perspectivas.

Para cada perspectiva o Empreendimento deve definir trés a quatro
objetivos estratégicos. E importante que esse processo seja partici-
pativo, envolvendo gestores, diretorias e membros do Empreendi-
mento ou Organizagao.

Na coluna “situacdo atual” colocamos, em numeros concretos,
a situacdo do jeito que estd no momento de ser elaborado o
planejamento.

Na coluna “situacdo desejada” colocamos uma meta concreta e
mensuravel que queremos alcancar num determinado prazo.

Lembrando que existem objetivos que podem ser alcancados em
curto, médio e longo prazos.
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Perspectivas

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Objetivo

Situacdo atual

Data__/ |/

Situacdo desejada
Data_ /_/

FINANCAS

CLIENTES

PROCESSOS INTERNOS

APRENDIZADO &
CRESCIMENTO

122 Guia de atividades .

Aumentar o
faturamento

Reduzir custos
Aumentar lucratividade
Aumentar o grau de
satisfacdo dos clientes

(pontualidade e
qualidade)

Ganhar novos clientes

Entregar o produto
dentro dos padrdes
definidos pelo cliente

Desenvolver novos
produtos

Padronizar a qualidade

Melhorar o clima
organizacional

Equipe capacitada e
motivada

Faturamento
anual:
R$ 500.000,00

X reclamacdes
recebidas

Apenas 2 clientes

Dependéncia de
dois produtos

30% de ndo
conformidades

20% perdas

Pouca
participacao nas
reunioes (40%)

Dificuldades na
gestdo financeira

Faturamento anual:
R$ 600.000,000

0 reclamacdes/
entregas

Carteira com 5 clientes

100% dos produtos
entreqgues conforme os
critérios estabelecidos
pelo cliente

01 novo produto no
portfolio

0% perdas

90% de participacdo

05 integrantes da
equipe capacitados em
temas especificos

Fonte: Have et al. (2003, p.12).

Na pratica vocé perceberd que existe uma relagdo
de causalidade entre os objetivos no BSC. Por
exemplo: equipe capacitada e motivada » influencia
d qualidade do processo » produz com melhor

qualidade » entrega o produto conforme critérios
definidos pelo cliente » aumenta o grau de
satisfacdo do comprador » gera retornos financeiros
d0s sOCios ou cooperados.
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4° Passo: Como chegaremos [3?
O Plano de Acao

Plano de Ac3do

Depois de ter analisada a situacdo atual e definir a postura e os
objetivos estratégicos, agora é o momento de traduzir tudo isso em
acdes concretas. Vocé deve revisitar todos os registros realizados até
esse momento para certificar-se de que nada realmente importante
foi esquecido. Lembre-se de que o Plano de Acdo auxiliard na prio-
rizacdo de atividades e dard uma ideia do volume de acdes que a
Organizagdo ou Empreendimento esta se comprometendo a realizar.

No processo DOP - CEFE optamos por um Plano de Acdo com
estrutura simples que contém a informacéo sobre o que sera feito,
por quem, quando e quanto custa.

e Na coluna O QUE, descreva todas as a¢gbes que
devem ser realizadas.

e Na coluna QUEM, coloque o nome da pes-
soa responsavel por realiza-la.

e Na coluna QUANDO, coloque o perio-
do e prazo de cada atividade.

e Na coluna QUANTO, coloque o custo
de cada acéo.

e A coluna STATUS serve para monito-
rar a execucao e verificar periodicamente
se a atividade estd em andamento, concluida, atrasada ou
se foi cancelada.
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No nosso exemplo o Plano de A¢des estratégicas foi elaborado por
um periodo de um ano e foi dividido em trés setores (Administra-
¢do, Producdo e Comercializacdo). Essa divisdo pode ser adequada
a realidade de cada Empreendimento.

Quando

0 que

JAN FEV  MAR ABR MAI  JUN

1. Administracao /Financeiro

Realizar treinamento em Excel . . .
Diretor Financeiro
para os colaboradores

1.2 Reunides com Banco/ Conab Diretor Financeiro ..

2. Producdo

—_
w

Analisar ndo-conformidades
1.1 das certificacdes e elaborar
plano de acao para elimind-las

Coordenadora de
producdo

Capacitagdes de boas préticas

Técnicos
para os produtores

3. Comercializacao

RN
w

Identificar eventos comerciais
3.1 (feiras) para divulgar os Diretora Comercial
produtos

Participacdo em feiras

3.2 L Diretora Comercial

nacionais
3.3 Pesquisa de mercado local Equipe Comercial ...
34
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Quando Status

JUL AGO SET  OUT Data: _/ /[

R$ 2.000,00 Previsto
R$ 200,00 Realizado
Realizado

II R$ 3.000,00 Em andamento

Realizado

Em andamento
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Apds a elaboracdo do Plano de Agdo vocé pode fixa-lo em local
visivel na Organizagdo ou Empreendimento para lembrar que ele
deve orientar o dia a dia das atividades.

5° Passo: Acompanhamento
do Plano Estratégico

O sucesso de um Plano Estratégico depende de um acompanha-
mento eficaz da sua execugdo. O monitoramento do status das
acdes planejadas providencia uma informagdo fundamental para
a tomada de decisbes da gestdo, de forma a corrigir eventuais
desvios e fomentar a atuacdo conjunta em prol do alcance dos
resultados estabelecidos.

E recomendavel que o Empreendimento eleja uma pessoa que seré
a responsavel por monitorar a dindmica do planejamento estratégi-
co. Esta pessoa seréd o canal de comunicacdo com os responsaveis
pelo desenvolvimento das ac¢des, acompanhando sua exe-

cucgado dentro dos prazos estabelecidos, com as

devidas responsabilidades (que devem

estar listadas no plano de acéo).
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Abreviaturas

5FCB
Anvisa
Ater
BCG
BSC
CEFE
Cofins
Conab
CSLL
DOP
Emater
EPI
FOFA
FCS
FGTS
GGP
Glz
GTZ
ICMS
IMO

INSS
IPVA
IR

ISS
ISSQN
Mapa
(o] [¢]
PIS
PNAE
Procon
Pronaf
Sebrae
Sefa

Semas

Cinco Forcas Colaborativas de Borges
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria
Assisténcia Técnica e Extensao Rural
Boston Consulting Group

Balanced Score Card (em portugués Planejamento Balanceado)
Competéncia Econdmica baseada na Formacdo de Empreendedores
Contribuicédo para o Financiamento da Seguridade Social
Companhia Nacional de Abastecimento

Contribuicédo Social sobre o Lucro Liquido

Desenvolvimento Organizacional Participativo

Empresa de Assisténcia Técnica e Extensao Rural

Equipamento de Protecdo Individual

Fortalezas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas (em inglés SWOT)
Fator Chave de Sucesso

Fundo de Garantia do Tempo de Servigo

Gastos Gerais de Producéo

Gesellschaft fur internationale Zusammenarbeit

o nome antigo da GIZ

Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos

Institut fir Marktokologie (Instituto para Ecologia do Mercado, hoje parte
do grupo Ecocert)

Instituto Nacional do Seguro Social

Imposto sobre a Propriedade de Veiculos Automotores
Imposto de Renda

Imposto sobre Servigos

Imposto sobre Servigos de Qualquer Natureza

Ministério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento
Organizagao Nao-Governamental

Programa de Integracdo Social

Programa Nacional de Alimentacdo Escolar

Protecdo e Defesa do Consumidor

Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Secretaria da Fazenda

Secretaria de Estado de Meio Ambiente e Sustentabilidade
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calculo-da-lucratividade-do-seu-negocio,21alebb38b51-
2410VgnVCM100000b272010aRCRD

Guia de atividades . Processo DOP - CEFE Comercializacdo


https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/PE/Anexos/GESTAO-EMPRESARIAL-Planejamento-estrategico-como-construir-e-executar-com-maestria.pdf
https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/PE/Anexos/GESTAO-EMPRESARIAL-Planejamento-estrategico-como-construir-e-executar-com-maestria.pdf
https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/PE/Anexos/GESTAO-EMPRESARIAL-Planejamento-estrategico-como-construir-e-executar-com-maestria.pdf
https://blog.luz.vc/wp-content/uploads/2019/08/Ebook-Planejamento-Estrategico.pdf
https://blog.luz.vc/wp-content/uploads/2019/08/Ebook-Planejamento-Estrategico.pdf
https://blog.luz.vc/o-que-e/as-5-forcas-colaborativas-de-borges/
https://blog.luz.vc/o-que-e/as-5-forcas-colaborativas-de-borges/
https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/ME_5-Forcas-Porter.PDF
https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/ME_5-Forcas-Porter.PDF
https://m.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/MT/BIS/como%20formar%20o%20preço%20de%20venda.pdf
https://m.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/MT/BIS/como%20formar%20o%20preço%20de%20venda.pdf
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/ap/artigos/fluxo-de-caixa,a8751947e93c9410VgnVCM2000003c74010aRCRD
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/ap/artigos/fluxo-de-caixa,a8751947e93c9410VgnVCM2000003c74010aRCRD
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/ap/artigos/fluxo-de-caixa,a8751947e93c9410VgnVCM2000003c74010aRCRD
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/calculo-da-lucratividade-do-seu-negocio,21a1ebb38b5f2410VgnVCM100000b272010aRCRD
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/calculo-da-lucratividade-do-seu-negocio,21a1ebb38b5f2410VgnVCM100000b272010aRCRD
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/calculo-da-lucratividade-do-seu-negocio,21a1ebb38b5f2410VgnVCM100000b272010aRCRD
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