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RESUMO

Este trabalho propde um critério estruturado de elaborag@o, implementagdo e
operacionalizacdo de um Sistema de Gestdo Estratégica definido como Planejamento
Balanceado, o qual ¢ resultado do uso de conceitos do Planejamento Estratégico,
adaptados a partir das obras de autores como Pagnoncelli € Vasconcellos (1992), Lobato
(1997), entre outros e, aliando na seqii€éncia deste, o uso do Balanced Scorecard de
Kaplan e Norton (1997) para estabelecer as “Relagdes de Causa-e-efeito” entre as
Estratégias e definir um processo sistematico para implementar e obter feedback sobre
as mesmas, contribuindo assim para que a organizacgdo fique alinhada e focalizada na

implementacdo e operacionalizacdo das estratégias elaboradas.

Palavras-chaves: Planejamento Balanceado, Gestdo Estratégica, Planejamento

Estratégico e Balanced Scorecard.
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ABSTRACT

This work proposes an elaboration, implementation and operability structured
criterion of a Strategic Administration System called Balanced Planning, which is the
result of using Strategic Planning concepts, adapted from the authors' works as
Pagnoncelli and Vasconcellos (1992), Lobato (1997), among other and, allying in the
sequence of this, using the Balanced Scorecard of Kaplan and Norton (1997) to
establish the “Cause-and-effect’s Relationships™” among the Strategies and to define a
systematic process to implement and to obtain feedback about them, contributing like
this to the organization to be aligned and focalized in the implementation and

operability of the elaborated strategies.

Keywords: Balanced Planning, Strategic Management, Strategic Planning and Balanced
Scorecard.



1 - INTRODUCAO

O mundo empresarial de nossos dias se insere em um contexto de alteracdes
ambientais muito elevadas. O fenémeno da globaliza¢do, que vem se desenvolvendo
desde as grandes descobertas dos séculos XV e XVI, e que tomou grandes proporcdes
no final do século XX, tem exigido de empresarios, empresas e até de paises, uma forma
de atuagdo diferente da tradicional. Preocupar-se agora com os aspectos estratégicos de
suas decisdes ¢ a chave para o crescimento e o desenvolvimento, quando ndo para a

propria sobrevivéncia da organizagao.

Na pratica muitas empresas procuram melhorar o resultado dos processos
existentes através de custos mais baixos, melhorias na qualidade e tempos menores de
resposta. Mas, de acordo com Kaplan e Norton (1997), ndo conseguem identificar os
processos realmente estratégicos, ou seja, aqueles que devem apresentar um

desempenho excepcional para que a estratégia da empresa seja bem sucedida.

Segundo Pinto (2002), o problema estratégico ndo se refere unicamente aos
executivos e donos de empresas no Brasil. Toda sociedade brasileira tem dificuldade de
pensar e agir estrategicamente, em funcdo dos quase 50 anos de inflagdo pelos quais se

passou.

Um processo de inflacdo privilegia raciocinios de curto prazo de modo
permanente, o que dificulta procedimentos e analises estratégicas de problemas e

desafios empresariais e institucionais.

Este trabalho originou-se da constatagdo de que em pequenas, médias e

grandes empresas, normalmente os programas e metodologias de motivacao de pessoal,
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remuneracdo variavel baseada no desempenho, fomento de negdcios, organizagdo e
limpeza, e outros, sdo volateis, de curta duragdo, sem relagdes estabelecidas entre si e

nem mesmo com as estratégias das organizacdes.

Segundo Bain & Company (2002, p. 138), ha possibilidades, levantadas pelo
cruzamento de resultados de suas pesquisas, de que os executivos brasileiros encontrem
dificuldades especificas na implementacdo das ferramentas de gerenciamento, quaisquer

que sejam.

Walter e Kliemann (2000, p. 2) comentam, em referéncia particular ao BSC,
que apesar do vasto nimero de publicagdes, ha poucas referéncias quanto ao processo
de elaboragdo e faltam procedimentos de ligacdo com os niveis operacionais, 0 que
dificulta a compreensdo da operacionalizagdo. Essa afirmagcdo toma propor¢des
generalizadas a todas as ferramentas quando Bain & Company (2002, p. 138) afirma
que “os executivos brasileiros mostram-se desapontados com as ferramentas de
gerenciamento de modo geral — 60% disseram que a maioria das ferramentas por eles

utilizadas ndo teve sucesso”.

Comentando sobre o desencanto demonstrado em relacdo a certas ferramentas
de gerenciamento, Bain & Company (2002, p. 142), cita um dos erros cometidos na

'

escolha, configuracdo e implementacdo dessas técnicas: "...muitas companhias ainda

tentam adaptar seu sistema de negocio as ferramentas e ndo o contrario, como deve ser."

Macedo-Soares e Ratton (1999, p. 58) expressam sua opinido a respeito deste

tema quando mencionam:

“Tanto o Balanced Scorecard como as diversas metodologias gerenciais
existentes possuem as suas limitagdes, reconhecidas pelos proprios
autores,... Sendo assim, as adaptagdes devem ser feitas localmente, com a
conjugacdo de varias metodologias ou o desenvolvimento de solugdes
proprias”.
Dwight Gertz, citado por Campos (1998, p. 30), também faz alusdo ao
desenvolvimento de solugdes proprias quando comenta que ‘“as empresas tém que
mudar o foco das suas premissas de qualidade de um status onde elas atuam para um

novo onde elas deveriam atuar, de: -Modelo que deu certo, para: -Modelo proprio”.

Normalmente, as empresas ndo desenvolvem estes programas com base nos
seus proprios valores e principios, elas compram pacotes prontos, de rapida

implementacao, visando retornos financeiros de curtissimo prazo.
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Logo, sem tempo de maturacdo e assimilacdo em seus processos internos, por
parte dos colaboradores e dos seus dirigentes e, até mesmo, por seus clientes e
fornecedores, estes programas ndo se sustentam por muito tempo. Assim, sdo
substituidos com muita freqili€ncia por outros programas que “entram na moda”, aqui no

Brasil ou em alguma economia mundial considerada mais desenvolvida.

Utilizando-se os conceitos do Planejamento Estratégico e do Balanced
Scorecard e, ainda, de experiéncias praticas de dois casos reais ¢ de um estudo de caso,
pretende-se criar um sistema que incorpore uma cultura de aceitagdo em toda a
organizacgdo, fazer com que o conceito de desenvolvimento sustentado ao longo do
tempo, com a monitoracdo de objetivos e metas, através de indicadores financeiros e
ndo financeiros, se inserindo gradualmente na rotina da organizacdo, tenham um tempo
adequado de maturacdo e assimilag@o por parte dos colaboradores, dos seus dirigentes e

até mesmo por seus clientes e fornecedores.

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.1.1 Objetivo Principal

Este trabalho tem como objetivo principal propor um modelo de elaboracdo e
implementa¢do de um Sistema de Gestdo Estratégica, definido como Planejamento
Balanceado - PB, aprimorado para o caso particular de uma empresa prestadora de

Servicos.

1.1.2 Objetivos Secundarios

Como objetivos secundarios pode-se considerar:

a) compor uma sistematica para elaboragdo, reavaliagdo, implementacdo e
monitoracdo das estratégias e das acdes estratégicas de uma empresa, de
forma a proporcionar a operacionalizacdo do sistema e criar uma cultura de
aceitacdo em toda a organizagao;

b) adotar uma sistematica de cobranca e repasse de feedback intergrupos
constante, para agilizar a implementacdo das atualizacdes requeridas a
qualquer instante e em qualquer etapa do processo;

¢) contribuir para o meio académico com revisdo bibliografica das teorias do
Planejamento Estratégico e do Balanced Scorecard, associado ao conteudo
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pratico de trés casos reais, sendo na Empresa “C”, o "Estudo de Caso" de
implementacdo do Planejamento Balanceado, proposto neste trabalho.

1.2 METODO DE ELABORACAO

“Em principio, ndo ha método mais apropriado para qualquer um dos tipos
de projetos sugeridos, mas espera-se que este seja coerente com a maneira
como o problema foi formulado, com os objetivos do projeto e outras
limitacGes praticas de tempo, custo e disponibilidade dos dados”.
(Roesch, 1999, p. 126)
Tal como Roesch (1999, p. 126), o método de elaboracdo utilizado neste
trabalho tem carater qualitativo, devido ao fato desta ser mais apropriada para a
avalia¢do formativa, com o objetivo de melhorar a efetividade de um programa, porém

sem o interesse de avaliar seus resultados.

Bryman, citado por Roesch (1999), esclarece que a pesquisa qualitativa

apresenta duas distingdes basicas em relacdo a pesquisa quantitativa.

A primeira € que a distingdo: quantitativo / qualitativo, ndo diz respeito a
presenca ou ndao de quantificagdo, pois, na verdade, o enfoque implica iniciar com
conjuntos de conceitos amplos e de idéias cujo conteudo vai consolidando-se durante o
processo de coleta, ndo se tratando, portanto, de um enfoque diferente de coleta, mas

sim de uma forma diferente de conhecer.

A segunda distin¢do ¢ a énfase na perspectiva do individuo pesquisado, visto
que na pesquisa quantitativa o pesquisador parte de conceitos a priori sobre a realidade,
enquanto que o pesquisador qualitativo vai a campo ndo estruturado, justamente para
captar as perspectivas e interpretagdes das pessoas. Desta forma, a reflexdo teorica

ocorre durante ou quase no final do processo de coleta de dados.

O processo de estruturacdo do Planejamento Balanceado ¢ considerado um
trabalho do tipo pesquisa-acdo, visto que esta modalidade de metodologia qualitativa
permite obter conhecimento de primeira mao sobre a realidade social empirica,
permitindo uma maior aproximac¢do do pesquisador com os dados. Além disso, contou
com a participagdo dos membros da empresa, o que proporcionou um maior

alinhamento dos objetivos da pesquisa com o interesse da organizagao.

Segundo Jones, citado por Roesch (1999), a pesquisa-acdo pode ter um

enfoque vivencial, enddgeno e participativo. Oportuniza-se também um envolvimento



18

entre pesquisador e pesquisado quando se trata de trabalhar uma questdo de interesse
compartilhado, onde o autor se equipara a um consultor e facilitador, € o proposito ¢é
facilitar para as pessoas analisarem, tornarem explicito e, em grupo, construir propostas

considerando seus valores e crencas sobre a situagdo em questao.

Tendo em vista estas consideragdes, o procedimento adotado foi a de
participar em conversagdes ¢ reflexdes com os participantes da pesquisa sobre os
significados atribuidos a eventos passados e futuros, fazer parte e extrair significado de
eventos dentro do contexto em que o presente esta sendo construido, relacionar-se de tal
modo com as pessoas da situagdo que elas se sintam a vontade para falar sobre suas
construcdes e eventos do passado, presente e futuro, e estar presente durante certo
tempo, observando, participando, conversando sobre eventos e sobre as pessoas

evitando que as analises do investigador se tornem vazias.

Portanto, com a utilizacdo deste método pretende-se analisar a empresa
fornecedora de servicos dentro de sua realidade para a estruturagdo de um Planejamento
Balanceado que possa auxiliar o crescimento planejado, projetado e sustentado de seus

negocios ao longo do tempo.

Primeiramente, foi realizado um diagndstico da situagdo versus realidade da
empresa, com o objetivo de identificar suas principais caracteristicas e entender sua
posicdo no contexto ao qual esta inserida. Para a coleta de dados foram utilizadas
técnicas de observacdo com participagdo do entrevistador de forma aberta, brainstorm
(reunido onde os componentes anotam, a medida que sdo faladas, todas as informagoes
sobre o assunto em questdo), analise de documentos, entrevistas semi-estruturadas e

Pesquisas de Opinido, conforme os Anexos A, B e C.

Posteriormente deu-se inicio ao processo de estruturacdo (Quadro 5.1 e item

5.1) e elaboragdo e implementacdo do PB (item 5.2).

O Balanced Scorecard, foi originalmente adaptado neste trabalho conforme
possibilidade apontada por Kaplan e Norton (1997, p. 20), com objetivos relativamente
restritos, para esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia e comunicar a

estratégia a toda a empresa.

Mas, ao final de um ano ja havia se incorporado ao Sistema de Gestao

Estratégica, quando ja se constatava o uso do Planejamento Balanceado, em sua
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estrutura definitiva, para alinhar as metas departamentais a estratégia (as pessoais ainda
ndo), associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais,
identificar e alinhar as agdes para o atendimento das metas, realizar revisdes estratégicas
perioddicas e sistematicas de todos os passos da estrutura (Quadro 9), e dar e obter

feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeigoa-la.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado em seis capitulos, distribuidos da seguinte

forma:

O Capitulo um traz o tema do trabalho, apresentando as duas teorias
fundamentais empregadas como base para desenvolvimento deste trabalho, bem como
seus objetivos, o método de elaboragdo empregado, a estrutura como este esta dividido e

as limitacdes do trabalho.

O Capitulo dois apresenta uma revisdo bibliografica sobre o tema
Planejamento Estratégico, apresentando o seu histérico, a base conceitual e suas

caracteristicas, entre outros atributos.

O Capitulo trés faz uma revisdo bibliografica sobre o tema Balanced
Scorecard, apresentando o seu historico, a base conceitual, caracteristicas e, também,

alguns métodos de implementagao.

O Capitulo quatro apresenta dois exemplos de sistemas de gestdo que também
usaram em sua elaboracdo partes das teorias do Planejamento Estratégico e, conceitos,

mesmo que vagos do Balanced Scorecard.

O Capitulo cinco apresenta o modelo conceitual para a elaboragdo e

implementacao do Planejamento Balanceado e, um estudo de caso.

O Capitulo seis apresenta as conclusdes, comenta a contribui¢do teoérica do
trabalho como roteiro para implementacdes praticas deste sistema de gestdo e, sugestoes

para trabalhos futuros.

1.4 LIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho ¢ resultado de uma pesquisa de conceitos e idéias semelhantes de

varios autores.
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Os limites deste trabalho também estdo definidos pelo tema apresentado no
decorrer do primeiro capitulo e, tendo como base principal para as defini¢des das
estratégias, os fatores e cendrios locais conhecidos at¢é o momento de sua

implementacao.

A sistematica adotada, integrando os conceitos do Planejamento Estratégico e
do Balanced Scorecard, na elaboracdo e implementacdo do Planejamento Balanceado
ndo pretende, de forma alguma, esgotar as alternativas possiveis para solugdo dos
problemas presentes e futuros de empresas, mesmo daquelas de segmentos de mercado
semelhantes a da empresa fornecedora de servigos, objeto de estudo e de aplicacdo dos
conceitos desenvolvidos neste trabalho, mas sim, pretende ser mais uma alternativa

disponivel para esta problematica.

Este trabalho ndo tem por objetivo definir e analisar a consisténcia dos
objetivos, metas e indicadores apresentados nos Capitulos 4 e 5, mas sim, definir e

analisar de forma estruturada o modelo proposto.

Outra limitacdo do trabalho ¢ o fato de se ter usado apenas um experimento
para validar os resultados da sistematica proposta e, também, de at¢é o momento da
conclusdo desta Dissertagdo, ndo se ter todos os resultados para comparacdo com as

metas de superagdo propostas.



2 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - PE

No atual panorama do mundo dos negocios vive-se um periodo de grandes
mudangas. Entretanto, contrariamente ao que se imagina, a dificuldade presente no meio
empresarial ndo diz respeito somente a necessidade de enfrentar estas mudancas, mas

também, a necessidade de rapida absor¢do e adaptacdo a estas.

Para completar a necessidade de constante adaptacdo as mudangas, a
competi¢do, devido ao fendomeno da globalizagdo que tomou for¢a no final do século
XX, tem se tornado um dos maiores entraves para a sobrevivéncia de muitas empresas
que estdo sendo obrigadas a fecharem suas portas, venderem seus negocios ou até se

unirem a outros concorrentes para evitar o desaparecimento de seus negocios.

“A competicdo se intensificou de forma drastica ao longo das ultimas
décadas, em praticamente todas as partes do mundo. Nao faz muito tempo,
a competi¢do era quase inexistente em muitos paises € em varios setores.
Os mercados eram, em geral, protegidos e prevaleciam as posi¢cdes de
dominagdo. Mesmo quando existiam concorrentes, a rivalidade era menos
intensa. A sufocante intervengdo governamental e os ostensivos cartéis
embotavam a competi¢do”.

(Porter, 1999, p. 7)

A partir deste ponto de vista, Kotler (1999, p. 20) explica que “a medida que o
ritmo de mudancas se acelera, as empresas nao podem mais confiar em suas antigas

praticas de negocios para manter a prosperidade”.

Logo, devido a conjuntura atual do mundo empresarial, se faz necessario para

o bom andamento dos negocios, antes de tudo, planejar.
O proposito do ato de planejar € definido por Oliveira (1998, p. 34) como:

“O desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as
quais proporcionam uma situag¢do vidvel de avaliar as implica¢des futuras
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de decisdes presentes em funcao dos objetivos empresariais que facilitardo
a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e
eficaz”.

Portanto, seguindo a visdo de Oliveira (1998), pode-se afirmar que o exercicio
sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio
e, conseqiientemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos ¢

desafios estabelecidos para a empresa.

Cabe salientar, que o ato de planejar dentro de uma organizacao se tipifica de
acordo com o nivel hierarquico de decisdo, que se divide em trés niveis basicos:

estratégico, tatico e operacional.

O planejamento estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo e com
maneiras e agdes para alcanga-los que afetam a empresa como um todo. E conceituado
por Oliveira (1998, p. 46) como “... um processo gerencial que possibilita ao executivo
estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de

otimizacao na relagdao da empresa com o seu ambiente”.

Enquanto isso, o planejamento tatico relaciona-se a objetivos de curto prazo e
com maneiras e agdes, que, de modo geral, afetam somente uma parte da empresa e,
logo, trabalha com decomposi¢des de objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no
planejamento estratégico. O planejamento operacional, por sua vez, corresponde a um

conjunto de partes homogéneas do planejamento tatico comenta Oliveira (1998).

Drucker, citado por Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 9), afirma que “a
melhor maneira de controlar o futuro é construi-lo”. Assim, a melhor maneira de se
“fazer o futuro”, sustenta o mesmo, ¢ a realizacdo de agdes bem estruturadas no
presente, explorando as mudancas que ja ocorreram ou que se fazem presentes, para que

tenham reflexos futuros.

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

“Uma empresa sem estratégia ¢ como um avido voando em plena
tempestade, jogando para cima e para baixo, agoitando pelo vento, perdido
entre relampagos. Se os reldmpagos ou os ventos ndo o destruirem,
simplesmente ficard sem combustivel”.

(Toffler, citado por Pagnoncelli e Vasconcellos, 1992, p. 266)

Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), a origem da palavra estratégia,

provém do grego “strategia” e do latim “strategia”. E sua concepc¢do foi motivada pela
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arte da guerra e, portanto, ¢ um vocabulo de origem militar.

Steiner, citado por Oliveira (1998), explica que antes de Napoledo, estratégia
significava a arte e ciéncia de conduzir forcas militares para derrotar o inimigo ou
abrandar os resultados da derrota. Porém, a partir da época de Napoledo, o conceito da
palavra estratégia estendeu-se aos movimentos politicos e econdmicos visando a

melhores mudancas para a vitoria militar.

Porém, do ponto de vista organizacional o conceito ¢ definido por Oliveira
(1997, p.28) como sendo “... um caminho, ou maneira, ou acdo estabelecida e adequada
para alcancar os resultados da empresa, representados por seus objetivos, desafios e
metas”. E por Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992, p. 265), como “... 0 que a empresa
decide fazer, considerando o ambiente, para atingir os objetivos, respeitando os

principios, visando cumprir a missdo no negocio”.

Ou ainda, pode-se conceituar estratégia empresarial, de acordo com Oliveira
(1997, p. 28), como “... a situacdo em que existe uma identificada, analisada e efetiva
interligacdo entre os fatores externos e internos da empresa, visando otimizar o processo
de usufruir oportunidades ou de evitar as ameacas ambientais perante os pontos fortes e

fracos da empresa”.

Segundo Oliveira (1998, p. 173), em uma empresa “a estratégia estd
relacionada a arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos,

tendo em vista a minimiza¢do dos problemas e a maximizagao das oportunidades”.

Oliveira (1998, p. 172), ainda sustenta que “a finalidade das estratégias ¢
estabelecer quais serdo os caminhos, os cursos, os programas de acdo que devem ser

seguidos para serem alcangados os objetivos e desafios estabelecidos”.

Deste modo, esclarece Oliveira (1998), que o conceito basico de estratégia esta
relacionado a ligacdo da empresa e seu ambiente. Dai, a necessidade da empresa
procurar definir e operacionalizar estratégias que maximizam os resultados da interacdo
estabelecida.

Além disso, segundo Oliveira (1998, p. 174):

“... a estratégia deverd ser sempre uma opg¢do inteligente, economica e
viavel. E, sempre que possivel, original e até ardilosa; dessa forma,
constitui-se na melhor arma de que pode dispor uma empresa para otimizar
o uso de seus recursos, tornar-se altamente competitiva, superar a
concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a exploragdo das possiveis
oportunidades”.
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2.1.1 Estratégias Competitivas Genéricas de Porter

Porter (1986) desenvolveu um modelo de analise das for¢as que influenciam a
competitividade em um mercado. Segundo este modelo uma empresa enfrenta no
mercado cinco forgas competitivas sobre as quais deve estabelecer suas estratégias,
visto que estas t€ém o poder de influenciar o bom andamento de seus negocios. A figura

1 representa este modelo das cinco forgas competitivas.

Ameaga dos Novos NOVOS L
Entrantes (concorrentes) ENTRANTES god&g de Negomaqao
os Compradores
* / COMPRADORES
CONCORRENTES * EMPRESA Poder de Negociagao
dos Fornecedores

dos concorrentes

Intensidade da Rivalidade T \ FORNECEDORES

PRODUTOS Ameaca dos Produtos ou
SUBSTITUTOS Servigos Substitutos

Figura 1: Modelo de Porter das Cinco Forcas Competitivas
Fonte: Porter (1989, p. 5)

Além destas cinco forcas competitivas, Porter (1986) explica que existem trés
abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem-sucedidas para superar as outras

empresas:

a) lideranga no Custo Total;

b) diferenciacao;

c) enfoque.

Porter (1986) explica que algumas vezes a empresa pode seguir com Sucesso

mais de uma abordagem como seu alvo primario, embora isto seja raramente possivel.
Porter (1986, p. 49-50), sustenta que:

“A colocagio em pratica de qualquer uma destas estratégias genéricas
exige, em geral, comprometimento total e disposi¢cdes organizacionais de
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apoio que serdo diluidos se existir mais de um alvo primdario. As estratégias
genéricas sdo métodos para superar os concorrentes em uma industria; em
algumas industrias, a estrutura indicara que todas as empresas podem obter
altos retornos; em outras, 0 sucesso com uma estratégia genérica pode ser
necessario apenas para obter retornos aceitaveis em sentido absoluto”.

2.1.1.1 Lideran¢a no Custo Total

Segundo Porter (1986), a lideranga no custo total foi a primeira estratégia que
se tornou bastante comum nos anos 70 devido a popularizagdo do conceito da curva de

experiéncia.

Porter (1986) diz que esta estratégia consiste em atingir a lideranca no custo
total em uma industria através de um conjunto de politicas funcionais orientadas para
este objetivo basico, e, que a liderangca no custo exige a construgdo agressiva de
instalacdes em escala eficiente, uma perseguicdo vigorosa de reducdes de custos e de
despesas gerais, que ndo seja permitida a formagdo de contas marginais dos clientes, ¢ a
minimizacdo do custo em dareas como planejamento e desenvolvimento, assisténcia,

forca de vendas, publicidade, etc.

Logo, intensa atencdo administrativa ao controle dos custos ¢ necessaria para
atingir estas metas. Além disso, Porter (1986) sustenta que o custo baixo em relagdo aos
concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia, embora a qualidade, a

assisténcia e outras areas nao possam ser ignoradas.

Porter (1986) explica que uma estratégia de baixo custo produz para a empresa
retornos acima da média em sua indUstria apesar da presenca de intensas forgas
competitivas. Ademais, a lideranca no custo total d4 & empresa uma defesa contra a
rivalidade dos concorrentes, porque seus custos mais baixos significam que ela ainda
pode obter retornos depois que seus concorrentes tenham consumido seus lucros na

competigao.

Porter (1986) comenta que uma estratégia de baixo custo defende a empresa
até contra compradores poderosos porque os compradores s6 podem exercer seu poder
para baixar os pregos ao nivel do concorrente mais eficiente. E, da mesma forma, esta
estratégia de baixo custo proporciona uma defesa contra fornecedores poderosos

trazendo maior flexibilidade para enfrentar os aumentos de custo dos insumos.

Além disso, os fatores que levam a uma estratégia de baixo custo em geral
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também proporcionam barreiras de entrada substanciais em termos de economias de
escala e vantagens de custos. Porter (1986) diz que uma estratégia de baixo custo em
geral coloca a empresa em uma posi¢do favoravel em relacdo aos produtos substitutos

de seus concorrentes na industria.

Assim, uma estratégia de baixo custo protege a empresa, finaliza Porter
(1986), contra todas as cinco forcas competitivas porque a negociag¢ao s6 pode continuar
a erodir os lucros até o ponto em que os lucros do proximo concorrente mais eficiente
tenham sido eliminados, € porque os concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as

pressdes competitivas.

Porter (1986) sustenta que atingir uma lideranca de custo total baixo quase
sempre exige uma alta parcela de mercado relativa ou outras posi¢des vantajosas, como
acesso favoravel as matérias-primas. Porém, pode exigir também o projeto de produtos
para simplificar a fabricagdo, a manutencdo de uma vasta linha de produtos relacionados
para diluir os custos e o atendimento de todos os principais grupos de clientes de modo
a expandir o volume. Por sua vez, a colocacdo em pratica da estratégia de baixo custo
pode exigir investimento pesado de capital em equipamento atualizado, fixagdo de preco
agressiva e prejuizos iniciais para consolidar a parcela de mercado. Desta forma, uma
grande parcela de mercado permitira, por sua vez, economias nas compras, o que reduz

os custos ainda mais.

Porter (1986) explica que uma vez atingida, a lideranca de baixo custo
proporciona margens altas que podem ser reinvestidas em novos equipamentos €
instalagdes mais modernas de modo a manter a lideranca de custo. Portanto, este

reinvestimento pode ser um requisito para sustentar uma lideranca de custo total.

2.1.1.2 Diferenciagao

Segundo Porter (1986), a segunda estratégia genérica ¢ diferenciar o produto
ou o servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado tinico ao ambito

de toda a industria.

Os métodos para esta diferenciagdo podem assumir muitas formas: projeto ou
imagem da marca (Mercedes, em automoéveis), tecnologia (Hyster, em empilhadeiras),
peculiaridades (Jenn Air, em fogdes elétricos); servicos sob encomenda (Crown Cork

and Seal, em latas de metal), rede de fornecedores (Caterpillar Tractor, em equipamento



27

de construcdo), ou outras dimensdes.

Desta forma, Porter (1986) explica que, em termos ideais, a empresa se

diferencia ao longo de varias dimensoes.
Porter (1986, p. 52) sustenta que:

"A diferenciagdo, se alcancada, é uma estratégia viavel para obter retornos
acima da média em uma industria porque ela cria uma posi¢do defensavel
para enfrentar as cinco forcas competitivas, embora de um modo diferente
do que na lideranca de custo. A diferenciagdo proporciona isolamento
contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com
relagdo & marca como também a conseqiiente menor sensibilidade ao preco.
Ela também aumenta as margens, o que exclui a necessidade de uma
posicdo de baixo custo. A lealdade resultante do consumidor e a
necessidade de um concorrente superar a supremacia colocam barreiras de
entrada. A diferenciagdo produz margens mais altas com as quais € possivel
lidar com o poder dos fornecedores e claramente ameniza o poder dos
compradores, dado que lhes faltam alternativas comparaveis, sendo, assim,
menos sensiveis aos pregos. Finalmente, a empresa que se diferenciou para
obter a lealdade do consumidor deverad estar mais bem posicionada em
relacdo aos substitutos do que a concorréncia”.

Porém, Porter (1986) esclarece que, as vezes, atingir a diferenciacdo pode
tornar impossivel a obtengdo de uma alta parcela de mercado. Em geral requer um
sentimento de exclusividade que € incompativel com a alta parcela de mercado. Mais
comumente, entretanto, atingir a diferenciacdo implicara um frade-off com a estratégia
de custo se as atividades necessdrias para criad-la sdo inerentemente dispendiosas, como
pesquisa extensiva, projeto do produto, materiais de alta qualidade, ou apoio intenso ao

consumidor.

Considera-se aqui trade-off, como um equilibrio ou, conforme Pires e

Carpinetti (2000), contextualizaram, um balanceamento entre as duas situagoes.

Porter (1986) completa que mesmo que os consumidores no ambito da
indastria reconhegam a superioridade da empresa, nem todos os clientes estardo
dispostos ou terdo condi¢des de pagar os altos precos requeridos. Em outros negocios,
porém, a diferenciacdo pode ndo ser incompativel com custos relativamente baixos e

com precos comparaveis aos da concorréncia.

2.1.1.3 Enfoque

Para Porter (1986, p. 52-53) a ultima estratégia genérica ¢ enfocar um

determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado
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geografico. Como com a diferenciacdo, o enfoque pode assumir diversas formas:

“Embora as estratégias de baixo custo e de diferenciacdo tenham o intuito
de atingir seus objetivos no ambito de toda a industria, toda a estratégia de
enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e cada politica
funcional ¢ desenvolvida levando isto em conta. A estratégia repousa na
premissa de que a empresa € capaz de atingir seu alvo estratégico estreito
mais efetivo ou eficientemente do que os concorrentes que estdo
competindo de forma mais ampla. Conseqiientemente, a empresa atinge a
diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular,
ou custos mais baixos na obtencdo deste alvo, ou ambos. Mesmo que
estratégia de enfoque ndo atinja baixo custo ou diferenciagdo do ponto de
vista do mercado como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as
posi¢des em relacdo ao seu estreito alvo estratégico”.

Porter (1986) sustenta que a empresa que desenvolve com sucesso a estratégia
de enfoque pode também obter potencialmente retornos acima da média para sua
induistria, pois o enfoque desenvolvido significa que a empresa tem uma estratégia de

baixo custo com o seu alvo estratégico, com alta diferenciag¢do, ou ambas.

2.1.1.4 Riscos das Estratégicas Genéricas

Porter (1986) explica que, fundamentalmente, os riscos de seguir as estratégias
genéricas sdo dois: primeiro, falhar em alcangar ou sustentar a estratégia; segundo, que
o valor da vantagem estratégica proporcionada pela estratégia seja desgastado com a

evolucdo da industria.

Especificamente, segundo a visdo de Porter (1986, p. 58), as trés estratégias
sdo prescritas para levantar diferentes tipos de defesas contra as forcas competitivas, e
ndo causa surpresa o fato de envolverem tipos diferentes de riscos. Portanto, ¢
importante tornar estes riscos explicitos de modo a melhorar a escolha da empresa entre

as trés alternativas:

“A lideranga no custo impde severos encargos para a empresa preservar sua
posicdo, o que significa reinvestimento em equipamento moderno,
desfazer-se sem pena dos ativos obsoletos, evitar a proliferacdo na linha de
produtos e estar alerta para aperfeigoamentos tecnologicos. Os declinios
nos custos com o volume cumulativo ndo sio de forma alguma
automaticos, nem a obtencdo das economias de escala disponiveis ¢é
possivel sem uma atencao integral”.

Segundo Porter (1986), a lideranca de custo ¢ vulneravel aos mesmos riscos de
basear-se na escala ou na experiéncia como barreiras de entrada. Alguns destes riscos

sao:



29

a) mudanga tecnologica que anula o investimento ou o aprendizado
anteriores;

b) aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem na industria ou
por seguidores, por meio da imitagdo ou de sua capacidade de investir em
instalagoes modernas;

c¢) incapacidade de ver a mudanga necessaria no produto ou no seu marketing
em virtude da aten¢do colocada no custo;

d) inflagdo em custos que estreitam a capacidade de a firma manter o
diferencial de preco suficiente para compensar a imagem da marca do
produto em relagdo ao preco dos concorrentes ou outras formas de
diferenciacao.

Porter (1986) sustenta que a diferenciagdo também acarreta uma série de

riscos:

a) o diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e a empresa
diferenciada torna-se muito grande para que a diferenciagdo consiga
manter a lealdade a marca. Os compradores sacrificam, assim, algumas das
caracteristicas, servicos, ou imagem da empresa diferenciada em troca de
grandes economias de custos;

b) a necessidade dos compradores em relacdo ao fator de diferenciacdo
diminui. Isto pode ocorrer & medida que os compradores se tornem mais
sofisticados;

c) a imitagdo reduz a diferenciacdo percebida, uma ocorréncia comum

quando a industria amadurece.

Porter (1986) explica que o primeiro risco ¢ tdo importante que merece
maiores comentarios. Uma empresa pode alcangar a diferenciagdo, contudo, sua
diferenciacdo em geral sustentara apenas algum diferencial de prego. Assim, se uma
empresa diferenciada fica muito para tras em termos de custo devido a mudanca
tecnologica ou simplesmente por desaten¢do, a empresa com custo baixo pode ficar em

posicdo de ganhar bastante terreno.

A estratégia de enfoque acarreta um outro conjunto de riscos, segundo Porter

(1986):

a) o diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em todo o mercado
e as empresas que adotaram enfoques particulares se amplia de tal modo
que elimina as vantagens de custos de atender um alvo estreito ou anula a
diferenciacdo alcangada pelo enfoque;
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b) as diferencas nos produtos ou servigos pretendidos entre o alvo estratégico
e 0 mercado como um todo, se reduzem;

c) os concorrentes encontram sub-mercados dentro do alvo estratégico e
desfocalizam a empresa com estratégia de enfoque.

2.1.2 Tipos de Estratégia

Tendo como base as estratégias competitivas genéricas de Porter (1986), e a
fundamentacdo de outros autores, Oliveira (1998) sustenta que as estratégias podem ser
estabelecidas de acordo com a situagdo da empresa: estar voltada a sobrevivéncia,

manutengdo, crescimento ou desenvolvimento.

A luz do pensamento de Oliveira (1998), o executivo podera escolher
determinado tipo de estratégia que seja o mais adequado, tendo em vista a sua
capacitagcdo e o objetivo estabelecido, estando ciente de que a escolha podera nortear o

seu desenvolvimento por um periodo de tempo que podera ser longo.

Oliveira (1998) afirma ainda que a combinacdo de estratégias deve ser
realizada de forma que aproveite todas as oportunidades possiveis, e utilizando a

estratégia certa no momento certo.

2.1.2.1 Estratégia de Sobrevivéncia

Para Oliveira (1998), este tipo de estratégia deve ser adotado pela empresa
quando ndo existe outra alternativa, ou seja, apenas quando o ambiente e a empresa
estdo em situacdo inadequada ou apresentam perspectivas muito negativas (alto indice

de pontos fracos internos e ameagas externas).

Portanto, a postura a ser adotada em uma estratégica de sobrevivéncia ¢ parar
os investimentos e reduzir, a0 maximo possivel, as despesas. Oliveira (1998) explica
que uma empresa tem dificuldades de utilizar esta estratégia por um periodo de tempo

muito longo, pois podera ser engolida pelo ambiente.

Seguindo a abordagem de Oliveira (1998), os tipos basicos de estratégia de

sobrevivéncia sdo:
a) reducdo de custos: ¢ a estratégia mais utilizada em periodo de recessao.

Consiste na reducdo de todos os custos possiveis para que a empresa possa
subsistir. Alguns aspectos importantes que o administrador pode
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implementar sdo: reduzir pessoal e niveis de estoque, diminuir compras,
efetuar leasing de equipamentos, melhorar a produtividade, diminuir os
custos de promogao e outros;

b) desinvestimento: ¢ comum ter-se empresas se encontram em conflito com

linhas de produtos que deixam de ser interessantes.

Caso nenhuma estratégia basica de sobrevivéncia der certa, Oliveira (1998)
sustenta que o executivo pendera adotar a estratégia de liquidagcdo de negdcio: estratégia
usada em ultimo caso, quando ndo existe outra saida, a ndo ser fechar o negocio. Pode
ocorrer, quando a empresa se dedica a um Unico negocio ou produto, e este, depois do
estagio de declinio, ndo foi substituido ou reativado. Oliveira (1998) afirma que tal

estratégia s6 devera ser adotada em ultima instancia.

2.1.2.2 Estratégia de Manutencao

Oliveira (1998) explica que em uma estratégia de manutengdo a empresa
identifica um ambiente com predominancia de ameagas. Entretanto, segundo o autor, ela
possui uma série de pontos fortes (disponibilidade financeira, recursos humanos,
tecnologia, entre outros), acumulados ao longo do tempo, que possibilitam ao
administrador, além de querer continuar sobrevivendo, também manter a sua posi¢cdo
conquistada até o momento. Para tanto, devera sedimentar e usufruir a0 maximo os seus
pontos fortes, tendo em vista, inclusive, minimizar os seus pontos fracos, bem como
maximizar os pontos fracos da concorréncia e evitar ou minimizar a agao de seus pontos
fortes. Diante desse panorama, a empresa pode continuar investindo, embora de maneira

moderada.

Portanto, Oliveira (1998, p. 180) sustenta que “a estratégia de manutengdo ¢
uma postura preferivel quando a empresa estd enfrentando ou espera encontrar
dificuldades, e a partir dessa situagdo prefere tomar uma atitude defensiva diante das

ameacas’.

Segundo Oliveira (1998), a estratégia de manutencdo pode apresentar trés
situagdes:
a) estratégia de estabilidade: busca a manutencdo de um estado de equilibrio

ameacado ou, ainda, o seu retorno em caso de sua perda. Geralmente, o
desequilibrio que estd incomodando ¢é o financeiro, provocado, por
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exemplo, pela relagdo entre a capacitagdo produtiva e o seu poder de
colocar os produtos no mercado;

estratégia de nicho: a empresa procura dominar um segmento de mercado
que ela atua, concentrando o seu esfor¢o e recursos em preservar algumas
vantagens competitivas. Pode ficar entendido que este tipo de empresa tem
um ambiente ecoldégico bem restrito, ndo procura expandir-se
geograficamente e segue a estratégia do menor risco, executando-se aquele
que € inerente a quem se encontra num s6 segmento. Portanto, aqui a
empresa se dedica a um unico produto, ou Unico mercado, ou unica
tecnologia, ou uUnico negdcio, € ndo ha interesse em desviar os seus
recursos para outras atengdes. A necessidade de escolher nichos propicios
relaciona-se com a definicdo pela empresa das necessidades do cliente,
através do uso habil e adequado dos seus recursos especificos e,
diferenciados, tornando seus produtos ou servigos distintos, de modo que
lhes propicie uma faceta competitiva para satisfazer a essas necessidades.
A necessidade de identificacdo do nicho refere-se a situagdo de que a
estratégia da empresa deve ser escolhida apds a escolha do nicho;

estratégia de especializagdo: a empresa procura conquistar ou manter
lideranca no mercado através da concentracdo dos esfor¢cos de expansdo
numa Unica ou em poucas atividades da relacdo produto/mercado. A
principal vantagem da especializacdo ¢ reducdo dos custos unitarios pelo
processamento em massa. A principal desvantagem ¢ a vulnerabilidade
pela alta dependéncia de poucas modalidades de fornecimento de produgéo
e vendas. A validade da aplicagdo da especializacdo condiciona-se ao fato
de a empresa possuir grandes vantagens sobre seus concorrentes, como,
por exemplo, uma tecnologia aprimorada.

2.1.2.3 Estratégia de Crescimento

Oliveira (1998) explica que embora em certos casos a empresa tenha

predominancia de pontos fracos, o ambiente esta proporcionando situagdes favoraveis
que podem transformar-se em oportunidades, quando efetivamente ¢é usufruida a
situacdo favoravel pela empresa. Nestes casos, normalmente, o executivo procura lancar

novos produtos, aumentar o volume de vendas, etc.

Para Oliveira (1998), algumas das estratégias inerentes a postura de

a)

crescimento sao:

estratégia de inovagdo: a empresa estd sempre procurando antecipar-se aos
seus concorrentes através de freqlientes desenvolvimentos e langcamentos
de novos produtos e servigos. A empresa deve ter acesso rapido e direto a
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todas as informagdes necessarias num mercado de rapida evolugdo
tecnoldgica. Logo, de forma mais clara, pode-se dizer que consiste no
desenvolvimento de nova tecnologia, ou na procura do desenvolvimento de
um produto inédito ou milagroso;

b) estratégia de internacionalizacdo: a empresa estende suas atividades para
fora do seu pais de origem. Porém, mesmo que o processo seja lento e
geralmente arriscado, ¢ uma estratégia que pode ser bastante interessante
para as empresas de maior porte, pela atual situagdo evoluida dos sistemas
logisticos e de comunicagdes;

c) estratégia de joint venture: trata-se de uma estratégia usada para entrar em
novo mercado onde duas empresas se associam para produzir um produto.
Normalmente, nestes casos, uma entra com a tecnologia e a outra com 0
capital. O autor relembra que este tipo de estratégia ¢ muito comum em
paises onde as empresas multinacionais sofrem restri¢des;

d) estratégia de expansao: o processo de expansao de empresas deve ser
planejado, pois, caso contrario, podem ser absorvidas pelo Governo ou por
outras empresas nacionais ou multinacionais. Assim, a nio-expansao na
hora certa pode provocar tal perda de mercado, que a tnica solugao acaba
sendo também a venda ou associacdo com empresas de maior porte. Estes
fatos indicam a necessidade de que a empresa mantenha um
acompanhamento constante do seu vetor de crescimento e de que seja
executado um planejamento correto de cada fase do processo de expansdo.
Deve também fazer as suas expansdes de forma que ndo coincida com a
expansdo de outras empresas da industria. Normalmente, a decisdo em
investir na expansdo € mais comum que na diversificacdo, pois esta ultima
envolve mudanca mais radical dos produtos e dos seus usos atuais,
enquanto a expansdo aproveita uma situacdo de sinergia potencial muito
forte.

2.1.2.4 Estratégia de Desenvolvimento

As estratégias de desenvolvimento s3o usadas em situagdes nas quais ha
predominancia de pontos fortes e de oportunidades. Diante disso, segundo Oliveira

(1998), o executivo deve procurar desenvolver a sua empresa.

Para Oliveira (1998), o desenvolvimento da empresa se faz em duas diregdes
principais: pode-se procurar novos mercados e clientes diferentes dos conhecidos

atualmente, ou, procurar novas tecnologias diferentes daquelas que a empresa domina.

Oliveira (1998) afirma que a combinagdo desses dois eixos (mercadologico e

tecnologico), permite ao executivo construir novos negocios no mercado. A empresa
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aparece como multidivisionada em empreendimentos diversos e assume freqiientemente

a forma de conglomerado dirigido a partir de uma empresa holding.

Oliveira (1998) admite que o desenvolvimento possa assumir uma ou mais das

seguintes conotagoes:

a) desenvolvimento de mercado: ocorre quando a empresa procura maiores
vendas, levando seus produtos a novos mercados. Portanto, pode-se ter a
abertura de novos mercados geograficos ou a atuacdo em outros segmentos
do mercado;

b) desenvolvimento de produtos ou servicos: ocorre quando a empresa
procura maiores vendas mediante o desenvolvimento de melhores produtos
e/ou servigos para seus mercados atuais;

¢) desenvolvimento financeiro: corresponde a situacdo de duas empresas de
um mesmo grupo empresarial, ou mesmo empresas autdnomas e/ou
concorrentes, onde uma, apresenta poucos recursos financeiros (ponto
fraco em recursos financeiros), e grandes oportunidades ambientais, e, a
outra empresa, o inverso (ponto forte em recursos financeiros e, poucas
oportunidades ambientais). Essas empresas se juntam, associam-se ou se
fundem em nova empresa, que passa a ter tanto ponto forte em recursos
financeiros quanto oportunidades ambientais;

d) desenvolvimento de capacidades: ocorre quando a associacdo ¢ realizada
entre uma empresa com ponto fraco em tecnologia e alto indice de
oportunidades usufruidas e/ou potenciais, € outra empresa com ponto forte
em tecnologia, mas com baixo nivel de oportunidades ambientais;

e) desenvolvimento de estabilidade: corresponde a uma associagdo ou fusdo
de empresas que procuram tornar as suas evolugdes uniformes,
principalmente quanto ao aspecto mercadolégico.

Portanto, segundo Oliveira (1998), estes trés ultimos tipos de estratégia de
desenvolvimento procuram a sinergia positiva através da fusdo ou associagdo, ou
mesmo a incorporacdo de empresas com diferentes posturas estratégicas
(desenvolvimento financeiro e de capacidades), ou com posturas estratégicas idénticas

(desenvolvimento de estabilidade).

Oliveira (1998) salienta ainda que, caso haja predominéncia de pontos fracos
na empresa considerada, as estratégias de desenvolvimento financeiro e de
desenvolvimento de capacidades devem ser tratadas como um tipo de estratégia de

crescimento, sendo inseridas no subgrupo das estratégias de joint venture.

Entretanto, Oliveira (1998) sustenta que a estratégia mais forte do
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desenvolvimento de uma empresa corresponde a diversificagdo, pois neste caso os

produtos e os seus usos sao diferentes dos demais concorrentes, criando uma vantagem

competitiva.

Ansoff, citado por Oliveira (1998), explica que uma empresa procura

oportunidades no ambiente para iniciar um processo de diversificacdo quando:

a)

b)

d)

a empresa comeca a ter dificuldade em atingir seus objetivos pelas
alteracdes no contexto interno e na conjuntura externa a empresa,
geralmente provocada por falta de oportunidade para investir nos
segmentos atuais, saturagdo de mercados ¢ queda da taxa de retorno dos
projetos de expansao;

a empresa visualiza uma situagdo de retorno para os projetos de
diversificagdo maiores de que para outras estratégias;

a empresa tem disponibilidade de recursos, depois de ja ter investido o
suficiente para manter-se numa posicao adequada de mercado;

as informagdes disponiveis ndo forem suficientemente confidveis para
permitir uma comparacdo concludente entre expansao e diversificacdo, isto
porque uma empresa normalmente possui muito mais informagdes sobre as
possibilidades de expansdo do que sobre o amplo campo externo para a
diversificacdo.

Oliveira (1998) salienta que a expansdo, ao contrario da diversificacdo,

corresponde ao desenvolvimento da empresa com seus atuais produtos, bem como com

os atuais usos dos mesmos.

Além disso, Oliveira (1998) sustenta que na analise da diversificacdo deve-se

considerar que ela pode assumir alguns aspectos:

a)

diversificacdo horizontal: através desta estratégia, a empresa concentra o
seu capital, pela compra ou associacdo com empresas similares. A empresa
atua em ambiente econdomico que lhe ¢ familiar, porque os consumidores
s80 do mesmo tipo. O potencial de ganhos de sinergia neste tipo de
diversificacdo € baixo, com excecdo da sinergia comercial, uma vez que os
mesmos canais de distribui¢do sdo usados. Na diversificagdo horizontal
ocorre a divisdo da empresa em subsistemas ou departamentos, uma vez
que cada um desempenha uma tarefa especializada em contexto ambiental
também diferenciado ou especializado. Portanto, cada subsistema ou
departamento da empresa se diferencia ou se diversifica dos demais e tende
a seguir Unica e exclusivamente a parte do ambiente que ¢é relevante para a
sua propria tarefa ou agdo diferenciada;
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diversificacdo vertical: ocorre quando a empresa passa a produzir novo
produto ou servigo, que se acha entre o seu mercado de matérias-primas e
o consumidor final do produto que ja se fabrica. Neste caso, a empresa
investe para frente e/ou para tras de modo que tenha dominio de seqiiéncia
de seu processo de producao e comercializagdo. Entretanto, apresenta a
desvantagem de tornar a empresa inflexivel as oscilagdes economicas, pois
as empresas muito integradas verticalmente acabam dependentes de um
segmento especifico da demanda global. Oliveira (1998) explica que,
normalmente, na diversificagdo vertical, as for¢as ambientais provocam
uma situacdo em que ¢ mais interessante para a empresa manter uma
unidade de esfor¢cos, bem como uma coordenacdo mais efetiva entre as
varias unidades organizacionais da empresa;

diversificacdo concéntrica: trata-se da diversificagdo de linha de produtos,
com aproveitamento da mesma tecnologia ou for¢a de vendas, oferecendo-
se uma quantidade maior de produtos no mesmo mercado. Oliveira (1998)
explica que com a diversificacdo concéntrica a empresa pode ter ganhos
substanciais em termos de flexibilidade. O sucesso deste tipo de
diversificacdao, entretanto, dependera do grau de efeitos sinérgicos
positivos  associados aos conhecimentos de tecnologia e/ou
comercializacdo;

diversificacdo conglomerativa: consiste na diversificagdo de negdcios em
que a empresa ndo aproveitard a mesma tecnologia ou for¢a de vendas.
Sendo assim, o grupo de empresas apresenta, como um todo, um risco
menor, pois estad envolvido em diversos ramos deferentes. A diversificagdo
conglomerada pode ndo apresentar sinergias consideradas de
comercializacdo e/ou tecnologias, mas pode contribuir em muito para
aumentar a flexibilidade da empresa. Isto sera particularmente verdade se
os setores escolhidos para a diversificagdo forem de flutuagdes econdmicas
complementares. Segundo Oliveira (1998), a diversificacdo conglomerada
podera ser particularmente bem-sucedida se a empresa possuir sinergia
administrativa (centralizagdo decisoria, sobretudo as financeiras, com
descentralizacdo operacional), e se a empresa investir em setores com
caracteristicas econdmicas mais favoraveis que aqueles em que ela opera
atualmente;

diversificacdo interna: corresponde a uma situagdo em que a diversificagdo
da empresa é, basicamente, gerada pelos fatores internos, ¢ sofre menos
influéncia dos fatores externos;

diversificagao mista: trata-se de uma situacdo em que a empresa apresenta
mais que um tipo anterior de diversificagdo a0 mesmo tempo.
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2.2 0 CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Oliveira (1998) conceitua o planejamento estratégico como sendo um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa,

com vistas a obter um nivel de otimizagdo na relagdo da empresa com o seu ambiente.

Pode-se também, segundo Kotler (1998, p. 86), conceituar o planejamento

estratégico como:

“O processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste entre objetivos,
experiéncias e recursos da organizacdo e suas oportunidades de mercado
mutantes, com o propo6sito de moldar e remoldar os negdcios e produtos da
empresa com o objetivo de crescimento e lucro”.

Para Stoner (1985), planejamento estratégico ¢ o processo de selecdo dos
objetivos de uma organizacdo, ou seja, € a determinagdo das politicas e dos programas
estratégicos necessarios para se atingir objetivos especificos, rumo a consecucdo das
metas e o estabelecimento dos métodos necessarios para assegurar a execugdo das
politicas e dos programas estratégicos. Em suma, € o processo de planejamento
formalizado e de longo alcance empregado para se definir e atingir os objetivos

organizacionais.

Para Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992), o planejamento estratégico deve ser
visto como um processo (permanente, vivo, dinamico, capaz de incorporar as mudangas
do ambiente e durar enquanto a empresa existir), através do qual a empresa se mobiliza
(aglutina forgas) para atingir o sucesso e construir o seu futuro (planejar nao € prever ou
adlvinhar o futuro, mas sim construi-lo), por meio de um comportamento proativo
(fazer acontecer, em vez de esperar que aconteca), considerando seu ambiente (fonte

principal de vida para uma empresa) atual e futuro.

4

Oliveira (1998) explica que o planejamento estratégico €, normalmente, de
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulagdo de
objetivos quanto a selecdo dos cursos de agdo a serem seguidos para a sua consecugao,
levando em conta as condigdes externas e internas a empresa € sua evolucao esperada.
Também deve considerar as premissas basicas que a empresa, como um todo, deve

respeitar para que o processo estratégico tenha coeréncia e sustentacdo decisoria.

Existe ainda, conforme Las Casas (1999), a necessidade de se diferenciar duas

maneiras de realizagdo do planejamento estratégico: a formal e a informal. O
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planejamento sera informal quando a empresa ndo utiliza nenhuma metodologia
especifica para a sua concepgdo e, muitas vezes, ndo ¢ nem ao menos escrito. Ja o
formal, em contraposigdo, segue uma metodologia ¢ ¢ geralmente escrito, necessitando,
para sua elaboragdo, o dominio de certas técnicas e conceitos que levam a melhores

resultados.

Assim, para este caso particular do planejamento estratégico formal,

apresenta-se, a partir do proximo item, as etapas metodoldgicas que o compoem.

2.3 CARACTERISTICAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Stoner (1985), ndo existe uma defini¢do universalmente aceita de
planejamento estratégico. Entretanto, existem cinco importantes atributos do

planejamento estratégico de aceitag@o pacifica dentre os autores:

a) lida com questdes fundamentais ou basicas. Da resposta a perguntas como,
por exemplo: “Em que ramo de atividade estamos e¢ em que ramo
deveriamos estar?” e, “Quem s3o nossos clientes e quem deveriam ser
eles?”;

b) estabelece um quadro de referéncia para o planejamento mais detalhado e
para as decisOes administrativas do dia-a-dia;

c) envolve um prazo maior que outros tipos de planejamento;

d) da um sentido de coeréncia e forca aos atos e decisoes da organizacdo no
tempo;

e) ¢ uma atividade de nivel superior no sentido de que a diretoria tem que ter
uma participacao ativa nele. Isto ocorre porque, em primeiro lugar, s6 a
diretoria tem acesso as informagdes necessdrias para se levar em
consideragdo todos os aspectos da organizagdo, e, em segundo lugar,
porque o compromisso da diretoria ¢ necessario a fim de se conseguir o
compromisso dos niveis mais baixos.

2.4 ORGANIZACAO DO PROCESSO DE "PE"

Segundo Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992), a organizagdo do processo de
planejamento estratégico envolve decidir:
a) quem participa e com que atribuicdes?

b) com qual roteiro o Plano Estratégico serd formulado?
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c) para qual horizonte o Plano Estratégico sera formulado?
d) que glossario utilizar para formular o Plano Estratégico?

e) qual o cronograma para formular o Plano Estratégico?

2.4.1 Os Participantes e suas Atribui¢des

Segundo aconselham Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), ndo ha a necessidade
de criagdo de uma estrutura propria para o processo de elaboragdo do planejamento
estratégico. Pode-se verificar quem sdo os participantes e quais sao suas atribuicdes,

através da disposi¢ao do Quadro 1.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) afirmam que o processo de elaboracdo deve
ser participativo, envolvendo toda a empresa, pois a participagdo gera compromisso.
Desta forma, o Grupo de Planejamento Estratégico (GPE), que representa os
funcionarios na formulacdo do Plano, deve colher a opinido dos mesmos antes das

reunides de formulacdo, e dar feedback apos a realizacdo das mesmas.

2.4.2 Formulagao do Roteiro para o Plano Estratégico

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) sustentam que ndo existe um caminho
unico para formular um plano estratégico. A formulagcdo do plano estratégico deve ser
um processo sob medida que considere aspectos da empresa, tais como historia, cultura,
clima, experiéncias em planejamento, expectativas, personalidade e estilo dos

dirigentes, dentre outros.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) sugerem um roteiro composto por duas
etapas: a primeira ¢ a parte mais permanente por ser a menos sujeita as mudangas do
ambiente ¢ deve incluir a definicdo do negocio, a explicitagdo da missdo e dos
principios, a segunda, mais sujeita a atualizagdes para acompanhar e se antecipar as
alteragdes do ambiente e da empresa, compreende a andlise do ambiente (interno e

externo), a definicao dos objetivos e a formulagdo das estratégias.

Alguns autores, como Lobato (1997), sugerem ainda mais uma etapa definida
como visao de futuro da empresa, sendo que a mesma deve ser desenvolvida

posteriormente & defini¢do de missdo da empresa.
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Quadro 1: Participantes do planejamento estratégico e suas atribuicoes

participantes € 15.

AGENTES COMPOSICAO ATRIBUICOES
Conselho Conselho 1. Aprova o Plano Estratégico
1. Decide pela utilizagdo do Planejamento Estratégico;
2. Decide sobre a composi¢do do G.P.E;
3. Escolhe o coordenador do processo;
Diretoria Diretoria 4. Participa na formulagdo do Plano Estratégico;
5. Aprova o Plano Estratégico, os Planos de Agdo ¢ os
Projetos Estratégicos;
6. Participa da implantacdo do Plano Estratégico, dos
Planos de Acao e dos Projetos Estratégicos.
Diretoria e
G.P.E. nivel gerencial
(Grupo de (da estrutura formal e ] 1.Formula o Plano Estratégico;
Planejamento formadores de opinido) []2.Atualiza o Plano Estratégico.
Estratégico) O ntimero adequado de

Guardiao do
Processo

Principal executivo ou
um dos diretores.

1. Preserva e promove o processo.

Deve ser um componente 1. Organiza as informagoes;
Coordenador do P 2. Organiza e convoca as reunides do G.P.E.;
do G.P.E. escolhido pela .
processo . . 3. Atua como interface entre empresa e consultores;
Diretoria . .
4. Organiza e convoca reunides de acompanhamento.
Padf'mlrlo. de Diretores 1. Preserva e promove um Principio.
Principio
Coordenador de . 1. Coordena a implantagdo e o acompanhamento de um
. Diretores .
Objetivo Objetivo.
G.A. Indicado pelo . ~ -
(Grupo de Acio)| Coordenador do Objetivo 1. Formula e implanta o Plano de A¢do do Objetivo..
(Forca Tarefa) Indicado pelo G.P.E. 1. Formula e implanta um Projeto Estratégico.
Todos os funmonar}os da 1.Participa indiretamente da formulagdo do Plano
Estrutura empresa que nao Estratégico
participam do G.P.E. £1co.
1. Orientam o processo;
2. Atuam como mediadores e facilitadores coordenando as
Consultores Consultores reunides do G.P.E.;

3. Transferem tecnologia de Planejamento Estratégico
para a empresa.

Fonte: Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 47)

2.4.3 Horizonte de Formulacao do Plano Estratégico

Conforme Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), esta deve ser uma decisdo

tomada em grupo durante a reunido preparatéria e, normalmente, depende muito do

setor de atividades da empresa. Em média, as empresas utilizam 5 (cinco) anos como

horizonte para formular o Plano Estratégico.
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2.4.4 Glossario do Plano Estratégico

Para Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), é essencial que se estabeleca um
glossario unico com os termos técnicos utilizados em planejamento estratégico para
evitar que surjam discrepancias nos termos usados e, consideram que seja util para
tornar homogéneo o significado do planejamento, facilitando muito os debates durante

as reunides de planejamento.

Porém, adotou-se neste trabalho a sistematica de explicagdo local do termo,

quando requerido.

2.5 ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme ja comentado, o planejamento estratégico possui em sua
metodologia algumas etapas que, segundo Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992) e Lobato

(1997), sdo:

a) defini¢do do negocio da empresa;

b) identificacdo da missdo da empresa;

c¢) visdo de futuro da empresa;

d) explicitar os principios que irdo guiar a empresa;
e) analise do ambiente (externo e interno);

f) definicdo dos objetivos organizacionais;

g) elaboragdo de estratégias para atingir os objetivos.

2.5.1 Defini¢ao do Negocio

Segundo Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992), definir o negdcio da empresa ¢

explicitar o ambito de sua atuacao.

A simples leitura desta definicdo de negocio denota simplicidade. Porém, o
que parece simples, pode ser essencial para a sobrevivéncia da empresa, pois, segundo
Drucker, citado por Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992, p. 77), “a questdo é que tdo
raramente perguntamos de forma clara e direta e tdo raramente dedicamos tempo a uma
reflexdo sobre o assunto, que esta talvez seja a mais importante causa do fracasso das

empresas’.
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Entretanto, Sampaio (1999), salienta que na hora de responder a pergunta
"qual € o nosso negocio?" a empresa deve lembrar que os clientes ndo compram pro-

dutos, mas a solugdo de problemas ou os beneficios que os produtos ou servigos trazem.

Portanto, existe a necessidade de diferenciar o que Pagnoncelli e Vasconcellos
(1992) denominaram de visdo miope do negbcio, que estad centrada no produto ou
servigo da empresa e que limita a capacidade de se enxergar oportunidades e ameagcas,

da visdo estratégica do negocio, que deve centrar a analise no beneficio.

Para Sampaio (1999), a grande vantagem de definir o negdcio
estrategicamente ou centrado no beneficio ¢ que a empresa, desta maneira, entende que
os clientes possuem problemas e/ou necessidades e que buscardo a melhor solucdo
(beneficios). Assim sendo, ¢ possivel entender melhor as oportunidades e ameagas do

mercado ¢ perceber novos concorrentes.

Percebe-se, ainda, a importancia que a empresa deve dar a definicdo de seu
negdcio, através da explanacao da chamada “teoria do negocio”, sustentada por Drucker
(1998). Segundo esta teoria, existem hipoteses formadoras do negécio da empresa que
moldam o comportamento da organizacdo, ditam suas decisdes a respeito do que fazer
ou ndo, definem o que as organizacdes consideram resultados significativos, tratam de
mercados, clientes e concorrentes, seus valores, comportamentos, da tecnologia e sua
dindmica, de suas forcas e fraquezas e, acima de tudo, ¢ o motivo pelo qual uma

empresa € paga.

2.5.2 Identificagao da Missao

Para Toffler, citado por Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992, p. 101), “uma
missdo coerente ¢ um instrumento poderoso, que pode ajudar os responsaveis pelas

decisOes a encontrar o caminho em meio a confusdo e a complexidade”.

Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 105), a missdo de uma empresa

“¢€ o papel que ela desempenha em seu negocio”.

Drucker, citado por Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 105-106), explana

que:

"Uma empresa ndo se define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz;
ela se define pela sua missdo. Somente uma definicdo clara da missdo é
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razdo de existir da organizacdo e torna possiveis, claros e realistas os
objetivos da empresa".

"Definir a missdo de uma empresa ¢ dificil, doloroso e arriscado, mas ¢ s6
assim que se consegue estabelecer politicas, desenvolver estratégias,
concentrar recursos e comecar a trabalhar. E s6 assim que uma empresa
pode ser administrada, visando um desempenho 6timo".

De acordo com Kotler, citado por Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992, p. 106), a
missdo ¢ importante para a organizagdo porque:
"Uma missdo bem difundida desenvolve nos funcionarios um senso comum
de oportunidade, direcdo, significancia e realizagdo. Uma missdo bem
explicita atua como uma mao invisivel que guia os funcionarios para um

trabalho independente, mas coletivo, na dire¢do da realizacdo dos
potenciais da empresa".

Oliveira (1998) defende que a definicdo da missdo da empresa é importante

porque € neste ponto que se procura descrever as habilidades essenciais da empresa.

A missdo ¢, segundo Sampaio (1999, p. 17), a determinacdo de onde a
empresa quer ir, ¢ a razdo de existéncia da empresa e como tal deve ter “a cara da

empresa”, deve ser sua carteira de identidade, um guia para o trabalho das pessoas.

A empresa bem-sucedida tem uma visdo do que pretende, e esta visdo constitui

a missdo que fornece a empresa o seu impulso e sua direcdo, diz Oliveira (1998).

Para facilitar o entendimento do conceito de missdo, Oliveira (1998) costuma
comparar a determinacdo da missdo de uma empresa a utilizagdo de uma bussola
(referindo-se a defini¢do de missdo), pela qual se orienta um navio (referindo-se a

empresa).

Portanto, salienta Oliveira (1998), a missdo deve ser entendida como uma

identificacdo a ser seguida, mas nunca algo especifico a ser alcangado.

A bussola, segundo Oliveira (1998), vai permitir que o navio faga a sua
viagem de maneira planejada, e comenta que da mesma forma que o navio pode precisar
desviar a sua rota para fugir de uma tempestade, diminuir a marcha num nevoeiro ou
mesmo parar diante de um terrivel furacdo, a empresa pode precisar desviar o seu rumo
provocado por ameacas ambientais, diminuir o seu ritmo de avanco a um resultado
devido a determinados pontos fracos, ou mesmo parar de atuar num mercado devido a

uma ac¢do do mercado consumidor.

Oliveira (1998) comenta que o navio pode ter de parar num novo porto para

vender a sua carga no meio do percurso ou mesmo por causa de defeito nas suas
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maquinas. A empresa pode usufruir oportunidades que aparecem inesperadamente ou
mesmo apresentar um problema grave em alguma area funcional (producdo, recursos

humanos, finangas, marketing).

Continuando, Oliveira (1998), diz que, novamente, o navio, apesar de todos os
problemas e sucessos, acaba navegando dentro do mar ou oceano estabelecido, e
atracando no porto de destino. A empresa, com todas as suas oportunidades e ameacas
ambientais, bem como a sua situagdo interna, tem um campo de atuagdo definido,
representado pela sua missao, bem como por setores de atuacdo atuais ou potenciais,

representados pelos propositos.

Para Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), a missdo de uma empresa deve

responder algumas, ndo necessariamente todas, das seguintes cinco questdes abaixo:

a) o que a empresa deve fazer?

b) para quem a empresa deve fazer?
c) por que a empresa deve fazer?

d) como a empresa deve fazer?

e) onde a empresa deve fazer?

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) recomendam que em razdo da missdo ser a
expressdo da existéncia da empresa, em um ambiente em crescente mutagdo, ¢é
fundamental dota-la de flexibilidade para que possa acompanhar as mudangas

ambientais.

2.5.3 Definicao da Visao de Futuro

“Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte. Sabem aonde
querem ir e o que fazer para chegar a seu destino. Com as grandes empresas
acontece a mesma coisa: elas tém visdo. E isso que lhes permite administrar
a continuidade e a mudanga simultancamente”.
Collins e Porras (1998, p. 32)
Segundo Lobato (1997), cada vez mais, os executivos estdo reconhecendo os
beneficios de se definir e comunicar a visdo em clara e impulsionadora declaragdo para

todos os funcionarios de suas empresas.
Conforme Lobato (1997, p. 78),

“.. Além de mentalizar algo que queremos, descrevendo um resultado
desejado, a visdo permite vislumbrar outros horizontes nas organizagdes.
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Nelas, a visdo estratégica costuma vir do lider, mas termina por ser
compartilhada por todos os colaboradores, através de um processo
participativo de discussdo dos envolvidos. J4 a visdo compartilhada do
futuro também sugere medidas de efetividade para a organizagdo e para
todas as partes. Ajuda os individuos a distinguir o que ¢ melhor e o que vale
a pena desejar conseguir”.

Collins e Porras (1998) explicam que ao lado de estratégias e praticas
comerciais que se adaptam incontdveis vezes as mudangas mundiais, as empresas de
sucesso duradouro apresentam valores e objetivos fundamentais que permanecem
invariaveis.

Collins e Porras (1998) dizem que, normalmente, apenas as empresas
realmente grandes compreendem a diferenca entre o que nunca deve ser mudado e o que
deve ser aberto a mudangas. Desta forma, essa rara capacidade de administrar
continuidade e mudanca, o que exige disciplina consciente, esta vinculada a capacidade
de desenvolver uma visdo, pois é esta que indica que principios basicos devem ser

preservados e para qual futuro se deve progredir.

Segundo Lobato (1997, p. 79) “a visdo, ou visdo estratégica, ¢ algo que pode
ser pensado como um cenario, uma intui¢do, um sonho ou uma vivéncia, acima dos

objetivos especificos de uma empresa e que lhe serve de guia”.

Para Lobato (1997), o fato de se ter uma visdo ndo significa conhecer

tendéncias ou desdobramentos da realidade, mas significa “ver o que ainda nio existe”.

Para Lobato (1997), a visdo estratégica ¢ aquela que detecta os sinais de
mudanga, identificando oportunidades e ameagas e direciona os esforcos, inspirando,

animando e transformando pro-ativamente o prop6sito em agdo, em fato concreto.
Segundo Lobato (1997, p. 78-79),

“E fundamental desenvolver um comprometimento com a visdo, de modo a
mobilizar a organizago, no sentido de aceitar e apoiar a nova visao e fazé-
la acontecer. ... Naturalmente, ndo ¢ necessario um prazo tao longo para
compreender o seu significado, mas comprometer-se exige mais do que
mera concordancia verbal ou apenas didlogo ou intercambio. No minimo, a
visdo deve ser articulada clara e freqiientemente, de uma variedade de
maneiras, desde o estabelecimento de politicas que tenham um impacto
minimo na revisdo de alvos e métodos de recrutamento, até o treinamento,
explicitamente dirigido para modificar o comportamento em apoio a novos
valores organizacionais, que lembrem e reforcem a nova visao”.

Para Lobato (1997) a visdo ¢ um instrumento vivo que pode ser modificado a

qualquer momento, pois significa o que se idealiza para o futuro da organizagao.
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Lobato (1997, p. 81) da algumas dicas para a empresa definir sua visao:

a) esquecer que a empresa €, eventualmente, a nimero 1;

b) ndo ser pratico;

c) comegar pelos clientes;

d) ndo tratar os clientes melhor do que trataria qualquer outra pessoa;

e) temperar com muito sonho.

Lobato (1997) completa dizendo que, se a defini¢do da visdo parecer um tanto

maternal e meio complicada, a empresa esta no caminho certo.

2.5.4 Explicitagao dos Principios

Segundo Sampaio (1999), principios, também denominados credos, filosofia
ou valores da empresa sdo aquilo que a empresa acredita e que servirdo como
orientadores para o processo decisorio e para o comportamento da empresa no
cumprimento de sua missdo. Sdo, na verdade, os ideais da empresa e os alicerces para

seus planos e ac¢des e, portanto, auxiliam a mesma a manter seu sentido.

13

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 143) sustentam que principios sdo
balizamentos para o processo decisorio e para o comportamento da empresa no

cumprimento de sua Missdo”.

De acordo com Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), alguns temas sdo mais
aplicaveis a certos tipos de empresas em funcdo do setor no qual atuam. Por exemplo,
empresas de setores de siderurgia, quimica, cimento e celulose, precisam explicitar
principios relacionados com o tema "ecologia". Por sua vez, bancos, empresas de
informatica e de consultoria precisam enfatizar principios relacionados com o tema
"sigilo". Entretanto, temas como "ética", "qualidade" e "clientes" sdo importantes para

todas as empresas, independente do setor onde atuam.

Os temas mais freqilientes, segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), sdo:
clientes, ética, qualidade, parceria, ecologia, transparéncia, recursos humanos, imagem,

participacdo comunitaria, tecnologia, sigilo, entre outros.
Conforme Sampaio (1999, p. 22),

"A empresa deve definir seus principios com base naquilo que ela acredita e
que se propde a cumprir. Por exemplo, se a empresa tem como um de seus
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principios o atendimento e a satisfacdo do cliente, ela deve se esforcar para
isso, deve treinar seu pessoal para prestar um servico de exceléncia, deve
ter o exemplo do principal executivo da empresa na preocupagdo com o
cliente e assim por diante".

E completa dizendo que, de nada adianta existirem principios se estes nao

forem respeitados.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) sugerem que ao explicitar os principios, os
mesmos possuam as seguintes caracteristicas para facilitar a assimilagdo e,

conseqiientemente, sua utilizacao:

a) redagdo de forma concisa e clara;
b) abrangéncia;

¢) numero reduzido.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) sugerem, também, que se crie um padrinho
para cada principio, visto que esta medida auxilia na explicitagdo dos mesmos, o que €
muito importante, porque estes atuam como referéncias para a atuagdo dos funcionarios

no dia-a-dia da empresa.

2.5.5 Analise do Ambiente

Segundo os ensinamentos de Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), de acordo
com o seu conceito de Planejamento Estratégico, a sobrevivéncia e o sucesso da
empresa dependem da sua sintonia com o ambiente. A dependéncia da empresa em
relagdo ao seu ambiente torna vital um esforco permanente de monitoramento dos

ambientes externo e interno.

Para reforcar a relevancia da Analise do Ambiente, Pagnoncelli e

Vasconcellos (1992, p. 210-211), destacaram em sua obra a opinido de Drucker:

"Em épocas turbulentas as empresas ndo podem pressupor que o amanha
sera sempre uma extensdo do presente. Pelo contrario, devem administrar
visando mudangas que representem oportunidades e ameagas. Uma era de
turbuléncia é também uma era de grandes oportunidades para aqueles que
compreenderem, aceitarem e explorarem as novas realidades. Os tomadores
de decisdes devem enfrentar, face-a-face, a realidade e resistirem aquilo
que todos nos ja conhecemos, a tentacdo das certezas do passado - certezas
que estdo prestes a se tornar as supersti¢cdes do futuro".

E "as mudangas sdo a tinica certeza que temos".

Para Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992), a analise do ambiente ¢, portanto, o
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processo de identificacdo de oportunidades e ameagas, no ambiente externo, ¢ forgas e

fraquezas, no ambiente interno, que afetam a empresa no cumprimento da sua missao.

Las Casas (1999) refere-se em sua obra a importancia da andlise do meio
ambiente como fonte principal para o plano de marketing, pois ¢ neste que surgem ou
desaparecem as oportunidades de negocios. Analogamente, a afirmativa se enquadra,
também, ao planejamento estratégico, pois em ambos os planos, os planejadores devem
monitorar o ambiente constantemente para manté-los atualizados. No entanto, as
ameacas e oportunidades que surgem e se modificam com o passar do tempo afetam

todo o mercado, indiscriminadamente.

Portanto, segundo Las Casas (1999), aproveitar uma oportunidade ou
defender-se de uma ameaga depende, acima de tudo, das condigdes em que uma em-
presa se encontra. A combinagdo dos fatores analisados, tanto eventos favoraveis e
desfavoraveis como pontos fortes e fracos, ¢ que determinard as ameacas e
oportunidades reais para uma empresa. Deste modo, torna-se necessario também que se
faca uma analise dos pontos fortes e fracos, comparando-se os recursos da empresa com

os de seus concorrentes antes da determinac@o dos objetivos e das estratégias.
2.5.5.1 Analise do Ambiente Externo

Segundo Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992), no ambiente externo devemos

analisar a presenca de oportunidades e ameagas.

Oliveira (1998) sustenta que no atual ritmo de mudangas ambientais, nenhuma
empresa pode considerar-se imune as ameacas do ambiente, tais como a obsolescéncia
do produto ou a saturacdo do mercado. Por essa razdo, todas as empresas devem fazer
revisodes periodicas de suas estratégias de produto-mercado e outras atividades dentro de

um processo continuo de identificacdo das ameagas e oportunidades externas.

Para Sampaio (1999), o monitoramento do ambiente externo ¢ um fator
fundamental para a elaboragdo do planejamento estratégico e para o sucesso da
empresa. Segundo ele, nenhuma organizagdo pode operar sem observar tendéncias do
mercado, concorréncia, legislacdo, clientes, etc. Portanto, estar atento as modificacdes
do mercado € condigdo essencial para que a empresa possa sobreviver, podendo ser o

diferencial entre o sucesso ou fracasso de uma atividade empresarial.

Sendo assim, Sampaio (1999, p. 25) define a analise do ambiente como sendo
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“... o processo de identificagdo de oportunidades e das ameagas que afetam a empresa
no cumprimento de sua missdo, dificultando ou facilitando a empresa a atingir seus
objetivos”.

Entdo, de acordo com Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992), oportunidades sao
situagdes externas, atuais ou futuras que, se adequadamente aproveitadas pela empresa,
podem influencia-la positivamente, enquanto que ameacas sao situacdes externas, atuais
ou futuras que, se ndo eliminadas, minimizadas ou evitadas pela empresa, podem afeta-

la negativamente.

Sampaio (1999) ensina que as oportunidades sdo situagdes externas que dao a
empresa possibilidade de, mais facilmente, atingir os objetivos ou de melhorar sua
posicdo competitiva e/ou sua rentabilidade. Ja as ameagas, por outro lado, sdo situagdes
externas que colocam a empresa diante de dificuldades para o atingimento dos objetivos

ou de perda de mercado e/ou reducdo de rentabilidade.

Segundo Sampaio (1999), como atualmente as modificacdes do ambiente
ocorrem com velocidades cada vez maiores, visualizar as mudangas e monitorar o
ambiente de competicdo passa a ter um valor extraordinario como fatores decisivos do
sucesso, sobrevivéncia ou fracasso. Portanto, a primeira preocupacdo e analise que a
empresa deve fazer sdo em relacdo ao ambiente geral, ou macroambiente, aquele
ambiente mais amplo composto por condigdes e fatores externos que influenciam a
empresa ¢ no qual ela tem pouco ou nenhum poder de influéncia. As principais
variaveis desse ambiente geral sdo: tecnologicas, politicas, economicas, legais, sociais

demograficas e geograficas.

Contudo, salienta Sampaio (1999) que a analise do ambiente externo ndo diz
respeito as variaveis que se encontram fora da empresa, mas sim das variaveis sobre as

quais a empresa nao tem controle.

Sampaio (1999) propde que depois de identificadas, as oportunidades e
ameacas sejam avaliadas de acordo com a seguinte escala: as ameacas devem ser
pontuadas de 0 a 4, sendo que o quanto mais proximo de zero maior sera a ameaca; as
oportunidades devem ser pontuadas de 6 a 10, sendo que o quanto mais proximo de dez,
maior sera a oportunidade.

Para que a andlise do ambiente externo possa se realizar de maneira mais clara,
Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) sugerem que se siga um roteiro composto de quatro

etapas:



a)

b)

d)
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a primeira etapa consta em definir o escopo do ambiente a ser analisado.
Como referéncias: o negdcio, a missao e os principios, definidos nas etapas
anteriores. O horizonte de analise pode ser de curto prazo (1 ano), médio
prazo (5 anos) ou de longo prazo (10, 20 ou 30 anos);

a segunda etapa trata de selecionar as informacdes relevantes: O que deve
ser analisado no ambiente de uma empresa que atua no Negocio X, com
uma Missdo Y, com Principios Z, dentro do horizonte W? Sugere-se a
abordagem desenvolvida por Porter (1989), para descrever as cinco forgas
competitivas do mercado, que devem ser consideradas na analise do
ambiente externo, conforme Figura 1;

a terceira etapa consta em escolher o cenario de referéncia. Para se ter uma
visdo prospectiva dentro do horizonte definido, duas op¢des sdo possiveis
para se utilizar cenarios em planejamento, construir um cenario de
referéncia especifico para a empresa ou para o setor de sua atuagdo, ou
utilizar os cenarios disponiveis e chegar ao cenario de referéncia.

a quarta etapa diz respeito a identificacdo das oportunidades e ameagas no
cenario de referéncia, ou seja, listar o que foi encontrado a partir da analise
dos cenarios, e, selecionar as relevantes para a empresa, utilizando a matriz
apresentada na Figura 2.

Para utilizar a matriz, Pagnoncelli € Vasconcellos (1992) aconselham que se

considere apenas as oportunidades e ameacgas de elevado relacionamento com o

Negocio, a Missdo e os Principios da empresa e, também, de elevado impacto em seu

desempenho.

Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992) ainda fazem duas observagdes quanto a

analise do ambiente externo, a saber:

a)

b)

ao listar as ameagas ¢ oportunidades de uma empresa, pode ocorrer o que
se denomina “faca de dois gumes”, isto é, uma oportunidade pode,
dependendo da otica, tornar-se uma ameaca ou vice-versa. Portanto, cabe a
equipe analisar e registrar o que for mais importante como ameaga ou
oportunidade ou em ambas as situagdes;

as oportunidades encontradas no processo de analise, ainda ndo aplicaveis,

podem ser monitoradas por um sistema de ‘‘follow-up ”.

Segundo Porter (1989, p. 411), os cenarios devem ser vistos como um

importante instrumento de planejamento ¢ “um cendrio ¢ uma visdo internamente

consistente daquilo que o futuro poderia vir a ser”.
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Figura 2: Matriz para Selecio das Ameacas e Oportunidades
Fonte: Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 228)

Deste modo, com a constru¢do de multiplos cenarios, uma empresa pode
explorar sistematicamente as possiveis conseqiiéncias da incerteza para a sua opgao de

estratégias.

Segundo Porter (1989), os cenarios tradicionalmente empregados no
planejamento estratégico enfatizam fatores macroecondmicos e macropoliticos, ou seja,
macrocenarios. Como exemplo podemos citar a importancia que o uso de cenarios
adquiriu depois que a crise do petroleo de 1973 ampliou certas formas de incerteza. A
construcdo de cenarios vem se concentrando na criacdo de visdes alternativas do meio
politico e econdmico nacional ou global, incluindo coisas como o indice de crescimento

econdmico, inflagdo, protecionismo, regulamentacdo, precos da energia e taxas de juros.

Porém, Porter (1989) sustenta também que os macrocenarios, apesar da sua
relevancia, sdo demasiadamente gerais para que sejam suficientes no desenvolvimento
de uma estratégia em uma industria em particular. A constru¢do de macrocenarios exige

a analise de um conjunto de fatores amplo e muito subjetivo.

2.5.5.2 Analise do Ambiente Interno

No ambiente interno de uma companhia devemos nos preocupar em analisar as
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forcas e fraquezas.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) dizem que forcas sdo caracteristicas da
empresa, tangiveis ou ndo, que podem ser potencializadas para otimizar seu
desempenho e, que fraquezas sdo caracteristicas da empresa, tangiveis ou ndo, que

devem ser minimizadas para evitar influéncia negativa sobre seu desempenho.

Contudo, cabe salientar que a analise do ambiente interno ndo deve ser vista
como uma analise de variaveis que se encontram dentro da empresa, mas sim das

variaveis sobre as quais a empresa tem controle.

Para Sampaio (1999), os pontos fortes devem ser vistos como caracteristicas
internas da empresa, tangiveis ou ndo, que fornecam uma vantagem competitiva sobre

seus concorrentes ou uma facilidade para atingir seus objetivos.
Sob outra 6tica, Las Casas (1999, p. 48) afirma que:

“... pontos fortes sdo todos os fatores que apresentam vantagem competitiva
da empresa em relagdo aos concorrentes ou ao exercicio de qualquer
atividade. Um ponto forte pode ser uma capacidade administrativa
diferenciada, muitos recursos financeiros ou humanos, dominio de
tecnologia etc. Pontos fracos s3o todos os aspectos que interferem
negativamente nessa capacidade. Portanto, uma oportunidade criada em
determinado mercado podera ser aproveitada mais favoravelmente por
alguma empresa que tenha vantagem sobre as outras".

E completa dizendo que “por isso, nem sempre uma oportunidade podera atrair

todas as empresas do mercado”.

Sampaio (1999) explica que o conhecimento do ambiente interno da empresa,
de suas potencialidades e limitagdes, ¢ condigdo essencial para a elaboragdo do

planejamento estratégico adequado.

Las Casas (1999, p. 67) também evidencia a importancia da analise do
ambiente interno, pois, segundo o mesmo, “a analise dos recursos da empresa e de seus

concorrentes podera ser determinante para tragar os caminhos futuros da organizagdo”.

Deste modo, Las Casas (1999) comenta que a empresa pode ter vantagens ou
desvantagens em relacdo a seus concorrentes com base em uma série de fatores que
interferem no desenvolvimento dos negocios, tais como estrutura organizacional,
funcionarios, recursos financeiros disponiveis, nivel de tecnologia absorvida, entre
outros. Portanto, através da comparagdo com a concorréncia podera se determinar quais

sao as forgas ou fraquezas para aproveitar oportunidades ou estabelecer objetivos para
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se defender de ameagas.

Porém, Sampaio (1999) adverte que a andlise interna que, teoricamente, parece
facil é, na realidade, dificil, pois exige um julgamento proprio, ou seja, requer
identificar e reconhecer seus limites e, muitas vezes, assumir seus proprios erros. Deste
ponto de vista, a analise interna € o processo de identificagdo de pontos fortes e pontos
fracos da empresa que afetam no cumprimento de sua missdo, dificultando ou

facilitando a empresa a atingir seus objetivos.

Entretanto, Las Casas (1999) sustenta que a empresa ndo deve apenas se
preocupar com a analise de suas for¢as e fraquezas, deve-se, também, analisar os pontos
fortes e fracos da concorréncia, ou seja, estabelecer uma analise competitiva para

identificar onde ha maiores chances de competir em relagao aos principais concorrentes.

Las Casas (1999) recomenda a utilizacdo da metodologia de analise das cinco
forcas competitivas proposta por Porter (1989), ja comentada anteriormente ¢ ilustrada

pela Figura 1.

Sampaio (1999) propde que as forgas e fraquezas sejam avaliadas de acordo
com a seguinte escala: as fraquezas devem ser pontuadas de 0 a 4, sendo que o quanto
mais proximo de zero maior serd a fraqueza, e, as forcas devem ser pontuadas de 6 a 10,

sendo que o quanto mais proximo de dez, maior sera a forca.

2.5.5.3 Pontos Criticos do Negodcio

Sampaio (1999, p. 37) adverte que em determinados negocios ou ramos de
atividade, existem algumas condic¢des € requisitos que sao indispensaveis para 0 Sucesso

competitivo da empresa, o que denomina de “fatores criticos do negdcio”.

Seguindo o raciocinio de Sampaio (1999), normalmente, os fatores criticos sdo

em numero reduzido e a sua auséncia implicara grandes dificuldades para a empresa.

Sampaio (1999) cita em sua obra o exemplo dos postos de gasolina, nos quais
a localizacdo ¢ um fator critico desse negocio, visto que dificilmente os clientes estardo

dispostos a procurar muito ou percorrer grandes distancias pelo local de abastecimento.

Sampaio (1999) propde que estes fatores criticos sejam listados em ordem
decrescente de importancia, de maneira semelhante as analises dos ambientes,

avaliando-os em uma escala de zero a cinco, na qual a atribui¢do da nota zero significa a
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total insatisfacdo da empresa com sua performance em relagdo ao fator e, a atribuicao da
nota cinco, de maneira inversa, demonstra a plena satisfagdo em relacdo a este fator

critico.

2.5.6 Defini¢do dos Objetivos Organizacionais

Sampaio (1999, p. 41) explica que apo6s a andlise do ambiente (interno e
externo), e antes de tracar as agOes para a empresa, ¢ necessario verificar onde a

empresa quer chegar, verificar quais sdo suas metas, seus objetivos, e afirma:

“... Tragar objetivos para a empresa ¢ fundamental para que as futuras
decisdes sejam consistentes com o rumo que queremos dar ao novo
negocio. As diregdes e caminhos a serem tomados, ao longo das atividades,
dependem diretamente dos objetivos a serem alcancados”.

Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), objetivos sdo resultados
quantitativos e qualitativos que a empresa precisa alcangar em prazo determinado, no

contexto de seu ambiente, para cumprir sua missao.

De acordo com Oliveira (1998), os objetivos estdo relacionados com o
resultado futuro que o executivo pretende atingir. Na realidade, explica o mesmo, o

termo objetivo relaciona-se a tudo que implica a obtengdo de um fim ou resultado final.
Para Sampaio (1999, p. 41-42),

“... Os objetivos sdo os resultados quantitativos e/ou qualitativos que a
empresa deve alcancar em um determinado periodo de tempo. Servem
como unidade de acdo e rumo para a empresa, como um senso basico de
direcdo, como um direcionamento de esfor¢os, como o futuro onde
queremos chegar. As metas empresariais sdo as etapas de forma
quantificada e com prazos estabelecidos, necessarios para atingir os
objetivos, permitindo melhor controle dos resultados concretos alcangados.
Dessa forma, cada objetivo deve ser decomposto em um conjunto de
metas".

Pode-se, segundo Oliveira (1998), classificar os objetivos em duas
modalidades: em objetivo geral, que ¢ aquele que interessa a toda a empresa, e, em
objetivo especifico, de um setor da empresa. Nesta ultima situagdo, tém-se os
denominados objetivos funcionais, de areas especificas da empresa tais como recursos

humanos, produg¢ao, marketing, entre outras.

Las Casas (1999) sustenta que os objetivos podem ser expressos tanto por
nimeros ou percentuais como por procedimentos. Deste modo, ¢ importante dividir os

objetivos em duas modalidades: quantitativos ou qualitativos. Las Casas (1999) defende
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esta posicdo, em contraponto a outros autores que t€m outros critérios para essa divisdo,
como objetivos primarios ou secundarios, objetivos funcionais, etc.. Pois, para uma
empresa, ndo basta crescer ou vender mais, ha necessidade de crescer ou vender mais

com determinado nivel de qualidade.

Para Las Casas (1999), objetivos quantitativos sdo todos os que expressam
uma quantidade. Pode ser um valor em vendas, uma parcela de mercado, um aumento
na quantidade de pontos de distribui¢do, entre outros. Desta forma seriam exemplos de
objetivos quantitativos: aumentar as vendas em 10% e aumentar a fatia de mercado de

5% para 15%.

Las Casas (1999) completa que os objetivos qualitativos, por outro lado, sdo
determinados para uma qualidade especifica como melhorar a imagem da empresa,

treinar os vendedores, etc.
Entretanto, Oliveira (1998, p. 174) acredita que:

“Uma empresa em si ndo pode ter objetivos, pois ¢ uma pessoa juridica,
uma entidade sem vontade prépria; o que normalmente se chamam
objetivos da empresa sdo simplesmente uma média ponderada em relagdo
ao poder dos objetivos das pessoas que dirigem a empresa. Naturalmente,
quanto maior o poder relativo de um individuo, mais ele influencia os
objetivos da empresa”.

Portanto, segundo o ponto de vista de Oliveira (1998), a mudanca de diretores
ou até mesmo de presidente ndo provoca, geralmente, alteragdes nos objetivos aparentes
da empresa. Isto pode ser considerado como conseqiiéncia da estabilidade dos motivos
dos executivos responsaveis pela empresa. Entdo, o objetivo da empresa nao passa da
composi¢do dos objetivos de seus dirigentes e, deste modo, verifica-se que os objetivos

da empresa refletem de forma ponderada as diferentes motivagdes de seus dirigentes.

Deste modo, Oliveira (1998) sustenta a importdncia da cooperagdo dos
individuos para alcangar os objetivos organizacionais, haja vista que estes individuos,
por sua vez, ao serem admitidos na empresa, trazem consigo necessidades, aspiracdes e
expectativas que esperam sejam satisfeitas em troca do seu trabalho. Por conseguinte, o
administrador deve se preocupar com a motivagdo dos recursos humanos, que ¢
representada por um conjunto de energias e forcas internas do préprio individuo e que o
mantém permanentemente direcionado para resultados especificos e concretos, para que

0s objetivos organizacionais possam ser alcancados.
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Logo, Oliveira (1998) adverte que o executivo deve estar ciente de que o
funcionamento de uma empresa ¢ assegurado quando as pessoas desempenham o seu
papel de acordo com as prescri¢des para satisfazer ou exceder os padrdes quantitativos e

qualitativos de desempenho estabelecidos pelos objetivos e desafios empresariais.

Dai a importancia dos objetivos para a organizacdo. Segundo Richers, citado

por Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 246):

“... objetivos s@o essenciais a sobrevivéncia da empresa. Eles asseguram um
minimo - por vezes um alto grau - de unidade de acdo ao seu corpo
administrativo. Ao discuti-los e reformula-los, eles nos ajudam a melhor
equacionar perguntas, como: Onde se situa a empresa hoje, e para onde
vamos encaminhd-la no futuro? O que podemos esperar como resultados,
ao agir desta ou daquela forma? O que deve representar a empresa
atualmente, e dentro de um futuro previsivel, para seus proprietarios, seus
publicos-alvo e para a sociedade a que pertence?”.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 245) sustentam a importancia dos
objetivos para a organizacdo através de depoimentos de executivos, como se destaca na
posi¢cao de Thomas J. Watson Jr., alto executivo da IBM:

"Acredito que a diferenga vital entre o sucesso e o fracasso de uma empresa
pode freqiientemente ser atribuida a questdo de, até que ponto a organizagao
aproveita bem a energia e o talento de seu pessoal. Que faz ela para ajudar

as pessoas a achar um denominador comum que as aproximem? Como as
mantém direcionada em torno de um mesmo Objetivo?".

Oliveira (1998) defende que se pode constatar a importancia dos objetivos

através da visualizac@o de suas finalidades para a empresa:

a) fornecer as pessoas um sentimento especifico e adequado de seu papel na
empresa;

b) dar consisténcia a tomada de decisdo entre grande nimero de diferentes
administradores;

c¢) estimular o empenho e a realizagdo baseada em resultados esperados;

d) fornecer a base para as acdes corretivas e o controle.
2.5.6.1 Caracteristicas dos Objetivos Organizacionais

Segundo Oliveira (1998), as principais caracteristicas dos objetivos sdo:

a) hierarquia: sempre que possivel, os objetivos devem ser dispostos em
escalas hierarquicas, demonstrando quais sdo secundarios, bem como quais
sdo determinados;
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b) quantitativos: sempre que possivel devem ser expressos em termos
quantitativos ou operacionais;

c) realistas: os objetivos e desafios devem surgir de uma analise das
oportunidades ¢ ameagas ambientais ¢ dos pontos fortes e fracos, bem
como dos recursos da empresa ¢ ndo de pensamentos e desejos de seus
diferentes funcionarios;

d) consistentes: uma empresa pode estar buscando varios objetivos e
classifica-los todos importantes de uma s6 vez, entretanto, devem ser
consistentes;

e) claros, entendidos e escritos: os objetivos permitem maior amplitude de
controle, visto que a tarefa de chefia ¢ simplificada e o planejamento
estratégico é mais facil de ser feito quando os objetivos sdo claros;

f) comunicados: a finalidade ¢ o contetdo dos objetivos devem ser
comunicados a todos os envolvidos na sua realizagdo, de forma direta ou
indireta;

g) desmembrados em objetivos funcionais: € necessario desmembra-los em
objetivos funcionais ou metas por areas, para que o atingimento destas
parcelas constituam o todo;

h) motivacionais: os objetivos devem propiciar uma situacdo de motivacio
para facilitar as a¢des a serem desenvolvidas pelos funcionarios com vistas
a obter o seu alcance;

1) utilitdrios: os objetivos devem explicitar quem vai beneficiar-se quando
forem alcangados;

j) decisorios: os objetivos devem esclarecer as decisdes basicas envolvidas
em seu processo;

k) operacionais: os objetivos devem visualizar os aspectos que devem ser

realizados para o seu alcance.

Na visdo de Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992), os objetivos t€m que ter
caracteristicas especificas para que ndo percam sua validade, sendo: coerentes; vidveis,
porém desafiantes; aprazados; mensurdveis (quantitativamente e qualitativamente);
claros, explicitos e concisos; conhecidos e acreditados por toda a empresa; em nimero

reduzido, para evitar dispersao.

2.5.6.2 Estabelecimento dos Objetivos Organizacionais

Segundo Oliveira (1998), os objetivos sdo sempre estabelecidos a partir de

anseios e expectativas humanas quanto a uma situacdo futura que satisfaca esses
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anseios. Porém, para atingir os objetivos ¢ preciso também que o individuo ou o grupo
disponha de um conjunto de meios, cuja aplicagdio o conduza aos objetivos

estabelecidos.

Para Oliveira (1998), existem dois elementos chaves para o estabelecimento de
quaisquer objetivos: o elemento psicologico, que envolve valores, atitudes, motivagoes
¢ desejos de individuos, € o conjunto de instrumentos que sdo compostos de recursos
(financeiros, humanos, entre outros) que deverdo ser aplicados para atingir os objetivos

estabelecidos.

Portanto, explica Oliveira (1998), a partir dessa dualidade, desejo /
instrumento, os objetivos estratégicos podem ser considerados como posi¢des
exeqliiveis projetadas para a empresa como um todo, entendidas e aceitas pelos seus
dirigentes como desejaveis. E, uma empresa tanto pode desejar obter algo que ela
atualmente ndo tem, como desejar manter algo que ela ja tem. Assim, os objetivos

podem ser de obtengdo ou de manutengao.

Oliveira (1998) deixa claro que ndo se deve esquecer que os objetivos, de
forma mais geral, sdo definidos pela Alta Administracdo da empresa, tendo por base as
expectativas com relacdo as futuras condi¢des do ambiente externo a empresa, as
necessidades da empresa percebidas no momento da definicdo dos objetivos, assim
como as restricdes decorrentes das limitagdes dos recursos a disposicdo da

administracdo da empresa.

Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), os seguintes temas tem sido os
mais utilizados nos processos de planejamento, no que diz respeito ao estabelecimento
de objetivos: crescimento, rentabilidade, participagdo de mercado, produtividade e

qualidade.

Segundo Drucker, citado por Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), as seguintes
questdes devem ser abordadas ao se definirem os objetivos de uma empresa:

participacao de mercado, inovacdo ¢ ROI - retorno sobre investimento.

Oliveira (1998) lembra que os objetivos podem ser estabelecidos de quatro

diferentes formas:

a) deterministica: o objetivo ¢ identificado numa situagdo precisa, tal como:
“aumentar as vendas em 5% até o final do ano”;
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probabilistica: o objetivo é apresentado como uma situacdo provavel de
acontecer, tal como: “ndo ter mais de 2% dos produtos devolvidos por
defeito”;

qualitativa: o objetivo pode ser: “melhorar a imagem da empresa perante a
comunidade”;

logistica: o objetivo trata do posicionamento da empresa e pode ser
apresentado como: “adquirir o controle acionario da principal
concorrente”.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) defendem a utilizagdo de Indicadores de

Desempenho durante o estabelecimento dos objetivos, que permitam a posterior

avaliacdo dos resultados alcancados.

Durante o processo de estabelecimento dos objetivos, Hassemann, citado por

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 258), sugere cinco pontos para apoiar a redacao

dos mesmos, COmo segue:

a)
b)
c)
d)

e)

comegar com um verbo de acao;
especificar o resultado a ser alcancado;
especificar a data limite para o resultado ser alcangado;

ser o mais quantitativo possivel, para permitir mensuracdo e posterior
avaliagdo;

especificar apenas “o que” e “quando” e ndo o “porque” e “como” que se
referem as estratégias.

Além disso, Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) recomendam que durante o

processo sejam sempre realizadas ‘“checagens de consisténcia” dos objetivos. Este

controle sobre os objetivos tem por fim evitar que estes sejam frageis e acabem

colocando a empresa em situacdes dificeis. Portanto, a empresa deve questionar a

consisténcia da cada objetivo perguntando se: esta coerente com os demais objetivos? é

viavel? ¢ desafiante? tem prazo definido? ¢ mensuravel? esta claro para quem o ler? sera

acreditado por todos na empresa?

2.5.6.3 Temporalidade dos Objetivos Organizacionais

Oliveira (1998) chama a atencdo em relagdo a equivocos cometidos por alguns

executivos ao pensarem que os objetivos de uma organizagdo, uma vez estabelecidos, e

se as condigdes internas e externas da empresa ndo mudarem muito, serdo validos para
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um longo periodo de tempo. Porém, o mesmo sustenta que se deve constatar que o
velho objetivo repetido muitas vezes ndo terd nenhum impacto e ndo representara
nenhum desafio, pelo simples fato de a empresa estar muito bem estruturada para a sua

realizagdo.

Oliveira (1998, p. 144) evidencia, através deste ponto de vista, que talvez esta

possa ser a falha de muitas organizagdes religiosas, quando comenta:

“Objetivos do tipo candnicos, produzidos ha muitos anos por brilhantes
religiosos, simplesmente ndo inspiram os membros da organizagdo atual, a
ndo ser que ja tenham passado pelo processo de descoberta dos objetivos e
tenham posteriormente chegado as mesmas conclusdes”.

Além disso, Oliveira (1998) diz que mesmo ndo ocorrendo alteragdes nas
condicdes internas e externas da empresa, uma reavaliagdo sistematica de objetivos é
aconselhavel, visto que a manutengdo do mesmo plano de a¢do durante longo periodo
de tempo ndo provoca impacto favoravel sobre a empresa, uma vez que seus objetivos
passam a ser estaticos, o que pode redundar em conseqiiéncias indesejaveis em termos

de sua dinamica de operacgao.

2.5.7 Elaboracao das Estratégias

“Quando o estrategista erra, o soldado morre”.
(Lincoln, citado por Oliveira, 1998, p. 171)
Apds a concretizagdo das etapas anteriores do processo de planejamento
estratégico, passa-se para a etapa que possui maior carater pratico e, cuja realizagdo ¢ de

relevancia para atingir o sucesso planejado: a elaboracdo das estratégias.

Andrews, citado por Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 266), afirma que
“uma estratégia bem articulada leva a empresa a se diferenciar dos concorrentes e a

estabelecer uma vantagem competitiva”.

Da mesma maneira, Oliveira (1998) considera a formulagdo da estratégia um
dos aspectos mais importantes que o executivo enfrenta no processo de elaboragdo do

planejamento estratégico.

Entretanto, segundo o posicionamento de Oliveira (1998), a esséncia da
formulacdo de estratégias consiste em lidar com a concorréncia. Por conseguinte, pode-

se aplicar a analise do modelo desenvolvido por Porter (1989), apresentado na Figura 1.

Referente a este processo de formulagdo de estratégias, Oliveira (1998, p. 176)
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faz a seguinte afirmacao:

“A formulagdo de uma estratégia deve necessariamente ser baseada num
inventario dos recursos disponiveis, no planejamento de sua utilizagdo em
caso de implantagdo da estratégia e na especificacdo dos recursos ndo
disponiveis internamente que precisam ser adquiridos no ambiente. Uma
estratégia para ser considerada vidvel deve ser consistente com os recursos
disponiveis, ajustavel as modificagdes do meio ambiente e adequada, em
termos de consecucdo dos objetivos propostos pela empresa. Portanto, a
formulacdo de estratégias, visando sempre aos objetivos estabelecidos, €
condi¢do essencial para a propria viabilizagdo do objetivo proposto, ou seja,
se o objetivo € chegar a uma ilha e ndo se dispde de nenhum barco, é
preciso encontrar alternativas para que isso ocorra; alugando, comprando
ou fretando um barco, navio, avido ou helicoptero, ou propondo-se a
realizar trabalhos de limpeza no navio em troca da passagem ou ainda
construindo uma jangada”.

Segundo a visdo de Oliveira (1998), a melhor maneira de se formular uma
estratégia eficaz ¢ o administrador formular perguntas certas para o assunto em questao

e, por conseguinte, ter respostas certas.

De outra forma, mais estruturada, Pagnoncelli e Vasconcellos (1992)
recomendam a utilizacdo de quatro recursos para apoiar a formulagdo das estratégias
que sdo: contemplar as caracteristicas principais; contemplar temas relevantes; fazer uso

de instrumentos; realizar checagem da consisténcia.

2.5.7.1 Contemplar as Caracteristicas Principais

Para apoiar na formulacdo das estratégias, Pagnoncelli e Vasconcellos (1992)
contribuem com uma lista de caracteristicas que eles consideram as principais. Estas
caracteristicas devem, entre outros fatores: se basear no resultado da analise do
ambiente; criar vantagem competitiva; ser viaveis e compativeis com 0s recursos; ser
coerentes entre si; buscar o compromisso das pessoas envolvidas; ter o grau de risco
limitado pela empresa; ser fundamentadas nos principios da empresa; ser criativas e

inovadoras.

2.5.7.2 Contemplar Temas Relevantes

Deve-se, segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), contemplar temas
relevantes, mas, tendo sempre em mente as caracteristicas principais das estratégias, e,
também, procurar identificar os temas relevantes com o objetivo para o qual se esta
formulando as estratégias.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) sugerem uma lista de temas mais utilizados
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pelas empresas para se formular estratégias, distribuidos por conjuntos: mercado,

finangas, recursos humanos, producdo e operagdo e, outros, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Temas mais Utilizados pelas Empresas para Formular Estratégias

Mercado

Segmentacdo, distribuicdo, diversificacdo, diferenciagdo, exportacdo, produto,
propaganda, prego, imagem, agregacdo de servigo ao produto, barreiras de entrada/saida,
qualidade, agilidade, parcerias, franquia, informatizagdo, merchandising, posicionamento,
embalagem, localizagdo, marca, assisténcia técnica, servico, forca de venda, pesquisa de
mercado, design, sinergia, relagdes publicas, telemarketing, garantia...

Financas

Racionalizagdo de custos, otimizagdo de receitas, estoque, captacdo de recursos,
parcerias, crédito...

Recursos Humanos

Estrutura, capacitagdo, profissionalizacdo, sucessdo, cultura, parcerias, motivagao,
qualidade, produtividade...

Producao e Operaciao

parcerias, terceirizagdo, aliangas, suprimento, franquia, sinergia....

Outros

qualidade, tecnologia, informatizacdo, p&d, escala, automagao....

Fonte: Adaptado de Pagnoncelli e Vasconcellos 1992, p. 269)

2.5.7.3 Uso de Instrumentos

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) sugerem que, apds ter considerado as
caracteristicas das estratégias e ter identificado os temas relevantes para determinado
objetivo, sejam utilizados os resultados da analise do ambiente, onde foram
identificados as oportunidades, ameacas, forgas, fraquezas e fatores criticos do negdcio,

instrumentos que contribuem na formulagdo das estratégias, em trés etapas como segue:

17 Etapa: Combinar oportunidades e for¢as

Nesta etapa cruzam-se as oportunidades relevantes com as forgcas da empresa
que produzam forte impacto nos objetivos. Para facilitar, Pagnoncelli e Vasconcellos

(1992) recomendam a utilizacdo da matriz exposta na Figura 3.
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1 Estratégias relevantes
F M .
o P Elevado para aproveitar
R A oportunidades
C C
A T
S (0]
Reduzido
Reduzido Elevado
IMPACTO
OPORTUNIDADES

Figura 3: Oportunidades versus Forcas
Fonte: Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 274)

2% Etapa: Combinar ameagas ¢ forcas

Nesta etapa cruzam-se as ameagas relevantes com as for¢as da empresa que

produzam forte impacto nos objetivos. Para facilitar, Pagnoncelli e Vasconcellos (1992)

recomendam a utilizacdo da matriz exposta na Figura 4.

»nPpORO™

O=AaApr=mZ~

Elevado

Estratégias relevantes
para reduzir o impacto
das ameacas

Reduzido

Reduzido

Elevado

IMPACTO

AMEACAS

Figura 4: Ameacas versus Forcas
Fonte: Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 275)
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3 Etapa: Combinar forgas e fraquezas

Nesta etapa cruzam-se as forgas e fraquezas da empresa que produzam forte

impacto nos objetivos. Para facilitar, Pagnoncelli ¢ Vasconcellos (1992) recomendam a

utilizacdo da matriz exposta na Figura 5.

Estratégias relevantes
para reduzir o impacto
das fraquezas

|
F Elevado
M
(0]
P
R
A
C
C
A T
S .
o Reduzido

Reduzido

Elevado

IMPACTO

FRAQUEZAS

Figura 5: Forc¢as versus Fraquezas
Fonte: Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 276)

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) enfatizam a importancia da concentragao

em poucas estratégias de forte impacto, resultante dos cruzamentos das trés etapas, para

cada objetivo, evitando dispersao de esforgos e recursos.

2.5.7.4 Checagem da Consisténcia

Apos a formulagdo das estratégias e, antes de implementa-las, torna-se

prudente checar sua consisténcia. Desta forma, Pagnoncelli e Vasconcellos (1992)

recomendam que para cada estratégia deve-se responder as doze perguntas, como segue:

a) esta estratégia esta clara para todos que a lerem?

b) esta estratégia ¢ viavel?

c) esta estratégia ¢ compativel com os recursos atuais e potenciais?

d) esta estratégia cria vantagem competitiva?

e) esta estratégia aproveita oportunidades e minimiza ameagas?

f) esta estratégia potencializa as forgas e neutraliza as fraquezas?

g) esta estratégia esta circunscrita ao risco definido pela Diretoria?

h) esta estratégia respeita e refor¢a os Principios da empresa?
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i) esta estratégia respeita a responsabilidade social da empresa?
j) esta estratégia pode promover o compromisso das pessoas envolvidas?
k) esta estratégia ¢ criativa e inovadora?

1) esta estratégia ¢ coerente com as demais?

Caso a estratégia seja capaz de responder positivamente todas as perguntas,
Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) afirmam que a mesma terd grande chance de levar a
empresa a atingir o objetivo ao qual se refere, e ainda fazem duas observacdes

importantes quanto a formulacdo de estratégias:

a) uma estratégia pode ser polivalente e, desta forma, servir para mais de um
objetivo;

b) algumas estratégias, por sua alta relevancia para a empresa, merecem um
tratamento especial. Para tanto, os autores sugerem a implantacdo através
de um Projeto Estratégico, ou seja, desenvolvido através de uma estrutura
especifica.

2.6 QUESTIONANDO O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Bain & Company (2002), o Planejamento Estratégico ainda ¢ a
ferramenta de gerenciamento mais utilizada no mundo e também no Brasil. Mas ha
possibilidades, levantadas pelo cruzamento de resultados de suas pesquisas, de que os
executivos brasileiros encontrem dificuldades especificas na implementagdo das

ferramentas de gerenciamento, quaisquer que sejam.

O Planejamento Estratégico tem uma estrutura definida, o que permite a sua
replicag@o, mas, ndo define claramente o sistema de comunicacdo e envolvimento entre
os participantes do processo, o que possibilita um entendimento diferente entre os
participantes do processo e dificulta tanto implementa¢do como a operacionalizacdo do

sistema no longo prazo.

No préximo capitulo serd apresentada uma revisdo bibliografica do Balanced
Scorecard com o qual pretende-se obter, a partir da composicdo com o Planejamento
Estratégico, dentre outras caracteristicas, uma melhoria na operacionalizagao do sistema
e, também, subsidios para a formulacdo de uma estrutura que propicie maiores
facilidades na implementacdo desta ferramenta de gerenciamento, o Planejamento
Balanceado, relativo as dificuldades encontradas atualmente na implementacdo do

Planejamento Estratégico.



3-BALANCED SCORECARD - BSC

Este capitulo apresenta, a partir das estruturas apresentadas principalmente por
Kaplan e Norton (1997), Campos (1998) e por FCAV (2000), uma revisdo bibliografica
do Balanced Scorecard e contempla, também, algumas metodologias de elaboracdo e

implementacdo do BSC, a partir de métodos apresentados por Soares (2001).

3.1 GENERALIDADES

Pires e Carpinetti (2000) comentam que o processo de globalizagdo que se

consolidou nos ultimos anos, tem trazido uma série de novos desafios para as empresas.

Estes desafios passam pela transformacdo dos sistemas de indicadores, que
historicamente tinham natureza financeira, conforme salientado por Kaplan e Norton
(1997), para sistemas que contemplem, também, os ativos intangiveis e intelectuais, que

sustentam o crescimento futuro.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard foi criado com a
finalidade de desenvolver um novo grupo de medidas de desempenho, a partir da crenga
de que a gestdo empresarial baseada somente nas medidas financeiras estava se
tornando obsoleta e que a dependéncia destas medidas estava prejudicando a capacidade

da empresa de criar valor econdmico futuro.

O desenvolvimento do Balanced Scorecard ocorreu, conforme Kaplan e
Norton (1997), dentro do grupo de estudos intitulado, “Measuring Performance in the
Organization of the Future”, ou seja, Medindo a Performance nas Organizagdes do
Futuro, formado em 1990, que teve David Norton como presidente e Robert Kaplan

como consultor académico.
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Kaplan e Norton (1997) explicam que o BSC acrescenta as medidas
financeiras outras medidas ndo financeiras que procuram impulsionar a empresa para o
desenvolvimento futuro, analisando seu desenvolvimento organizacional sobre quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e

crescimento.
Kaplan e Norton (1997, p. 19) complementam dizendo que:

“O Balanced Scorecard é um novo instrumento que integra as medidas
derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado, ele incorpora os vetores do desempenho financeiro
futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas do cliente, dos
processos internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de um esforgo
consciente e rigoroso da traducdo da estratégia organizacional em objetivos
e medidas tangiveis”.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard procura traduzir a
visdo e a estratégia da empresa em objetivos e medidas tangiveis. Ou seja, o Balanced
Scorecard nao € um conjunto de medidas aleatorias, elas devem estar coerentes com as
estratégias da empresa de forma a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e

interdepartamentais, com a finalidade de garantir o seu alcance.
Campos (1998, p. 59-60) se refere ao BSC, da seguinte maneira:

“O Cenario Balanceado permite aos executivos traduzir os objetivos
estratégicos de uma empresa em um conjunto coerente de medidores de
desempenho inseridos em quatro perspectivas diferentes, onde as
tradicionais medidas financeiras sdo complementadas por indicadores
relativos a clientes, processos internos e, aprendizado e crescimento”.

Para Kaplan e Norton (1997), os objetivos estratégicos derivam da visdo e da
estratégia da empresa. Estes objetivos focalizam a empresa sob as perspectivas,
financeira, do cliente, processos internos e, aprendizado e crescimento, formando assim,
a estrutura do Balanced Scorecard (veja Figura 6). Para estes objetivos sdo definidos
indicadores, metas arrojadas e alinhadas as iniciativas, de forma que, se executadas
estas iniciativas, presume-se o atingimento das metas e, assim, os objetivos de longo

prazo da empresa.

Através do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997) afirmam que se pode
avaliar até que ponto as unidades de negocio de uma empresa geram valor para os
clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as capacidades internas e os
investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos, visando melhorar o

desempenho futuro.
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Figura 6: Estrutura do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Segundo o IBQN (2002),

“O Balanced Scorecard ¢ uma abordagem estratégica de longo prazo
sustentada num sistema de gestdo, comunicagdo e medi¢do da performance,
cuja implementacdo permite criar uma visdo partilhada dos objetivos a
atingir a todos os niveis da organizagdo”.

“O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta gerencial que fornece um
modelo para estruturar e implementar a Gestdo de Desempenho em todos os
niveis da organizagdo, integrando objetivos, iniciativas e medi¢des com a
estratégia empresarial, através de quatro perspectivas basicas: Financeira,
Clientes, Processos Internos e Pessoas”.

Para o IBQN (2002), essas perspectivas possibilitam o equilibrio e a
integracdo entre os objetivos de longo e curto prazos, entre os resultados e seus vetores

de desempenho, e, aborda também, a sistematica de medigdes objetivas e subjetivas.

Ribeiro (2002) comenta que, “quando integradas estas quatro perspectivas
proporcionam uma andlise e uma visdo ponderada da situacdo atual e futura da

performance do negdcio”.

Faz-se, na seqiiéncia, uma apresentacdo detalhada das quatro perspectivas

basicas que integram o Balanced Scorecard.

3.2 PERSPECTIVA FINANCEIRA

De acordo com Soares (2001), as medidas incorporadas no Balanced

Scorecard devem estar relacionadas aos objetivos financeiros. Metas como qualidade,
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satisfagdo do cliente e funciondrios motivados, podem melhorar o desenvolvimento da

empresa, mas, ndo devem ser consideradas uns fins em si mesmas. Sem visar um

desempenho financeiro futuro, as empresas acabam se desiludindo com a falta de

recompensas tangiveis.

De acordo com Edvinsson e Malone, citado por Soares (2001, p. 21-22):

“Uma tecnologia pode levar meses para ser desenvolvida e anos para se
transformar em um produto efetivo, mas, em algum ponto, precisa
materializar-se em receitas para a empresa. Além disso, indices de
satisfacdo dos clientes, a disposicdo dos empregados, e outros analogos,
necessitam também se traduzir como receitas mais elevadas, custos fixos
menores e lucros maiores...”.

Os objetivos financeiros devem orientar quanto ao desempenho financeiro

esperado no longo prazo e também servir de meta para os objetivos estratégicos das

demais perspectivas do scorecard. Neste sentido o IBQN (2002) afirma:

“Sob esta perspectiva ¢ avaliado o desempenho da organizacdo em gerar
resultados que satisfacam seus acionistas e garantam sua sobrevivéncia e
crescimento. A partir destes indicadores de desempenho a organizacdo €
orientada a definir seus objetivos financeiros, alinhados com a sua
estratégia empresarial, e que servirdo como balizadores para os objetivos e
medig¢des das outras trés perspectivas”.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que de acordo com a fase do ciclo de vida

em que se encontra uma empresa, os objetivos financeiros podem ser diferentes. Assim,

se identificam na seqiiéncia algumas caracteristicas dos objetivos financeiros, dentro de

apenas trés fases do ciclo de vida das empresas, para simplificar:

a)

b)

crescimento — uma empresa em crescimento encontra-se nos estagios
iniciais do seu ciclo de vida. Possui produtos e servigos com grande
potencial de crescimento, mas pode precisar investir recursos consideraveis
em itens diversos, tais como infra-estrutura e relacionamento com clientes.
Pode trabalhar com fluxo de caixa negativo e baixa taxa de retorno sobre o
capital empregado.

sustentagdo — as empresas na fase de sustentagdo podem ainda captar
volume consideravel de recursos para investimentos e reinvestimentos,
para aumentar capacidade, ou, aliviar estrangulamentos, podendo, assim,
manter sua participacdo no mercado ou até aumenta-la um pouco a cada
ano. Para estas empresas, Kaplan e Norton (1997) sugerem objetivos
financeiros relacionados a lucratividade, tais como receita contabil e
margem bruta, para empresas com capital de terceiros, e, retorno sobre o
investimento, retorno sobre o capital empregado e valor econdémico
agregado, para empresas de capital proprio.
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c) colheita — nesta fase, a empresa espera colher os frutos dos investimentos
feitos nas outras duas fases. As empresas ndo justificam mais
investimentos para aumentar ou gerar capacidade, elas justificam apenas
investimentos suficientes para manter equipamentos e capacidade ja
instalados. Os objetivos desta fase, segundo Campos (1998, p. 85), devem
ser relacionados aos: “... objetivos operacionais de fluxo de caixa e de
reducdo do capital, limitando os investimentos a projetos especificos com
rapido retorno e aos exigidos para a manutencdo dos equipamentos e
capacidades atuais”.

Conforme Kaplan e Norton (1997), antes de iniciar o Balanced Scorecard, a

empresa deve definir qual a estratégia financeira da empresa, e devido as mudangas
constantes do mercado e da propria empresa, reavaliar periodicamente estas estratégias.

Existem tré€s temas financeiros que norteiam as estratégias financeiras de crescimento,

sustentagdo e colheita:

a) crescimento e mix de receita;
b) reducdo de custos / melhoria da produtividade;

c) utilizagdo dos ativos / estratégia de investimentos.

No Quadro 3, pode-se visualizar, na concepcdo de Kaplan e Norton (1997), a
escolha dos vetores dos objetivos financeiros, a partir do cruzamento dos temas
financeiros citados acima, com as trés estratégias selecionadas para andlise:

crescimento, sustentacdo ¢ colheita.

Ribeiro (2002) diz que a perspectiva financeira compreende indicadores tais
como: lucro, crescimento e composicao da receita, reducdo de custos, melhoria da

produtividade, utilizacdo dos ativos e estratégia de investimentos.

Como medigoes tipicas, o IBQN (2002) aponta: faturamento, retorno do

investimento e margem de lucro.

O IBOQN (2002) também considera que os indicadores financeiros sdo um
importante resumo do desempenho empresarial para o Balanced Scorecard, mas
enfatiza um conjunto mais geral e integrado de medi¢des que ligam o desempenho

relativo aos clientes, processos e pessoas, ao sucesso de longo prazo.

Kaplan e Norton (1997, p. 65) completam dizendo que, “no final, todos os
objetivos ¢ medidas das outras perspectivas do scorecard deverdo estar associadas a

consecucdo de um ou mais objetivos na perspectiva financeira”.
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Quadro 3: Medicao dos Temas Financeiros Estratégicos

Temas Estratégicos |
Reducao de
A"m"tR oeMxde | o iosiAumento de | Utilizagio dos Ativos
Produtividade

9 |Aumento dataxade . L Investimento
o & |vendas por segmento Recsitaffundonrio (percentud de vendas)
:g g Percentual de receita P&D (percentua de
> & | gerado por novos vendas)
Z | & |produtos, servigos e
3 dientes
3 Fatia de dientes e contas | Custos versus custos |ROCE por categoria
S |.Q |avo dos concorrentes chave de ativo
g &' | Percentual de receitas Despesasindiretas | Indices de capital de giro
p ‘qé; gerados por novas (percentua de vendas)|(cido de caixa a caixa)
© | 3 |apicades
) 5; Lucratividade por dientes e| Taxade reducdode | Taxas de utilizacdo dos
% linhas de produtos custos ativos
Z Vendas cruzadas
w s Lucratividade por dientes e| Custos unitarios(por | Retorno Rendimento

E linhas de produtos unidade de produgo, |(throughpurt)

S |Percentual de dientes néo por transaczo)

lucrativos

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55)

3.3 PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Segundo o IBQN (2002), nesta perspectiva, o desempenho da organizagdo ¢
avaliado com base na capacidade de construir um relacionamento duradouro e rentavel

com seus clientes.

Kaplan e Norton (1997, p. 67) afirmam que “... esses segmentos (segmentos de
mercado nos quais as empresas desejam competir), representam as fontes que irdo

produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa”.

Fazendo alusdo a implementacdo do BSC, o IBQN (2002) diz que na
perspectiva dos clientes serdo identificados os clientes da empresa e os segmentos de
mercado em que esta irda competir e, definira seus objetivos e formas de medir o

desempenho.

O IBQN (2002) afirma que nesta perspectiva deve-se refletir sobre a
competitividade dos produtos e servicos da empresa, e, também, sobre a segmentacdo e

avaliag@o da rentabilidade de seus clientes.
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Para Kaplan e Norton (1997), na perspectiva dos clientes a empresa deve
definir em qual ou em quais segmentos do mercado ela deseja atuar e traduzir a
estratégia da empresa em objetivos para estes segmentos, a fim de oferecer produtos e

servicos valorizados pelo cliente, garantindo o resultado financeiro desejado.

Para Ribeiro (2002), a perspectiva dos clientes permite, caso seja esta a
estratégia da empresa, direcionar todo o negocio e atividade da empresa para as

necessidades e, conseqiiente satisfagdo dos seus clientes.
Conforme Campos (1998, p. 87):

“Nesta perspectiva do cendrio a empresa identifica os segmentos de
mercado e de clientes onde vai competir. Estes segmentos representam a
origem das receitas previstas nos objetivos financeiros da organizagdo. A
perspectiva dos clientes possibilita ndo s6 alinhar as medidas de avaliagdo
da satisfagdo, lealdade, retengdo, aquisi¢ao e rentabilidade para os mercados
e clientes alvo, como permite identificar e medir as principais tendéncias e
indicadores do mercado que possibilitem a empresa desenvolver solugdes
de valor para os seus clientes”.

3.3.1 Segmentacao de Mercado

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a empresa deve, através de uma
pesquisa de mercado, identificar claramente os diversos segmentos de mercado ou
clientes, existentes e potenciais, € suas preferéncias, assim como, dimensdes de precos,

qualidade, funcionalidade, imagem, reputacao, relacionamento e servico.

Baseado no resultado da pesquisa, Kaplan e Norton (1997) afirmam que a

empresa pode definir em qual o segmento que pretende atuar.
Kaplan e Norton (1997, p. 68) ainda comentam:

“Alguns executivos sdo contra a escolha de segmentos especificos de
clientes por nunca terem conhecido um cliente de quem nao gostassem e
por sua intengdo de satisfazer as preferéncias de todos os clientes. Mas essa
abordagem corre o risco de ndo atender a ninguém”.

A empresa deve definir, segundo Kaplan e Norton (1997), quais os objetivos e
indicadores relacionados aos clientes, para cada um dos segmentos que pretende atuar.
Existem, segundo os autores, dois grupos de medidas que as empresas normalmente

adotam: medidas essenciais e as propostas de valor.
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3.3.2 Medidas Essenciais

Kaplan e Norton (1997) apontam um grupo de medidas essenciais de
resultados dos clientes, que se pode considerar como comuns & maioria das empresas,
que incluem indicadores como: participagdo de mercado e de conta, e, retengdo,

captagdo, satisfacdo e lucratividade de clientes.

Campos (1998, p. 89) afirma que “uma alta avaliacdo da satisfacdo dos
clientes nem sempre corresponde a um nivel alto de lealdade e de reteng@o dos clientes

ou de lucratividade da empresa”.

Jones e Sasser, citado por Campos (1998, p. 89-90), dizem que “s6 quando os
clientes classificam a sua experiéncia de compra como totalmente satisfatoria ¢ que uma

companhia pode esperar que um cliente volte a comprar o seu produto”.

Conforme Kaplan e Norton (1997), para garantir a maior lucratividade da
empresa, os clientes lucrativos que pertencem ao segmento-alvo, devem ser retidos,
enquanto que se eles ndo fizerem parte do segmento alvo, devem ser monitorados, para

ndo se tornarem nao lucrativos.

Pode-se apreciar com detalhes estas dedugdes de Kaplan e Norton (1997), no

Quadro 4, abaixo:

Quadro 4: Segmentos-alvo e Lucratividade dos Clientes

CLIENTES Lucrativo | Nao lucrativo

Segmento-alvo Retencao Transformagao

Segmento nao especifico | Monitoracdo | Eliminagao

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 77)

Kaplan e Norton (1997) continuam, dizendo que quando um cliente ¢ nao
lucrativo e faz parte do segmento alvo, ele deve ser transformado em lucrativo (isto
ocorre com freqiiéncia quando o produto esta na fase de crescimento), porém, se ele ndo

fizer parte do segmento alvo, deve ser eliminado.
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3.3.3 Proposta de Valor

Para Kaplan e Norton (1997), as propostas de valor contém os vetores de
desempenho, ou seja, os diferenciadores que as empresas irdo adotar para buscar altos
niveis de retencdo, captagdo, satisfacdo dos clientes e, conseqiientemente, concorrer a

uma maior participagdo no mercado.

Kaplan e Norton (1997) comentam que os executivos devem identificar os
atributos valorizados pelos clientes-chave, escolher a proposta de valor que sera adotada
(ver Figura 7), e, definir quais os objetivos ¢ as medidas para cada uma das propostas de
valor, que, se atendidas, permitirdo a retencdo ¢ ampliagdo dos negodcios com aqueles

clientes-chave.

Modelo Genérico

Valor = Atributos do Produto/Servigo + Imagem + Relacionamento

Flllirg:g:a Qualidade Prego Tempo

Figura 7: Modelo Genérico de Proposta de Valor
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 79)

Estes atributos sdo divididos por Kaplan e Norton (1997) em trés categorias:

atributos dos produtos/servigos, relacionamento com os clientes e, imagem e reputagao.

Os atributos dos produtos/servigos referem-se a funcionalidade do
produto/servigo, seu preco ¢ qualidade, e para este atributo, pode-se ter objetivos como
preco, modernidade, qualidade, pontualidade, funcionalidade, entre outros.

Quanto ao atributo de relacionamento com clientes, refere-se a entrega do
produto ou servigo ao cliente, incluindo o tempo de resposta, entrega e o conforto do
cliente na relagdo de compra.

Kaplan e Norton (1997) exemplificam casos onde as empresas estdo indo além
dos fatores tangiveis, com um relacionamento de parceria com seus clientes. Através de
sistemas de informacdo, estdo facilitando as atividades de compra, sendo que muitas ja
possuem funciondrios que trabalham dentro da empresas de seus clientes para garantir

que os pedidos e entregas sejam just-in-time.
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O atributo de imagem e reputagdo refere-se a fatores intangiveis que atraem
um cliente. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 80), “através da publicidade e qualidade
dos produtos e servigos oferecidos, algumas empresas conseguem gerar fidelidade dos

clientes muito além dos aspectos tangiveis dos produtos e servigos”.

O objetivo neste atributo ¢ definir qual a imagem que sua empresa quer passar

para o cliente, ou seja, como ela quer ser vista pelo seu cliente.

Ribeiro (2002) contribui dizendo que a perspectiva dos clientes compreende
indicadores tais como: participacdo no mercado, retencdo de clientes, aquisi¢ao de
novos clientes, satisfacdo dos clientes, rentabilidade dos clientes, qualidade do produto,

relacionamento com clientes, imagem e reputacao.

Como medic¢des tipicas para esta perspectiva, o IBQN (2002) aponta:

satisfacdo e fidelidade dos clientes, participagdo no mercado e reclamacdes.

3.4 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

A perspectiva dos processos internos procura, segundo Kaplan e Norton
(1997), identificar os processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes

¢ acionistas, ou seja, 0s processos que a empresa deve alcangar a exceléncia.

Para o IBQN (2002), a satisfacdo dos clientes ¢ alcancada através das
atividades operacionais da organizacdo. Os objetivos e medi¢des desta perspectiva
enfatizam o foco na manuten¢do ¢ melhoria do desempenho dos processos que

impactam a criagdo de valor para os clientes.
No entender do IBQN (2002):

“A abordagem do Balanced Scorecard oferece os meios para olhar a
organiza¢do como uma cadeia de processos integrados, € ndo um conjunto
de departamentos isolados. Esta abordagem oferece excelentes
oportunidades para a inovagdo de métodos e melhoria da qualidade,
agilidade, produtividade e custos”.

Ribeiro (2002) diz que esta perspectiva interage com as demais perspectivas,
devendo, a performance dos processos-chave do negocio, estar em analise e intervengdo
constantes. E afirma que “a melhoria dos processos internos no presente ¢ um indicador

chave do sucesso financeiro no futuro”.

Para Campos (1998, p. 91):
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“Usualmente as medidas de avaliacdo do desempenho enfocam os sistemas
atuais e procuram identificar oportunidades de melhoria dos procedimentos
existentes. No desenvolvimento do Cenario Balanceado (interpretagdo
adotada por Campos, 1998, para o Balanced Scorecard), a preocupagido dos
gerentes deve ser orientada para avaliar o valor que a cadeia de processos
agrega aos produtos e servigos da organizagao".

O diferencial do Balanced Scorecard em relagdo aos sistemas de medidas de
desempenho da maioria das empresas, afirmam Kaplan e Norton (1997), é que as
melhorias dos processos estdo relacionadas as estratégias e objetivos financeiros e dos
clientes, ou seja, procura-se melhorar aqueles processos que sdo criticos para o sucesso

estratégico da empresa.

Para que isto aconteca muitas vezes ¢ necessario criar processos novos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 99):
“No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos
processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o
atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo. Essa andlise
seqiiencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de negocios
inteiramente novos nos quais a empresa devera buscar a exceléncia”.

Para Kaplan e Norton (1997), a cadeia de valores dos processos internos de
uma empresa (ver exemplo da uma cadeia genérica de valores na Figura 8), ¢ formada

por trés processos principais: inovagdo, operagdes e servigos pos-vendas.

3.4.1 Processo de Inovacao

Conforme Kaplan e Norton (1997), o processo de inovagao ¢ especialmente
importante para as empresas com longos ciclos de projeto e desenvolvimento, tais como

a industria farmacéutica e de equipamentos eletronicos de alta tecnologia.

Processo de Inovagéo Processo de Operagdes Pos-vendas
Identificagio Ideali Satisfagio
das Identificar o feiialsz de Gerar Entfr’er:fgiltos ) Servu;o das
necessidades Produtos/ Produtos/ Prestar necessidades
d Mercado S Servigos . Cllentes d
0s ervigos Servigos dos
clientes clientes

Figura 8: Modelo Genérico de uma Cadeia de Valor
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)

Os sistemas de indicadores de desempenho estdo dando atualmente, segundo
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Kaplan e Norton (1997), muita énfase a eficiéncia do processo operacional, sem dar a

importancia devida aos processos de pesquisa e desenvolvimento.

Esta visdo, de acordo com Kaplan e Norton (1997), ndo permite a empresa
grandes redugdes de custos, uma vez que a maioria dos custos dos produtos ou servicos
¢ determinada durante as fases de pesquisa e desenvolvimento e, conseqiientemente, as
maiores oportunidades de reducdo ocorrem nestas fases, ao passo que se tornam

limitadas durante a fase operacional.

O processo de inovagdo ¢ considerado por Kaplan e Norton (1997) como a
“onda longa” de criacdo de valor, onde primeiro se realizam pesquisas de mercado para
identificar o tamanho do mercado, preferéncias dos clientes e faixas de pregos para os
produtos/servicos e, depois, sdo projetados e desenvolvidos novos produtos/servigos que

a empresa pode fornecer.

3.4.2 Processo de Operagdes

Kaplan e Norton (1997) consideram o processo de operagdes como a “onda

curta” de criagdo de valor nas empresas.

Campos (1998, p. 92) comenta que o processo de operagdes tem inicio com o
recebimento do pedido do cliente e termina com a entrega do produto ou servigo, e
afirma que “o processo busca a eficacia, consisténcia e rapidez da entrega do produto ou

servigo em condigdes totalmente satisfatorias para o cliente”.

Campos (1998) diz que tradicionalmente os processos de operacdes sdo
controlados e monitorados através de medidas financeiras, tais como or¢amento, custos-
padrao e analise das variaveis. Mas, salienta que se deve adotar sistemas que permitam

o uso de medidas criticas de desempenho dos negocios.

Kaplan e Norton (1997) dizem que as medidas do processo de operacdes sdao
normalmente referentes a tempo, qualidade e custo. Mas alertam, que além destas, as
empresas devem também procurar utilizar medidas de flexibilidade e caracteristicas

especificas de produtos e servicos que gerem valor aos clientes.

3.4.3 Servigos Pos-vendas

Campos (1998) comenta que os servigos pds-vendas sdo a fase final dos
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processos internos. E, que os servigos pds-vendas incluem atividades de garantia,
tratamento de defeitos, reclamacdes, devolugdes ou reparos, € os processos de registro

fiscal, de pagamentos ou cobrancgas e administragdo de cartdes de crédito, entre outros.

Kaplan e Norton (1997) contribuem com o tema apresentando alguns
exemplos de medidas para o servigo pos-venda: tempo de ciclo - desde a solicitagdo do
cliente até a resolugdo final do problema, custo dos servigos utilizados (no servigo pos-
venda), percentual de clientes atendidos com uma unica visita de servico e prazo de

pagamento do cliente.

Ribeiro (2002) aponta alguns indicadores passiveis de monitoragcdo para os
principais processos da perspectiva dos processos internos, a saber: para o processo de
inovagdo: desenvolvimento de novos produtos e processos; para o processo de
operacdes: producao, distribui¢do e vendas; e, para o processo de servigos pos-vendas:

assisténcia técnica e atendimento a solicitacdes de clientes.

Como medicdes tipicas para a perspectiva dos processos internos, o IBQN
(2002) indica: qualidade, produtividade, tempo de ciclo, pontualidade, seguranca e

qualidade ambiental.

3.5 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

De acordo com Francischini (2002, p. 1-2) “a perspectiva do aprendizado e
crescimento desenvolve objetivos e medidas que identificam a infraestrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento, melhoria e aprendizado organizacional a

2

longo prazo....”.

A perspectiva de aprendizado e crescimento, segundo Edvinsson e Malone
(1998), procura identificar a infra-estrutura que a empresa necessita para dar suporte as
demais perspectivas do Balanced Scorecard e, assim, gerar o crescimento ¢ a melhoria

desejada, bem como, a capacidade da empresa em renovar-se.

Kaplan e Norton (1997, p. 131) afirmam que “os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecugdo de

objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas”.

E importante salientar que, de acordo com Kaplan e Norton (1997), quando os
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executivos sdo avaliados somente baseados em indicadores financeiros de curto prazo,
eles tém dificuldades para sustentar investimentos no aumento da capacidade de seu
pessoal, assim como, em sistemas e processos organizacionais, devido ao fato desses

investimentos serem tratados como despesas pelo sistema contébil vigente.

Segundo Ribeiro (2002), a perspectiva do aprendizado e crescimento direciona
a sua atencdo para as pessoas € para as infraestruturas de recursos humanos necessarias
ao sucesso da organizagdo. E, completa, que os investimentos a realizar nesta
perspectiva sdo um fator critico para a sobrevivéncia e desenvolvimento das

organizagdes no longo prazo.

Esta perspectiva mostra a necessidade de se investir em pessoas, sistemas e
procedimentos. Kaplan e Norton (1997) chamam a atengcdo das empresas para a
necessidade de investimentos em infraestrutura — pessoal, sistemas e procedimentos —

caso queiram atingir metas arrojadas de crescimento financeiro no futuro.

Através de suas experiéncias com o Balanced Scorecard, Kaplan e Norton
(1997) elegeram trés categorias principais para a perspectiva do aprendizado e

crescimento:

a) capacidades dos funcionérios;
b) capacidades dos sistemas de informacao;
c) motivagdo, empowerment e alinhamento.

3.5.1 Capacidades dos Funcionéarios

Para o IBQN (2002):

“As expectativas dos clientes estdo em constante mudanca e as
organizagdes sdo pressionadas a fazer melhorias continuas. O sucesso em
vencer este desafio estd fortemente calcado na habilidade das pessoas em
aprender e inovar, tanto individual quanto coletivamente. Sob esta
perspectiva ¢ avaliada a capacidade da organizacdo em desenvolver e
motivar o seu capital intelectual e, conseqiientemente, inovar seus métodos,
incorporar novas tecnologias e criar novos produtos e servigos. Para as
empresas se manterem competitivas, elas estdo sendo obrigadas a
melhorarem continuamente. Normalmente as idéias que permitem esta
melhoria continua sdo geradas pelos funcionarios, que se encontram mais
proximos dos clientes e processos da empresa”.

Segundo Edvinsson e Malone (1998, p. 113), uma empresa sem a dimensao de
um fator humano bem sucedido, fard com que todas as demais atividades de criacdo de

valor ndo déem certo, independentemente do nivel de sofisticagdo tecnologica.
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Kaplan e Norton (1997) verificaram que a maioria das empresas tracam
objetivos comuns para os funcionarios a partir de uma base comum de medidas
essenciais que sdo: satisfagdo dos funcionarios, retencdo de funcionarios e

produtividade dos funcionérios.

3.5.1.1 Satisfagdo dos Funcionarios

Manter funcionarios satisfeitos ¢ uma forma de garantir o aumento da
produtividade e qualidade dos servigos aos clientes. Campos (1998) afirma que, para
reconhecer o nivel de satisfagdo e a moral dos colaboradores, deve-se avaliar o grau de
satisfacdo em relacdo ao envolvimento nas decisdes, reconhecimento do seu trabalho,
acesso as informagdes necessarias, encorajamento para ser criativo e usar iniciativa
propria, nivel de suporte recebido de grupos de apoio e, grau de satisfagdo com a

organizagao.

Kaplan e Norton (1997) apontam uma medida para a satisfacdo dos
funcionarios que pode ser incorporada ao BSC, o indice de satisfacdo dos funcionérios,

obtido através de pesquisas periddicas.

3.5.1.2 Retengdo dos Funcionarios

Campos (1998) diz que os valores e a cultura da organizacdo, bem como, o
conhecimento dos processos e a sensibilidade para a necessidade dos clientes, sdo

possibilitados através da retencdo dos funcionarios.

Kaplan e Norton (1997) comentam que o objetivo ¢ reter aqueles funcionarios
que sdo importantes e de interesse da empresa, e citam, como medida para a reten¢do

dos funcionarios, o percentual de rotatividade de pessoas-chave.

3.5.1.3 Produtividade dos Funcionarios

Para Kaplan e Norton (1997, p. 136) “a produtividade dos funcionarios mede o
resultado do impacto agregado da elevacdo do nivel de habilidade e do moral dos
funcionarios, pela inovagdo, pela melhoria dos processos internos e pelos clientes

satisfeitos”.

Uma medida apontada por Kaplan e Norton (1997), para a produtividade dos
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funcionarios pode ser a receita por funcionario ou valor agregado por funcionario.

Caso a estrutura da organizagdo sofra alteragcdes consideraveis (como o
downsizing, que ¢ uma reducdo consideravel de pessoal), Campos (1998), ndo

recomenda o uso deste indicador.

3.5.2 Capacidades dos Sistemas de Informacao

CAMPOS (1998 p. 97) afirma:

“Para que os colaboradores sejam efetivos, no ambiente altamente
competitivo de hoje, € necessario que tenham acesso a informacgéo
atualizada, oportuna e completa do ponto de vista dos clientes, dos
processos internos e das conseqiiéncias financeiras de suas decisoes”.

Campos (1998) também comenta que, ao efetuar uma venda, se o funcionario
tiver todas as informacdes sobre o cliente, segmento que atua, lucratividade e etc.,
podera além de satisfazer melhor as necessidades do cliente, tentar satisfazer as suas

necessidades emergentes.

Um sistema de feedback também ¢é importante, para dar suporte gerencial e
sinalizar se os objetivos e metas da empresa estdo sendo atingidos. Por isso, Kaplan e

Norton (1997, p. 141), dizem que:

“Os funcionarios do setor de operagdes da empresa necessitam de um
feedback rapido, oportuno e preciso sobre o produto que acabou de ser
entregue ou o servigo que acabou de ser prestado. Somente com este
feedback pode-se esperar que sustentem programas de melhoria ...”.

Kaplan e Norton (1997) citam algumas medidas que podem ser utilizadas para

medir a capacidade dos sistemas de informagdes da empresa:
a) percentual de processos que oferecem feedback em tempo real sobre
qualidade, tempo e custo;

b) percentual de funcionarios que lidam diretamente com o cliente e tém
acesso on-line as informagodes referentes a este cliente.

3.5.3 Motivagdo, Empowerment ¢ Alinhamento

Conforme Campos (1998, p. 98) afirmam que “os colaboradores precisam
estar motivados para atuar no melhor interesse da empresa. Para isso precisam ter

liberdade de tomar decisoes ¢ iniciar agdes”.
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Kaplan e Norton (1997) dizem que o clima organizacional deve estar
focalizado para a motivagdo e iniciativa dos funcionarios e, apontam algumas sugestdes

de medidas, tais como:

a) medidas de sugestdes apresentadas e implementadas (nimero de sugestdes
bem-sucedidas por funcionarios, beneficios e melhorias obtidos com as
sugestdes implementadas e mudanca na estrutura de recompensa por
sugestdes implementadas);

b) medidas de melhoria (medida de meia-vida - periodo de tempo necessario
para que o desempenho de um processo melhore 50%, numero de
sugestdes implementadas com sucesso ¢ taxa de melhorias efetivas nos
processos criticos);

c) medidas de alinhamento individual e organizacional (percentual de
funcionarios com metas pessoais alinhadas as estratégias da empresa,
percentual de funciondrios que alcancaram suas metas pessoais, percentual
de unidades de negocio que concluiram com sucesso o processo de
alinhamento e percentual de funcionarios que reconhecem e compreendem
a visdo da empresa). Kaplan e Norton (1997), ainda comentam que o
alinhamento determina se os objetivos individuais estdo voltados para os
objetivos da empresa.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que as quatro perspectivas do Balanced

Scorecard t€m-se revelado adequadas em empresas, as mais diversas. E, também, nao
tiveram caso que utilizasse menos de quatro perspectivas. Mas, ndo descartam, em

funcdo das circunstancias do setor ou, da estratégia da unidade de negocios, que se

utilize uma ou mais perspectivas extras.

Medidas relacionadas a meio ambiente, comunidade ou fornecedores, podem
ser incluidas nas perspectivas do Balanced Scorecard ou formar novas perspectivas se
forem vitais para a estratégia da empresa. Mas, Kaplan e Norton (1997) dizem que se
deve atentar ao fato de que ndo devem ser acrescidas ao scorecard medidas isoladas que
os executivos devem manter “sob controle”. As medidas que irdo compor cada
perspectiva do Balanced Scorecard devem estar integradas numa relagdo de causa e

efeito, como sera apresentado na seqiiéncia.

3.6 INTEGRACAO DAS MEDIDAS DO BSC A ESTRATEGIA

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o que torna o Balanced Scorecard

bem sucedido ndo ¢ a simples combinagdo de medidas financeiras e ndo-financeiras das
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quatro perspectivas apresentadas acima, mas a integracdo destas com os objetivos
estratégicos de longo prazo da empresa e a definicdo dos mecanismos para alcancar

estes objetivos.

Esses mecanismos tém que contemplar, segundo Kaplan e Norton (1997), uma
comunicacdo suficientemente adequada para que concentre a atencdo de todos os
colaboradores da organizag¢do nos vetores criticos, permitindo-lhes alinhar

investimentos, iniciativas e agdes na realizagdo das metas estratégicas.

(13

Kaplan e Norton (1997, p. 154) completam dizendo que “... portanto, um
Balanced Scorecard bem-sucedido ¢ aquele que transmite a estratégia através de um

conjunto integrado de medidas financeiras e ndo-financeiras”.

O Balanced Scorecard deve, conforme Kaplan e Norton (1997), contar a
historia da estratégia da empresa através das varias relagdes de causa-e-efeito que
integram as medidas de resultado com os vetores de desempenho. E, também, descrever
a visdo de futuro da empresa e comunicé-la a todos os colaboradores, criar um modelo
holistico da estratégia de forma a mostrar como cada um na organizagao pode contribuir
para o sucesso comum e, dar foco aos esforcos de mudanga, para aumentar a

probabilidade de sucesso.

Kaplan e Norton (1997) definem trés principios que permitem a integragao do
BSC a estratégia de uma empresa: relagdes de causa-e-efeito, medidas de resultado e
vetores de desempenho, e, a relagdo destes com os fatores financeiros, como se descreve

com mais detalhes a seguir.

3.6.1 Relagoes de Causa-e-efeito

Toda a medida do Balanced Scorecard deve estar, segundo Kaplan e Norton
(1997, p. 155-156), integrada em uma cadeia de relagdes de causa-e-efeito que

comunica a estratégia da empresa as unidades de negdcio. E dizem:

“O sistema de mensuracdo deve explicar as relagdes (hipoteses) entre os
objetivos (e as medidas) nas diversas perspectivas, de modo que possam ser
gerenciadas e validadas. O sistema deve identificar e tornar explicita a
seqiiéncia de hipdteses sobre as relagdes de causa-e-efeito entre as medidas
de resultado e os vetores de desempenho desses resultados”.

Para o IBQN (2002), a integracdo entre as quatro perspectivas propicia as

relagdes de causa-e-efeito entre os diversos objetivos, permitindo, por exemplo, avaliar
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o impacto dos investimentos na melhoria de processos sobre a satisfagdo dos clientes e

os resultados do negocio.

3.6.2 Medidas de Resultados e Vetores de Desempenho

As medidas de resultado s@o, para Kaplan e Norton (1997), indicadores de
ocorréncia, que indicam os objetivos da estratégia e se as iniciativas de curto prazo
geraram os resultados desejados, € os vetores de desempenho sdo indicadores de
tendéncia, responsaveis por comunicar como os resultados devem ser alcancados. Estes,
os vetores de desempenho, sinalizam antecipadamente se a implementagdo da estratégia

esta sendo bem sucedida.

Kaplan e Norton (1997) defendem que o Balanced Scorecard deve ser uma
combinagdo equilibrada de medidas de resultados (indicadores de ocorréncias), e,
impulsionadores ou vetores de desempenho (indicadores de tendéncia), ajustados a

estratégia da empresa.
Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 173),

“... As medidas de resultado sem os vetores de desempenho criam ambigiiidade em
relacdo a maneira como os resultados devem ser alcangados, e podem levar a a¢des
disfuncionais no curto prazo. As medidas dos vetores de desempenho nao
associadas a resultados incentivam programas de melhoria localizados, que talvez
ndo oferecam valor a curto nem longo prazo para a unidade de negdcios”.

Francischini (2002, p. 2) afirma que,

“Indicadores de tendéncia (leading indicators) ou vetores de desempenho
comunicam a maneira como os resultados devem ser alcangados. Geralmente sdo
especificos para cada unidade que possua uma estratégia diferenciada, dado que
estes indicadores sdo reflexos diretos da mesma. Pode-se dizer, portanto, que os
indicadores de tendéncia servem para indicar os “meios” pelos quais se chegara aos
resultados”.

O proprio Francischini (2002, p. 2) faz o contraponto, dizendo que,
indicadores de ocorréncia (lagging indicators) ou medidas de resultados... servem para

indicar conseqiiéncia de agoes.

3.6.3 Relagdes com Fatores Financeiros

Francischini (2002, p. 2) diz que todos os indicadores sdo relacionados, de

alguma forma, uns com os outros. E ilustra os principios do BSC com um exemplo:



85

“..., um indicador de melhoria de eficiéncia no uso de materiais influencia
um indicador de reducdo de custos operacionais, que por sua vez tem
impacto em um indicador financeiro do tipo retorno sobre investimento”.

Kaplan e Norton (1997) comentam que muitos executivos ndo vinculam os
programas de melhorias de suas empresas a resultados que influenciam diretamente os
clientes e/ou geram desempenho financeiro futuro. Assim, com a falta de recompensas
tangiveis, estas empresas se desiludem com seus programas de qualidade total, redugdo

de tempo, reengenharia, entre outros.

3.7 O BSC COMO SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA

Para Campos (1998, p. 105), muitas empresas descobriram que o BSC abre

novos horizontes para a geréncia estratégica. E comenta:

“... As empresas criativas usam o Cenario Balanceado como um sistema de
geréncia estratégica, uma vez que o método introduz uma nova forma de
abordar e chamar a atencdo dos gerentes para os quatro aspectos mais
importantes que, separada ou complementarmente, contribuem para
conectar os objetivos estratégicos a longo prazo aos resultados e acgdes a
curto prazo”.

Campos (1998) enfatiza, o BSC soluciona uma séria deficiéncia dos sistemas
gerenciais tradicionais que € a incapacidade de integrar e sintonizar a estratégia a longo
prazo com as acgdes e os resultados a curto prazo, ¢ propde uma divisdo em quatro

processos, para executar o gerenciamento da estratégia:

a) esclarecer e redefinir (traduzir) a visdo e a estratégia;
b) comunicar a estratégia e integrar objetivos;
¢) planejar o negdcio;

d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

3.7.1 Esclarecer e Redefinir (traduzir) a Visao e a Estratégia

Conforme Campos (1998), deve existir um consenso acerca da visdo e da
missdo estratégica da organizacgdo e, sempre que o enfoque desta se expanda ou ocorra
algum desvio dos objetivos previamente tragados, a visdo e a missdo da empresa devem

ser redefinidos ou esclarecidos.
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3.7.2 Comunicar a Estratégia e Integrar Objetivos

Campos (1998) defende uma comunicacdo ampla da estratégia da empresa e
que se integrem todos os objetivos departamentais e individuais, para que se consiga a
contribuicdo de todos os colaboradores no alinhamento das metas e objetivos

departamentais e individuais com a estratégia global da empresa.

Kaplan e Norton (1997) apontam trés mecanismos que podem ser usados neste

processo de alinhamento dos recursos humanos a estratégia:

a) programa de Comunicacdo e Educacdo: para a implantagdo da estratégia ¢
necessario que todos os funciondrios e altos executivos compreendam a
estratégia e o comportamento necessario, para que os objetivos sejam
alcancados. Por isto, a empresa deve fazer um programa continuo de
educacdo quanto aos componentes da estratégia, além do reforco desta
educacdo com o feedback sobre a performance obtida;

b) programas de Estabelecimento de Metas: os objetivos estratégicos da
empresa devem ser traduzidos em objetivos em nivel de equipe e
individuo. O BSC pode ser muito util nestes casos, pois, baseia-se em um
“modelo de desempenho”, e, assim, com indicadores consistentes com os
da organizacdo, pode incentivar os individuos a mudarem de
comportamento;

c¢) vinculagdo dos Sistemas de Compensagdo: o alinhamento da organizacao a
estratégia deve ser motivado através de sistemas de incentivo e
compensagdo. Mas, como este ¢ um mecanismo critico, deve-se avaliar
muito bem antes de sua utilizagdo, salientam.

3.7.3 Planejar o Negocio

Campos (1998) diz que planejar o negdcio permite as empresas integrar os
planos financeiros e estratégicos, para se evitar que os varios projetos de melhorias
mantidos pelas empresas terminam competindo entre si pelos mesmos recursos fisicos e

financeiros. Campos (1998, p. 107) afirma:

“.. Utilizando as medidas do Cenario Balanceado como base para a
alocagdo de recursos e definicdo de prioridades os executivos podem
concentrar a sua atencdo nas iniciativas que visem alcancar os objetivos
estratégicos a longo prazo sem prejuizo dos objetivos de curto prazo”.

Kaplan e Norton (1997) asseguram que os orcamentos de capital e de despesas

devem ser associados aos objetivos estratégicos do scorecard, de forma a garantirem
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sua realizacdo, e constataram a necessidade do uso de quatro passos para a integracao

do planejamento estratégico e o or¢amento operacional a longo prazo, como segue:

a) estabelecer metas de superacdo: os executivos devem estabelecer metas de
superacdo, para trés a cinco anos. Os indicadores destas metas devem ser
bem claros e entendidos por todos os colaboradores;

b) identificar e racionalizar as iniciativas estratégicas: apos a defini¢do das
metas para as quatro perspectivas, a empresa deve analisar se as iniciativas
de melhoria atual, como programas de reengenharia, melhoria continua,
permitem atingir as metas estabelecidas, ou se serdo necessarias novas
iniciativas. Em muitas empresas, estes programas de melhorias possuem
objetivos dissociados dos objetivos estratégicos da empresa;

¢) identificar iniciativas criticas que envolvam mais de uma unidade de
negocios: nesta etapa, o Balanced Scorecard permite que as pessoas dos
diversos departamentos identifiquem os beneficios mutuos e, assim,
ajudando as demais unidades de negocios e a corporagdo a alcancarem seus
objetivos.

\

d) vincular a estratégia a alocacdo de recursos e aos orcamentos anuais:
vinculando o or¢camento operacional ao planejamento estratégico, a
empresa direciona seus recursos € investimentos para a realizacdo dos
objetivos estratégicos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 235) “as lacunas entre as metas

ambiciosas estabelecidas para indicadores do scorecard e o desempenho atual permitem
que os executivos estabelecam prioridades para investimentos de capital e programas de

acdo que possibilitem fechar estas lacunas”.

Como as metas sdo estabelecidas para um horizonte de 3 a 5 anos, o
orcamento anual, que estabelece metas financeiras, como vendas, despesas
operacionais, fluxo de caixa e etc., deve, segundo Kaplan e Norton (1997), aumentar seu
escopo e introduzir metas nas outras trés perspectivas, de modo que, possa ser utilizado
como marco de referéncia de curto prazo, que ird permitir que os executivos controlem

a trajetoria da empresa para atingir as metas de longo prazo.

3.7.4 Melhorar o Feedback ¢ o Aprendizado Estratégico

O processo de feedback (reagdo, resposta, retorno), do Balanced Scorecard
ndo segue um processo direto e simples de comparacdo dos resultados obtidos com o

planejado e, tomadas providéncias, para que os desvios sejam corrigidos. O BSC é um
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processo de aprendizado continuo em dois niveis, onde além de se acompanhar os
objetivos e medidas, deve-se constantemente revisar as teorias implicitas nestes

objetivos e a estratégia da empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 263) “os processos eficazes de

aprendizado estratégico tém trés ingredientes essenciais”:

a) uma visdo estratégica estruturada e compartilhada, que comunica a
estratégia e permite aos participantes ver como suas atividades contribuem
para a realizagdo da estratégia global;

b) um processo de feedback que coleta dados de desempenho sobre a
estratégia e permite que as hipdteses sobre as inter-relacdes entre os
objetivos e as iniciativas estratégicas sejam testadas;

¢) um processo de solucdo de problemas em equipe que analisa e aprende
com os dados de desempenho coletados e depois adapta a estratégia as

condi¢des e situagdes que venham a surgir.
Kaplan e Norton (1997) comentam que com o Balanced Scorecard a
dificuldade de correlacionar as mudangas ocorridas ¢ minimizada devido as relagdes de
causa-e-efeito existentes entre a estratégia, os objetivos estratégicos e as medidas de

desempenho.

No proximo item serdo apresentadas as metodologias simplificadas de
elaboragdo e implementagdo do BSC na visdo de: Kaplan e Norton (1997), Campos

(1998), Walter e Kliemann (2000), FCAV (2000) e Soares (2001).

3.8 MODELOS DE ELABORACAO DO BSC

Para composicao da proposta de Planejamento Balanceado que sera abordada
no Capitulo 5, foram estudados previamente estes modelos propostos por: Kaplan e
Norton (1997), Campos (1998), Walter e Kliemann (2000), FCAV (2000) e Soares
(2001), bem como, dois casos reais que serdo abordados no Capitulo 4 e, ainda, revisdes

a partir do Estudo de Caso, apresentado no item 5.3.

Algumas adaptacdes foram empregadas nas terminologias, com o intuito de
facilitar o entendimento e a comparagdo entre os métodos e a sistematica proposta neste

estudo.
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3.8.1 Modelo de Kaplan e Norton

O Balanced Scorecard desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) foi gerado a

partir de um estudo patrocinado pelo Instituto Nolan Norton, que foi motivado pela

crenca de que os sistemas de indicadores de desempenho, principalmente aqueles

baseados em indicadores contabeis e financeiros, estavam tornando-se obsoletos.

O modelo de elaboragdo proposto por Kaplan e Norton (1997) se divide em

quatro fases principais (ver Figura 9).

a)

b)

d)

defini¢do da arquitetura de indicadores - onde ¢ definida a unidade de
negocio onde serd aplicado o Balanced Scorecard e identificadas as
relacdes entre esta e a corporacdo, de forma a evitar desenvolver objetivos
e medidas ndo compativeis para a unidade de negdécio ou mesmo
prejudiciais a outras unidades de negocio ou a toda corporacio;

consenso em funcdo dos objetivos estratégicos - busca-se nesta etapa o
consenso quanto aos objetivos estratégicos de cada uma das quatro
perspectivas, juntamente com a sua descricdo detalhada;

escolha e elaboracdo dos indicadores - sdo definidos os indicadores e as
metas de superacdo para cada indicador. Visa também elaborar o material
que ird comunicar as intengdes e o conteudo do Scorecard da empresa para
os demais colaboradores;

elaboragdo do plano de implementagao - onde ocorre a aprovacao final dos
objetivos estratégicos, dos indicadores e de suas metas, e, dos planos de
acdo para alcangar as metas propostas € do plano de implementagdo do
Balanced Scorecard.

Kaplan e Norton (1997) prevéem, anteriormente ao processo de elaboracao do

Balanced Scorecard propriamente dito, atividades que devem ser definidas:

a)

b)

obter consenso quanto aos motivos para o desenvolvimento do Balanced
Scorecard — o consenso e o apoio da alta administracdo em relagdo aos
motivos de desenvolvimento de um Balanced Scorecard sdo, conforme
Kaplan e Norton (1997), fundamentais para uma implantacdo bem
sucedida, e citam, como exemplos reais, os seguintes motivos: busca da
clareza e consenso em relagdo a estratégia, obtencdo do foco,
descentralizagdo e desenvolvimento de liderancas e intervencgao
estratégica;

defini¢do dos participantes do processo de elaboragao, do arquiteto ou lider
do projeto (responsavel pela sua organizagdo, filosofia ¢ metodologia do
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projeto e desenvolvimento do Scorecard) e dos demais integrantes do
projeto, que normalmente sdo integrantes da alta administragao.

Definicao da Arquitetura

de Indicadores

Consenso em func¢ao dos
Objetivos Estratégicos

Escolha e Elaboracao dos
Indicadores

Elaboracao do Plano de
Implementacio

Figura 9: Fluxo Simplificado do BSC - Modelo de Kaplan e Norton

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

3.8.1.1 Defini¢do da Arquitetura de Indicadores

a)

b)

selecao da unidade organizacional adequada — a unidade organizacional,
preferencialmente, deve ter uma cadeia de valores completa — inovacao,
operacdes, marketing, vendas e servicos, ter seus proprios produtos ou
servigos, clientes, instala¢cdes de produgdo e canais de distribuigdo. Néo
deve ter complicagdes em alocagdo de custos nem transferéncias de pregos
de produtos ou servigos entre as unidades organizacionais;

identificacdo das relagdes entre a unidade de negodcios e a corporagdo —
através de entrevistas com os principais executivos dos niveis divisionais e,
corporativo. O “arquiteto do sistema” (responsavel pela implementagdo)
deve conhecer os objetivos financeiros estabelecidos para a unidade
(lucratividade, crescimento, fluxo de caixa), temas corporativos
primordiais (meio ambiente, seguranga, politicas em relacdo aos
funcionarios, competitividade de pregos, inovacdo) e as relagdes com
outras  unidades  (clientes comuns, competéncias  essenciais,
relacionamentos entre fornecedores e clientes internos).
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3.8.1.2 Consenso em Fungdo dos Objetivos Estratégicos

a) realizacdo da primeira série de entrevistas - ¢ fornecido a cada alto
executivo um material sobre o Balanced Scorecard, a visdo, a missao e a
estratégia da empresa e da unidade. O arquiteto deve obter informagdes
sobre o ambiente competitivo da unidade, tendéncias de tamanho e
crescimento de mercado, bem como, concorrentes e produtos concorrentes,
preferéncias dos clientes e inovagdes tecnoldgicas. Apds o executivo
analisar o material, o arquiteto faz entrevistas com o intuito de obter
informacdes sobre objetivos estratégicos e as idéias preliminares sobre as
medidas para as quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Estas
entrevistas possuem objetivos implicitos, como induzir a tradugdo da
estratégia e objetivos estratégicos em medidas tangiveis, conhecer as
possiveis preocupacdo dos executivos quanto ao Balanced Scorecard e
identificar os conflitos potenciais entre os participantes;

b) sessdo de sintese - tem como objetivo reunir e discutir todas as respostas
obtidas nas entrevistas, preparar uma relagdo preliminar dos objetivos e
medidas que servirdo de base para a primeira reunido com a alta
administracdo. Também sdo discutidas as impressdes em relacdo as
resisténcias pessoais e organizacionais quanto ao Balanced Scorecard e as
mudangas gerenciais que seguirdo ao langamento do mesmo;

¢) Workshop Executivo - objetiva dar inicio ao processo de consenso em
relacdo ao Scorecard. O arquiteto facilita uma discussdo sobre as
declaragdes de missdo e estratégia até obter consenso. Na seqiiéncia, cada
perspectiva ¢ abordada de forma seqiiencial. Para cada perspectiva sdo
discutidos todos os objetivos potenciais, entdo se seleciona (por votagao)
os trés ou quatro objetivos mais importantes. Para os objetivos mais
votados, a equipe cria uma descri¢do através de uma unica frase ou um
unico paragrafo. Faz-se entdo um brainstorm sobre os indicadores para os
objetivos.

Segundo Silva, citado por Soares (2001, p. 50), brainstorm,

“... também conhecido como Tempestade de Idéias, ¢ uma ferramenta que estimula
a criagdo de um maximo de idéias em curto espaco de tempo. A partir da analise
das idéias € que se pode chegar a uma decisdo bem fundamentada”.

Ao final da reunido, o grupo ¢ dividido em quatro subgrupos e cada um deve
ser responsavel por uma das perspectivas. Devem ser incluidos na préxima fase do

processo os gerentes do nivel seguinte e os principais gerentes funcionais.
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3.8.1.3 Escolha e Elaboracdo dos Indicadores

a)

b)

reunido dos subgrupos — cada subgrupo, juntamente com o arquiteto,
trabalhard durante varias reunides, com o objetivo de refinar as descrigdes
dos objetivos estratégicos, identificar o indicador ou indicadores que
melhor comunicam a intencdo de cada objetivo, e, para cada indicador
proposto, identificar as fontes de informacdes necessarias e as acdes que
podem ser necessarias para disponibilizar as informag¢des e identificar as
relacdes criticas entre os indicadores de cada perspectiva, bem como, entre
ela e as demais perspectivas do Balanced Scorecard,

I Workshop Executivo — envolvendo a equipe da alta administragdo, seus
subordinados diretos, ¢ um niimero maior de gerentes de nivel médio,
debate-se a visdo, a estratégia, os objetivos e os indicadores experimentais
da organizacdo para o Balanced Scorecard. Os resultados dos subgrupos
sdo apresentados. Os participantes comentam os indicadores propostos e
desenvolvem o plano de implementacdo. Ao final do workshop, deve ser
elaborada uma brochura que comunique as inten¢des e¢ o conteudo do
Balanced Scorecard a todos os colaboradores da unidade de negocio.
Deve-se estabelecer também as metas de superagdo para cada indicador,
para os proximos trés a cinco anos.

3.8.1.4 Elaboracao do Plano de Implementacao

a)

b)

Desenvolvimento do Plano de Implementagdo — uma nova equipe
formalizara as metas de superagdo e desenvolvera um plano de
implementacdo para o Scorecard. Devera ser desenvolvido um sistema de
informagdes executivas que vincule as métricas de alto nivel ao chdo de
fabrica e as medidas operacionais de cada local;

III Workshop Executivo — visa chegar a decisdo final sobre a visdo, os
objetivos e os indicadores desenvolvidos nos outros dois workshops e
validar as metas propostas pela equipe de implementacdo. Identificara
programas de agdo preliminares para alcancar as metas e alinhara as varias
iniciativas de mudanca aos objetivos, indicadores e metas do Scorecard.
Devera ao final, ter acordado quanto ao programa de implementacdo que
objetivara comunicar o Scorecard aos colaboradores, integrar o Balanced
Scorecard a filosofia gerencial e desenvolver um sistema de informagdes
que sustente o Scorecard,

Finalizacdo do Plano de Implementacdo — o Balanced Scorecard devera
ser integrado ao processo gerencial, devendo ser utilizado no prazo de 60
dias. No inicio com as melhores informagdes disponiveis, até ter sido
totalmente implementado, e os sistemas de informagdes gerenciais terem
sido ajustados ao processo.
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Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 323), um projeto tipico de
implementa¢do do Scorecard pode durar 16 semanas ou menos, dependendo da
disponibilidade dos executivos para entrevistas, workshops e reunides de subgrupos.

Mas, ¢ considerado de extrema relevancia o comentario do mesmo autor que afirma:

“Uma das vantagens de estender o projeto por um periodo de 16 semanas €
que a alta administragdo terd tempo entre os eventos programados:
entrevistas, workshops executivos e reunides de subgrupos, para considerar
e refletir sobre a estrutura evolutiva do Balanced Scorecard e a Estratégia,
o Sistema de Informacdes e, mais importante, os Processos Gerenciais que
ele representara”.

3.8.2 Modelo de Campos

Cada BSC tem as suas particularidades, mas Campos (1998) propos um
modelo tipico de elaboracdo do Balanced Scorecard que ndo difere muito de uma
empresa para outra. Neste modelo deve-se seguir oito passos, descritos com maiores

detalhes a seguir (ver Figura 10).

Mas, antes de iniciados os trabalhos, deve-se eleger um membro interno ou

externo a empresa, que sera o facilitador do projeto.
Segundo Campos (1998, p. 137),

“Apesar do Cenario Balanceado poder ser aplicado a todo o tipo de
empresa, diferentes situacdes de mercado, estratégias de produto, e
ambientes competitivos requerem diferentes solu¢des de negocio, pelo que
o Cenario nunca ¢ igual, mesmo quando analisamos dois departamentos da
mesma empresa’.

3.8.2.1 Preparagao

Neste passo deve-se selecionar a unidade de negocio para a qual serd
desenvolvido o Balanced Scorecard, que deve se encontrar num estagio de motivacao e
crescimento apropriado € a sua lideranca acreditar que a metodologia ira auxiliar a

alcancar o desempenho esperado e resultados ambiciosos.

3.8.2.2 Primeiro turno de entrevistas

Neste passo cada gerente sénior recebe material explicando a fun¢do do
Balanced Scorecard, bem como documentacao interna descrevendo a visao, missio e

estratégia da empresa. O facilitador conduz entrevistas com o0s gerentes seniors para
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identificar a sua opinido e participagdo no atendimento dos objetivos estratégicos da

empresa e elaborar uma lista, tentativa de propostas de medidas para o Scorecard.

Preparacio

Primeiro turno de
entrevistas E@

Primeira sessao executiva

de trabalho E@

Segundo turno de

entrevistas E@

Segunda sessio executiva

de trabalho E&

Terceira sessao executiva

de trabalho E@

Implementacio

R

Revisdes periddicas

Figura 10: Fluxo Simplificado do BSC - Modelo de Campos
Fonte: Campos (1998, adaptado de Soares, 2001)
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Para Campos (1998, p. 138), o facilitador ¢ “... normalmente ¢ um consultor

externo ou o executivo da empresa responsavel pela coordenacao do esfor¢o”.

O facilitador podera também entrevistar alguns clientes, para conhecer o que

esperam de seus fornecedores.

3.8.2.3 Primeira sessdo executiva de trabalho

A diretoria, juntamente com o facilitador, reune-se para desenvolver o
Balanced Scorecard preliminar, com o objetivo de identificar os fatores criticos de
sucesso e os indicadores para cada perspectiva do negocio. E formado o time de
executivos que desenvolvera o Balanced Scorecard, e deve-se chegar ao consenso

quanto a visao, missao e estratégia da empresa.

Conforme Campos (1998, p. 169), fator critico de sucesso ¢ “... o que deve
acontecer para o sucesso do que se pretende. Objetivo a médio prazo que, se

transformado em plano de agdo, possibilita atender a razao de ser do negocio”.

3.8.2.4 Segundo turno de entrevistas

Este passo prevé que ap6s consolidar todo o material da reunido, o facilitador
entrevista toda a alta geréncia para discutir o cendrio tentativo e buscar o ponto de vista

do lider sobre problemas quanto a implementagao do Balanced Scorecard.

3.8.2.5 Segunda sessdo executiva de trabalho

Neste passo reune-se novamente a alta administragdo, agora, com seus
subordinados imediatos € um numero de gerentes médios ou especialistas, com o
objetivo de debater novamente a visdo, missdo e estratégia e apresentar o cenario
tentativo, para alinhamento das opinides. Os participantes, trabalhando em grupos,
devem associar programas em andamento as medidas identificadas e iniciar um plano de
acdo para viabilizar a implementagdo de cada medida e materializar os resultados
desejados. Ao final da sessdo, os participantes sdo desafiados a formular metas

agressivas para cada uma das medidas propostas.
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3.8.2.6 Terceira sessdo executiva de trabalho

Agora, a diretoria se retne para chegar a um consenso final quanto a visdo,
missdo, objetivos estratégicos e medidas, desenvolvido nas duas reunides anterior.
Deve-se definir prioridades, avaliar custos e aprovar metas agressivas, para cada
medida, além de identificar programas adicionais de agdo que permitam alcancar os
objetivos tragados. Objetiva-se também chegar a um plano de implementagdo que
incluira o método de comunicagdo do Scorecard aos demais colaboradores, a sua
integracdo a filosofia gerencial e os sistemas de informac¢des de suporte a
implementacdo do Balanced Scorecard. Ao final devem estar definidos os planos de
acdo para cada fator critico de sucesso e identificados os varios Times de Trabalho

Autodirigidos (TTA’s).

Para Campos (1998, p. 111), o Time de Trabalho Autodirigido ¢ formado por
um grupo de especialistas nas varias fun¢des que intervém no processo que estd sendo
alvo de melhoria ou redesenho. Para cada fator critico de sucesso deve-se criar um TTA,

13

ou seja, os times enfocam apenas um objetivo estratégico especifico e, “... dentre os
membros de um TTA, ndo existem diferencas hierarquicas, encontram-se todos em

situacdo igualitaria”.

3.8.2.7 Implementagao

Neste passo se prevé que os TTA’s devem desenvolver um plano detalhado de
implementacdo da solugo para o fator critico de sucesso de sua responsabilidade, onde
deve incluir a associacdo das medidas aos bancos de dados ¢ sistemas de informagoes, a
comunicacdo da nova metodologia a toda a organizacdo e¢ o desenvolvimento de

métricas de apoio para as unidades ou departamentos descentralizados.

3.8.2.8 Revisdes Periddicas

A cada final de periodo, sera publicado um resumo de acompanhamento das
medidas do Balanced Scorecard para revisao e discussdo com os gestores de todos os
departamentos e divisdes. O Balanced Scorecard devera ser reajustado a cada ano,

como parte do processo de gestdo estratégica.
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3.8.3 Modelo de Walter e Kliemann

Conforme Walter e Kliemann (2000), o processo de elaboracdo de um
Balanced Scorecard deve ser desenvolvido de acordo com as caracteristicas de cada

organizacdo, podendo ser adaptado a partir de modelos existentes.

Walter e Kliemann (2000) propdem um modelo de elaboracdo do Balanced
Scorecard para as empresas cujo sistema se aplicaria diretamente a departamentos
operacionais. O modelo adapta elementos da proposta de Campos (1998) e facilita a

participacdo de representantes do nivel operacional na elaboragdo do projeto.

Walter e Kliemann (2000) dividiram seu modelo em trés etapas (ver Figura

11):

Preparacio da Organizacio e
preparacio do
Processo de Discussdo

Elaboracao

Preparacio da
implementagao

Figura 11: Fluxo Simplificado do BSC - Modelo de Walter e Kliemann
Fonte: Walter e Kliemann, 2000, adaptado de Soares, 2001

a) Preparagdo da Organizacdo e Preparagdo do Processo de Discussdo -
define-se a unidade de negdcio onde serd aplicado o Scorecard, e se
identificam suas caracteristicas. Ainda nesta etapa, deve-se buscar o
consenso da alta administracdo quanto ao motivo de implementagdo do
Balanced Scorecard, a visdo, a declaracdo de missdo e a estratégia da
empresa;

b) Elaboragdo - compreende todo o processo de desenho do Balanced
Scorecard. Sao estabelecidas as perspectivas, os objetivos estratégicos, os
indicadores de avaliagdo, as metas de superacdo e formulados os planos de
acdo para sua implementagao;

c) Preparagdo da Implementacdo - ¢ onde ocorre a aprovacdo final do

Balanced Scorecard e a sua implantagdo progressiva.
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Primeiro deve-se definir o facilitador, que ¢ a pessoa encarregada de coordenar

e programar os eventos necessarios a elaboracdo e implementacdo do sistema e, na

seqiiéncia, detalha-se:

3.8.3.1 Preparagdo da Organizacdo e Preparagdo do Processo de Discussao

a)

b)

identificacdo das caracteristicas da unidade de negocio — o facilitador
deverd preparar material basico sobre o Balanced Scorecard, a visao, a
missdo e a estratégia da empresa e da unidade. Devem ser divulgadas
informagOes sobre as tendéncias de mercado, concorrentes, clientes ¢
inovacdes tecnoldgicas. Apds o executivo analisar o material, o facilitador
faz entrevistas, onde devera atingir os seguintes objetivos: comunicar o
conceito do Balanced Scorecard, induzir a tradugdo da estratégia e
objetivos estratégicos em medidas tangiveis e identificar os conflitos
potenciais entre os participantes. Quanto ao reconhecimento das
caracteristicas da unidade, objetiva: conhecer as metas locais estabelecidas,
identificar os temas primordiais da unidade, identificar as relagcdes com
outras unidades da corporacdo e perceber de que forma as pessoas
interpretam as caracteristicas e a situagao da unidade naquele momento;

estabelecimento do consenso entre a alta administracdo — em um
semindrio, procura-se estabelecer o consenso da alta administragdo quanto
a visdo, a declaracdo de missdo e a estratégia da empresa. Ao final, o
facilitador devera documentar e divulgar as conclusdes alcangadas, e
estimular os participantes para a proxima etapa do processo: a construgao
do Balanced Scorecard.

3.8.3.2 Elaboracéo

a)

b)

estabelecimento das perspectivas e objetivos estratégicos — em nova
reunido, define-se as perspectivas e os objetivos estratégicos, e inicia-se a
discussdo dos indicadores preliminares de cada perspectiva;

estabelecimento dos indicadores para as perspectiva — o facilitador, com
subgrupos formados na reunido anterior por membros da alta
administragdo, representantes de niveis gerenciais inferiores ¢ lideres de
opinido, devera estabelecer os indicadores para cada perspectiva. Cada
subgrupo ¢ responsavel por uma perspectiva, e estes devem trabalhar em
seqliéncia;

obtencdo do consenso sobre o Balanced Scorecard preliminar e formular
metas de superagdo — em novo semindrio, analisa-se todas as defini¢des
tomadas até o momento: perspectivas, objetivos e indicadores. Debate-se
os indicadores e busca-se o consenso em relagdo ao Balanced Scorecard
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preliminar. Nesta etapa, estipula-se metas de superacdo para cada indicador
eleito. Deve-se ainda estabelecer os Times de Trabalho Autodirigidos
(TTA’s), que desenvolverdo os planos de agao;

d) formulagdo do plano de agdo — desenvolver planos de acao especificos,
para se atingir as metas de superagdo. Cada plano de ag¢do deve indicar
como os indicadores se ligam aos bancos de dados e sistemas de
informacdes da empresa. Devem também planejar os meios de
comunica¢do para a divulgacdo do processo dentro da unidade, ¢ a
adaptacao dos sistemas de informagdes as necessidades do sistema.

3.8.3.3 Preparacdo da Implementacgdo

a) aprovacao final - a alta administracdo e o grupo de projeto reunem-se para
0 consenso ¢ aprovacao final do Balanced Scorecard desenvolvido e os
planos de acdo propostos pelos Times de Trabalho Autodirigidos. Deverao
também ser programados a implementagdo dos planos de acdo propostos e
o alinhamento dos programas em andamento as caracteristicas do Balanced
Scorecard. Pode-se também programar o desdobramento do Balanced
Scorecard em escala departamental e individual;

b) implantagdo progressiva — sugere-se a utilizagdo do ciclo PDCA, de
Deming, para primeiro implementar as tarefas dos planos de agdo, e
posteriormente para efetuar revisdes periddicas de acompanhamento e
desdobramento das agdes corretivas. Walter e Kliemann (2000) alertam
que o Balanced Scorecard deve ser implantado imediatamente apos a sua
elaboragdo, sob pena da perda de motivagdo dos envolvidos no programa.

Conforme a interpretacdo de Campos (1998, p. 114), “PDCA - Plan / Do /

Check / Act, significam: Planejar / Desenvolver / Conferir / Agir”.

3.8.4 Modelo da Fundagao C. A. Vanzolini - FCAV

O Balanced Scorecard, segundo a FCAV (2000), ndo formula a estratégia,

mas ¢ forte na medicao da estratégia e no seu controle.

A FCAYV (2000) define que antes da formulagdo do BSC um Planejamento
Estratégico deve ser desenvolvido para a defini¢do prévia de: missdo; visdo; andlise de
cenarios; analise do ambiente; defini¢do dos indicadores; elaboracdo prévia dos Planos

de Acao; defini¢ao de uma sistematica de acompanhamento destes Planos de Acao.

Na seqiiéncia deste Planejamento Estratégico, que se presume como disponivel

para consulta e uso por todos os colaboradores da organizagdo, executa-se a
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implementacdo do BSC, seguindo uma estrutura basica de 5 etapas como mostra a

Figura 12.

Os trabalhos comecam com a defini¢do, pela alta administragdo, de uma
“Equipe Multidisciplinar de Alto Nivel” para dar inicio ao processo. Esta equipe
multidisciplinar devera, segundo a FCAV (2000), ser liderada por um funcionario do
alto escaldo da empresa ou, em caso de pequenas ¢ médias empresas, por um dos socios
ou até mesmo pelo dono, para que as discussdes e decisdes sejam legitimadas no dia-a-
dia do progresso dos trabalhos com base nos dados histéricos ja definidos pelo

Planejamento Estratégico e de conhecimento deste lider.

Definicao da estrutura do
Scorecard

Definicao dos Objetivos
Estratégicos

Definiciao dos Indicadores
Estratégicos

Definicao das relacoes de
causa-e-efeito

Desenvolvimento do plano
de implementacao

Figura 12: Fluxo Simplificado do BSC - Modelo da FCAV
Fonte: Adaptado da FCAV, 2000, p. 38

As cinco etapas basicas do modelo proposto pela FCAV (2000) sao detalhadas

COmo Sscguc:

3.8.4.1 Defini¢do da estrutura do Scorecard

Nesta etapa sdo definidas as perspectivas que serdo adotadas para cada caso
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em particular, considerando-se para uma andlise original, as quatro perspectivas basicas
propostas por Kaplan e Norton (1997). Mas, a FCAV (2000) alerta que as perspectivas
adotadas serdo uma fung¢do direta de cada negdcio, ndo sendo obrigatorio, também, o

uso de exatamente quatro.

O objetivo principal da etapa de definicdo da estrutura do Scorecard ¢
desenvolver um entendimento profundo dos negodcios (reavaliando o Planejamento

Estratégico), para construir uma estrutura que reflita o perfil da organizagao.

Caso a estrutura escolhida do Scorecard contemple as quatro perspectivas

basicas (ver Figura 13), pode-se considerar na sua elaboragao:

Visao Geral da Implantacao

Definicao da Estrutura do Scorecard

Perspectiva Financeira ..
O modelo econdémico que

direciona o desempenho
financeiro

Valor p/ acionista - Uso do Capital
Aumento de Receita - Produtividade / Custos

Perspectiva dos Clientes Proposigo de valor — Itens

que o cliente valoriza em
termos especificos

Pre¢o - Qualidade - Prazo - Funcdo
Imagem - Relacionamento

Perspectiva dos Processos Internos .
A cadeia de valor dos

Processos de Inovacdo - Ciclo de Operacdo processos do negocio-chave
Processos de Pés-venda

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento . o
Os facilitadores criticos para

melhoria, mudangas e
inovacao

Qualificacdo da Equipe - Motivagao
Infra-estrutura Tecnologica

Figura 13: Definicio da estrutura do Scorecard
Fonte: Adaptado de FCAV, 2000, p. 39

a) perspectiva Financeira: o modelo econdmico que direciona o
desempenho financeiro pretendido e que vai avaliar, entre outros itens, o

valor para acionista € o aumento da receita.
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b) perspectiva dos Clientes e do Mercado: proposicdo de valor que o cliente
valoriza em termos especificos e que vai considerar itens aspectos como

preco, prazo, qualidade, imagem e relacionamento.

c) perspectiva dos Processos Internos: a cadeia de valor dos processos-
chave do negdcio que avaliard o processo de inovacdo, o ciclo de

operagdo e os processos de pos-vendas.

d) perspectiva do Aprendizado e do Crescimento: os facilitadores criticos
para melhorias, mudangas e inovagdo que definirdo a qualificagdo dos
colaboradores, a infra-estrutura tecnoloégica e a motivagdo dos

colaboradores.

Logo apo6s forma-se um grupo de trabalho para cada perspectiva, os quais

desenvolvem os contetudos das duas etapas subseqiientes.

3.8.4.2 Defini¢ao dos Objetivos Estratégicos

Ja com as equipes definidas por perspectivas, os grupos projetam os Objetivos
Estratégicos no Scorecard, baseados nas informagdes e estratégias pré-definidas pela

alta administragao.

Para a defini¢do dos Objetivos Estratégicos do Scorecard € prevista uma série
de reunides entre os grupos para alinhamento de destes objetivos e até para redefini¢des

de alocacdo destes em cada perspectiva.

3.8.4.3 Defini¢ao dos Indicadores Estratégicos

Nesta etapa se desenvolvem, a partir das estratégias, os indicadores do
Scorecard que vao comunicar e rastrear a estratégia.

Atencdo especial deve ser dada nesta etapa para compor uma combinagdo de
indicadores de resultado e direcionadores de desempenho. Pois, uma composi¢do s
com indicadores de resultado, o processo se transforma em Planejamento por Objetivos,
onde temos s6 operadores. Em uma composicio somente com direcionadores de
desempenho, ndo sera possivel monitorar o durante e corre-se o risco de se chegar ao

final de um periodo (1 ano, por exemplo), e ndo se ter atingido os resultados esperados.
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3.8.4.4 Defini¢do do Modelo Geral de Relagdes de Causa-e-efeito

Nesta etapa os grupos se unem e, durante varias reunides, tracam as relagdes
de causa-e-efeito para “contar a historia da estratégia”, conforme modelo geral
apresentado na Figura 14.

Modelo Geral

_ .

12N
[
N

Clientes /1{

Processos Internos /‘1

]

Aprendizado e Crescimento

Figura 14: Modelo Geral das Relacoes de Causa-e-efeito
Fonte: Adaptado de FCAYV, 2000, p. 42

3.8.4.5 Desenvolvimento do Plano de Implementagao

Nesta etapa os grupos apresentam os resultados de seus trabalhos para o grupo
original de alto nivel e sdo dissolvidos.

O grupo de alto nivel remonta os Planos de Acao ligados a cada direcionador ¢
desenvolvem um sistema de comunicagao para todos os niveis da organizacao, elaboram
os relatérios de acompanhamento, definem a sistematica de treinamento para a
implementacdo e o calendario de reunides peridodicas para o acompanhamento do
Scorecard.

Todas as metodologias estudadas até o momento consideram a defini¢do da
missdo, visdo e estratégia da empresa como inputs (entradas), para a etapa de

elabora¢do. Em seus métodos ndo existe a preocupacdo quanto a sua defini¢do, eles

buscam somente o consenso do grupo quanto a sua validade. Isto dificulta, segundo
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Soares (2001), a sua aplicacdo nas empresas de pequeno porte, pois, na sua maioria, nao

possuem uma estratégia definida e documentada.

A sistematica de elaboracdo do Balanced Scorecard desenvolvida por Soares

(2001), para o caso particular da pequena empresa, que sera apresentada no proximo

item, tem como principal diferencial, em relacdo aos métodos apresentados até agora, a

incorporagdo da definicdo da missdo, visdo e estratégia da empresa, itens estes que

também foram incorporados na metodologia proposta do Planejamento Balanceado.

3.8.5 Modelo de Soares

A sistematica proposta por Soares (2001) foi desenvolvida para aplicacdo em

pequenas empresas, levando em consideragdo suas caracteristicas e recursos

disponiveis,

e ajustes sdo previstos na medida em que surjam impasses. O modelo ¢é

dividido em quatro fases (ver Figura 15), detalhadas na seqiiéncia.

3.8.5.1 Definicao do Projeto

Esta fase compreende as informacdes necessarias para iniciar o projeto e

definir como ele sera conduzido.

a)

b)

apresentacdo dos conceitos do Balanced Scorecard - visa, através de uma
ou mais reunides, introduzir os conceitos basicos do BSC. Sugere-se uma
apresentacdo para os proprietarios ou diretoria da empresa, dos seus
principais conceitos, de como seria conduzida a implantagdo na empresa, e,
alguns resultados obtidos em outras empresas com a aplicacdo da
ferramenta;

definicdo dos objetivos do projeto - compreende a definicdo do motivo da
implementacdo do Balanced Scorecard e a obtengdo do comprometimento
e credibilidade da alta dire¢do em relagcdo ao projeto;

definicdo da equipe de trabalho - a equipe de trabalho deve ser formada por
um grupo de pessoas, apoiadas por um facilitador. Este pode ser interno ou
externo a empresa, desde que domine os conceitos e a sistematica de
elaboragdo do BSC. Geralmente as empresas de pequeno porte nao
possuem em seu quadro funcional uma pessoa que tenha estes requisitos,
sendo assim, normalmente o facilitador ¢ uma pessoa externa a empresa.
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Definicao do Coleta de
Projeto Dados
Elaboracao da
Estratégia
Desenho do
BSC
Plano de
Implementacio

Figura 15: Fluxo Simplificado do BSC - Modelo de Soares
Fonte: Adaptado de Soares, 2001

3.8.5.2 Elaboragdo da Estratégia

Esta fase compreende a defini¢do da missdo, visdo e estratégia da empresa.

Para cada item descrito abaixo, sdo necessarios reunides com todos os participantes do

projeto, juntamente com o facilitador. Este deve ir as reunides com o maior niimero de

informacgdes disponiveis sobre o assunto em pauta. Quando necessario a coleta dos

dados, suspende-se o trabalho e define-se as atribui¢des de cada integrante para a sua

obtencdo. Volta-se a reunir o grupo para dar continuidade ao trabalho, assim que os

dados necessarios forem apurados.

a)

b)

definicdo da Missdo, Visao e Estratégia da Empresa - cada empresa possui
uma estratégia competitiva, seja ela implicita ou explicita. A Estratégia
pode, conforme Porter (1986), ter se desenvolvido explicitamente através
de um processo de planejamento estratégico como ter evoluido
implicitamente através das atividades dos varios departamentos funcionais;

definicdo dos Objetivos Financeiros de Longo Prazo, a Lacuna Financeira
e os Objetivos Estratégicos da Perspectiva Financeira - nesta etapa sdo
definidos os objetivos de longo prazo. Estes devem ser decorrentes da
visdo de futuro e refletir o desempenho financeiro esperado. Normalmente
0s objetivos sdo referidos em valores financeiros ¢ devem ser uma meta
arrojada. Define-se também a lacuna financeira, que ¢ a diferenca de onde
esta situada a empresa hoje e o seu objetivo de longo prazo, ou seja, € o
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gap (diferenca ou intervalo), entre a posi¢ao atual e a posi¢do que se quer
alcancar, em um prazo definido. A lacuna financeira deve ser levada em
consideragdo no momento em que se estabelece cada um dos objetivos da
perspectiva financeira;

c) defini¢do do Segmento de Mercado e Clientes, a Proposta de Valor e os
Objetivos Estratégicos da Perspectiva dos Clientes - nesta etapa, a empresa
avalia os segmentos de mercado existentes e escolhe em qual pretende
atuar. O mesmo processo deve ser feito para identificar os segmentos de
clientes e definir para quais deseja direcionar seus produtos e servicos.
Para cada segmento selecionado, a empresa deve definir a proposta de
valor com a qual deseja satisfazer e reter seus clientes e, apds, definir os
objetivos estratégicos da perspectiva dos clientes;

d) definicdo da Cadeia de Valor e os Objetivos Estratégicos da Perspectiva
dos Processos Internos - esta etapa visa identificar os processos da empresa
que sdo criticos, aqueles nos quais a empresa precisa buscar a exceléncia
para a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas. Define-se nesta
etapa a cadeia completa dos processos internos, com inicio no processo de
inovagdo, passando pelo processo de operacdo e, terminando, com os
servigos pos-vendas. Apo6s a identificagdo dos processos-chave, sdo
definidos os objetivos da perspectiva dos processos internos;

e) definicdo dos Objetivos Estratégicos da Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento - os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento,
sd0 estabelecidos nesta etapa. Primeiro deve-se identificar qual a
necessidade de investimento na reciclagem de pessoal, no aperfeicoamento
dos sistemas de informacdo, no alinhamento dos procedimentos e nas
rotinas organizacionais, para dar suporte aos objetivos das demais
perspectivas. Para definir os objetivos estratégicos desta perspectiva,
analisam-se trés categorias, comuns & maioria das empresas: capacidade
dos funcionarios, capacidade dos sistemas de informagdo e, motivagdo,
empowerment ¢ alinhamento.

3.8.5.3 Desenho do Balanced Scorecard

Esta fase compreende a construgdo do Scorecard, a defini¢do das perspectivas
¢ dos objetivos estratégicos, e medidas de desempenho, metas de superagdo e iniciativas

estratégicas.

a) revisdo do esbogo do Balanced Scorecard e validagdo das suas relacdes de
causa-e-efeito - apds esquematizar o BSC, deve-se rever a estrutura dos
seus objetivos para cada uma das perspectivas e analisar as relagdes de
causa-e-efeito;
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definicdo das Medidas de Ocorréncia e Vetores de Desempenho - para
cada um dos objetivos estratégicos, devem ser definidas uma ou mais
medidas de ocorréncia e, caso necessario, o(s) vetor(es) de desempenho;

defini¢do das Metas de Superagdo - para cada medida do Balanced
Scorecard deve ser definida uma meta. Como o Scorecard deve ser
utilizado para impulsionar a mudanga organizacional, esta meta deve ser
arrojada, de forma a alavancar mudancas significativas na empresa, e
assim atingir o patamar desejado;

alinhamento das Iniciativas Estratégicas - nesta etapa, deve-se alinhar as
iniciativas estratégicas existentes na empresa, e, caso elas ndo garantam o
atingimento das metas, devem ser definidas novas iniciativas estratégicas.
Para o caso particular de pequenas empresas, objetos do estudo de Soares
(2001), normalmente ndo existem muitas iniciativas em andamento, por
isto deve-se avaliar cada meta e definir agcdes para atingi-las. Poderdo
existir neste momento algumas medidas que ndo possam ser quantificadas
por falta de dados, logo, para cada uma delas deverdo ser estabelecidos
planos de acdo que viabilizem a coleta destes dados.

3.8.5.4 Plano de Implementag@o

Esta fase compreende a definicdo dos planos de acdo para a comunicag¢do do

Scorecard aos demais colaboradores, levantamentos das medidas faltantes, alinhamento

das metas individuais, desenvolvimento de sistema de informagdes e sistema de

feedback.

a)

b)

desenvolvimento do Plano de Implementacdo - depois de desenhado o
Scorecard, deve-se elaborar planos de acdo que incluam a sua divulgagdo
aos demais colaboradores e a associagdo das medidas aos bancos de dados.
Para obter a conscientiza¢do, motivar ¢ influenciar o comportamento dos
funcionarios em direcdo as metas do Balanced Scorecard, é necessario que
se defina um programa que comunique a visdo, a missao ¢ a estratégia da
empresa, bem como os objetivos estratégicos de cada perspectiva, os

segmentos alvos e as propostas de valor da empresa;

alinhamento das Metas Individuais - para focar as atitudes dos
colaboradores na estratégia da empresa € necessario vincular as metas
coletivas e individuais aos objetivos do Balanced Scorecard. Para motivar

estas atitudes, é recomendado alinhar as metas do Scorecard aos sistemas
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de incentivo e recompensa;

¢) alinhamento dos Investimentos ao Balanced Scorecard - deve-se alinhar
agora, ao BSC, o orcamento da empresa, tanto de despesas quanto de
investimentos. Os investimentos prioritdrios da empresa devem ser os
relacionados ao alcance das metas e objetivos estabelecidos. O Balanced
Scorecard pode ser utilizado ndo somente para orientar os cortes no
orgamento, mas, também, para definir verba para projetos nao previstos
anteriormente, mas, necessarios ao atingimento das metas e objetivos do
Scorecard. Dificilmente existe nas empresas de pequeno porte a filosofia
orcamentaria. Nesta etapa, além de difundir esta idéia, o facilitador deve
propiciar a elaboracdo de planos de agdo para o desenvolvimento do

orcamento da empresa;

d) elaboragdo do sistema de feedback do Balanced Scorecard - nesta etapa,
elaboram-se os planos que definirdo a rotina de avaliagdo peridodica dos
resultados atingidos e ¢ definido o sistema de informacdes de suporte
gerencial. Deve-se ainda revisar as estratégias e as relacdes de causa-e-

efeito do Balanced Scorecard.

3.9 QUESTIONANDO O BSC

Apesar de ja existirem diversas obras e artigos sobre o BSC, muitos deles
mencionados neste trabalho, as literaturas ndo trazem suficientes informacdes e

exemplos praticos para uma boa implementagao e operacionalizagdo do sistema.

Confirmando esta deficiéncia, pode-se observar em pesquisas da Bain &
Company (2002), que o BSC aparece em décimo quarto lugar na preferéncia de uso
pelos executivos brasileiros, mesmo que seja apontado, na mesma pesquisa, COmo uma
das trés ferramentas que mais satisfagam os usuarios no aspecto financeiro, ¢ que no
quesito desisténcia, para as empresas que adotaram o BSC, o indice nem tenha sido

citado.

Outro fator, que pode contribuir para a baixa preferéncia de uso do BSC pelos
executivos, pode residir no fato de que este requeira, desenvolvido por outra ferramenta,

a elaboracdo prévia das estratégias do negocio. Esta sistematica de gestdo gera a
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mobilizacdo de grupos de trabalho, muitas vezes distintos, em momentos diferentes e,

possivelmente, com interesses e projecoes de cenarios também diferentes.
Gongalves (1997, p. 77) comenta que:

“Néo existe um Balanced Scorecard padrio de aplicacdo geral. Cada
Scorecard esta relacionado a uma missdo, a uma estratégia global, a metas
preestabelecidas, a um estilo gerencial, a um tipo de atividade comercial, a
um determinado contexto etc. Portanto, cada organizacdo deve montar um
Scorecard especifico que corresponda as particularidades do seu negdcio”.

Cerqueira (2001, p. 80) relata que:

“..., casos completos de implementagdo bem-sucedidos (do BSC) sdo raros,
e talvez possamos afirmar que sdo conhecidos mais casos de insucesso.
Curiosamente, as companhias que mostram historias de sucesso, ja eram
bem-sucedidas antes”.

Cerqueira (2002, p. 64) completa dizendo:

“... Kaplan e Norton s6 desenvolveram a ferramenta. Se ndo souber usar,
vai falhar. Para obter a perpetuacdo do negdcio e resultados que
representam sucesso garantido, entretanto, deve-se ir além do Balanced
Scorecard”.

Assim, buscou-se a contribuicdo de dois casos reais apresentados no Capitulo
4, que mesmo nao tendo uma estrutura que siga passo-a-passo quaisquer dos métodos
analisadas at¢ o momento, nem do BSC e nem mesmo a estrutura do Planejamento
Estratégico, contribuiram sobremaneira para a formula¢do e estruturacdo do modelo

proposto do Planejamento Balanceado que sera detalhada no Capitulo 5 deste trabalho.

Serdo apresentados casos de sistemas gerenciais empregados em organizacoes
lideres em seus setores de atuagdo na industria brasileira, os quais nao terdo seus nomes

revelados por solicitacdo de seus executivos.
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Dificilmente a aplicagdo de uma ferramenta gerencial dard os mesmos
resultados em duas empresas diferentes, mesmo que se siga a mesma sistematica de
implementacao nestas duas organizacdes. O proprio sistema de implementacdo tera que

ser ajustado para as caracteristicas individuais de cada empresa.

Campos (1998, p. 137) faz comentdrio semelhante quando se refere a

constru¢do do Cendrio Balanceado:

“Apesar do Cenario Balanceado poder ser aplicado a todo tipo de empresa,
diferentes situagdes de mercado, estratégias de produto, e ambientes
competitivos requerem diferentes solucdes de negocio, pelo que o Cenario
nunca ¢ igual, mesmo quando analisamos dois departamentos de uma
mesma empresa”.

Na busca de subsidios para a formulagdo de uma metodologia que abordasse
as mais diversas necessidades das organizagdes foram utilizados, para compor a
metodologia do Planejamento Balanceado, além das revisdes bibliograficas do
Planejamento Estratégico e do Balanced Scorecard, recursos como a avaliagdo dos

casos reais de sistemas de gestdo, apresentados neste capitulo.

Estes casos reais, que serao descritos na forma como sao usados e entendidos
em suas organizacdes, nao sdo aplicacdes fi¢is do BSC e nem mesmo de um
Planejamento Estratégico na sua forma literal, mas pelas suas caracteristicas de
desenvolvimento que contemplam uma inter-relacdo entre as estratégias, um sistema de
feedback estratégico e, uma certa divisdo dos objetivos estratégicos em perspectivas

foram coadjuvantes na composi¢do da metodologia proposta.

Como ja comentado, os nomes das empresas envolvidas ndo serdo revelados,
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por solicitacdo de executivos das proprias empresas.

4.1 MODELO ADOTADO NA EMPRESA “A”

A Empresa “A” ¢ uma empresa de grande porte do setor petroquimico e €
controlada por dois grandes acionistas majoritarios que detém juntos mais de 50 % das
acoes. Seu corpo funcional ¢ constituido por colaboradores que operam parte em regime

de 5 turnos de revezamento e parte em regime administrativo.

A Empresa “A” é uma empresa de capital aberto, com agdes em bolsa ¢ em
1993 iniciou um programa de reestruturagdo denominado de ‘“Reengenharia de
Processos”. Este processo foi desenvolvido com apoio de consultoria internacional,
ocasido em que reavaliou todos os processes que compdem seu negocio. Desde entdo,
varios programas tém sido implementados, objetivando levar a empresa a uma situacio

de performance de classe internacional.

Para a montagem dos cenarios considera-se que, se a economia vai bem, o
consumo de alimentos vai bem e, conseqiientemente, a demanda por embalagens
plasticas também aumenta. Isto tem reflexo direto na demanda pelos produtos da

Empresa “A”.

Esta visdo integrada de negdcio permite avaliar a sensibilidade do mercado
consumidor como um todo. Portanto o mercado de atuagdo dos produtos da Empresa

“A” é muito amplo.

Os niveis hierarquicos da Empresa “A” sdo trés. Isso ¢ resultado da
reestruturacdo mencionada anteriormente, com a qual esta sofreu profundas alteragdes
na sua forma de conducdo dos processes de trabalho. Entre essas podemos citar: a
constituicdo de Centros de Resultados responsaveis pela gestdo de recursos orientados
por uma relagdo de cliente-fornecedor interno; a gestdo colegiada pelos Executivos
responsaveis pelos Centros de Resultados; o trabalho em Times multidisciplinares; a
reducdo dos niveis hierarquicos de oito para trés; a substituicio do Chefe pelo
Facilitador, atuando como orientador e educador para as mudancas e provedor de
recursos para o desenvolvimento dos trabalhos nos Times; a gestdo por compromisso ao
invés de gestdo por controle; o compartilhamento de decisdes em conjunto com o0s
Colaboradores, com participacdo efetiva nos meios e recursos para o alcance dos

objetivos; o treinamento com foco na busca da polivaléncia e do atingimento de
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suficiéncia; administragdo por objetivos negociados e pactuados com prioridades para

resultados da Empresa, Centros de Resultados e Times, nessa ordem.

Com a reestruturacdo da empresa estabeleceu-se a necessidade de se elencar os
valores que constituem a cultura da organizacdo. Esses foram classificados de acordo

com as partes interessadas como segue:

a) em relacdo aos resultados: dar preferéncia aos efeitos de longo prazo sobre
os de curto prazo, comprometimento; preservacdo do patriménio;
atualizacdo tecnologica.

b) em relacdo aos colaboradores: desenvolvimento; trabalho em times;
abertura para participagdo; transparéncia; criatividade e capacidade de
aprender; disposicdo para mudancga; espirito empreendedor; saude;
seguranga no trabalho; confianca em si, nos outros e na organizagao.

c) em relagdo aos clientes: orientada para o cliente com visdo na cadeia
petroquimica; fornecedor confiavel.

d) em relacdo a comunidade: ética e responsabilidade, preservacdo do meio
ambiente, preservacdo da imagem da empresa e respeito.

O modelo de gestdo que hoje vigora na Empresa “A” é focado nos processos-

chave do negodcio. Cada processo ¢ constituido por um conjunto de atividades que

remetem a indicadores de custo, qualidade e tempo.

Os processos-chave do negbécio da Empresa “A” sdo: produzir produtos,
comercializagdo, planejamento do negocio, gestdo do negbcio, gerenciamento de ativos,

desenvolvimento de RH, atendimento as regulamentagdes € comunicagao.

Esses processos foram identificados como aqueles que, consumindo recursos e
suportados por uma estrutura organizacional, poderiam maximizar a satisfacdo das
partes interessadas, quais sejam: Acionistas, Clientes, Fornecedores, Colaboradores e

Comunidade (ver Figura 16).

4.1.1 Objetivos e Estratégias

Os objetivos e estratégias que se configuram em planos de agdo e que por sua
vez consomem recursos para gerar resultados em forma de produtos concretos, sdo
elaborados a partir de um dos processos citados anteriormente, que ¢ o processo de

planejamento do negocio.
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Esses, uma vez quantificados e cronogramados, permitem que se constitua um
plano operacional de médio prazo, focado para um exercicio de um (01) ano, e um
plano operacional de curto prazo, que ¢ o programa de produ¢@o focado para uma (01)

sémana.

Esse plano operacional, tanto de médio quanto de curto prazo, nada mais ¢ se
ndo um conjunto de planos de ac¢des elaborados com a descri¢do clara dos resultados

quantificados esperados, recursos necessarios e cronograma definido.

PROCESSOS-CHAVE

S
PROCESSOS FUNDAMENTAIS |

A _ ACIONISTA / CLIENTE |
OPERACIONAIS COMERCIALIZAGAO | [F™AC|ONISTA / CLIENTE

TODAS

PLANEJAMENTO GESTAO
DO DO NEGOCIO
PROCESSOS NEGOCIO
GERENCIAMENTO DE ATIVOS
DE DESENVOLVIMENTO DE R.H.
OLABORADOR

ATENDIMENTO AS
APOIO X AVIENTACC TODAS

COMUNICACAO TODA

Figura 16: Processos-chave da Empresa “A”

Tais planos consolidam um conjunto de premissas que permitem estabelecer
um orcamento de resultados, que serd monitorado por indicadores de custo, qualidade e

tempo (ver Quadro 7).

Este trabalho apresenta objetivos, estratégias e planos de agdo, ficticios ou ja
alcangados em exercicios anteriores pela Empresa “A”, e escolhe-se apenas um objetivo
estratégico para que se possa acompanhar a sua operacionaliza¢do no nivel de um tnico

processo escolhido.
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Com isso, se expde o sistema de informagdo estruturado que da suporte ao
monitoramento dos resultados estabelecidos pelos planos de agdo gerados a partir do
objetivo identificado acima. Acredita-se que para fins académicos esta simplificagdo

facilite o entendimento do sistema adotado.

Considera-se que o processo de planejamento do negdcio tenha, entre outros,
definido que um objetivo estratégico para a Empresa “A” seja:
e Tornar-se a maior empresa de seu segmento na América Latina em

volume de produgdo até o ano 2000, com volume de 1.500 mil
toneladas por ano.

Para o atingimento desse objetivo tenha estabelecido trés estratégias:

a) ampliagdo da capacidade de produgdo. Do nivel atual de 700 mil
toneladas / ano para 1.500 mil toneladas / ano a partir de 1999;

b) estabelecer parcerias com empresas estrangeiras para fornecimento de
matéria-prima, visando suportar as necessidades da ampliacao;

c) integracdo das empresas de seu segmento e de mesma regido geografica,
no que se refere a prestagdo de servigos de manutencdo e suprimentos.
Esta integragdo viabilizara os investimentos no aumento da capacidade
de producdo, tendo em vista a significativa redugdo de custos para as
empresas.

Para cada estratégia definida, teremos um conjunto de planos de acgdo, que
deverdo ser implantados em tempo habil, garantindo assim o sucesso da estratégia.
a) ampliagdo da capacidade: contratacio de Tecnologia; aquisicdo de
equipamentos; contratacdo de empresa para construgao € montagem.

b) parceria para aquisicdo de matérias-primas: associacdo com produtor
estrangeiro; construcdo de gasoduto desde a origem; ampliagdo da
estocagem de matérias-primas.

c) Integracdo das empresas de mesma regido geografica: constituicdo de
Equipe de Trabalho para prestacdo de servicos de manutengdo nas
diversas empresas da sua regido; constituicdo de Equipe de Trabalho para
prestacdo de servigos de suprimento nas diversas empresas da sua regido.

4.1.1.1 0 Processo

A Empresa “A” é segmentada em varios processos. Para a implantagdo das

acOes estabelecidas acima e para a defini¢do de um sistema de informagdes que suporte
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a monitoragdo das estratégias e dos objetivos, avalia-se o processo de planejamento do

negocio.

Muitas vezes entendido como um processo que tem como seu produto Unico a
geracdo dos objetivos estratégicos para a empresa, esse processo ¢ encarado nas
organizagdes como uma atividade que ocorre em determinada época do ano, onde os
tomadores de decisdo se reunem e fecham os objetivos e estratégias para um

determinado periodo.

A partir dai a execucdo das agdes passa a ser de responsabilidade da diretoria,
que age sem uma visdo sistémica e, desamparada, no que se refere a indicadores de
performance das atividades. Muitas vezes entregando o controle das acdes a areas
especificas da organizacdo, que ndo detém uma visdo integrada dos objetivos da

organizacao.

O processo de planejamento ndo se esgota na definicdo do que fazer para
buscar um diferencial de competitividade. Esse processo estabelece os mecanismos de
acompanhamento e avaliacdo das agOes definidas. Principalmente se tais a¢des estdo
ligadas a atividades que ndo fazem parte da rotina operacional da organizacdo, como
trata o exemplo, ou seja, projetos especificos que levardo a empresa a um outro estagio

de lideranca no mercado.

0 processo de planejamento prevé um conjunto de atividades que estdo
relacionadas tanto com a formulacdo das a¢des, em ultima instancia, quanto a defini¢ao
das responsabilidades e dos indicadores de monitoracdo. A quantificacdo dos recursos
requeridos a execugdo das ac¢des € consolidada no orgamento. Vale observar que neste
trabalho enfoca-se somente um objetivo e de maneira simplificada, logo, deve-se ter em
mente a complexidade e a variedade de agdes oriundas do processo de planejamento
completo, no que se refere ao sistema de informagdes capaz de suportar a tomada de
decisdes durante a conducdo das acdes. Esse sistema tem como grandes desafios: a
simplicidade, a agilidade e a abrangéncia, no sentido de orientar o negocio para a

satisfacdo das partes interessadas.

4.1.1.2 Sistema de Medic¢oes do Processo

Considerando-se o processo escolhido (planejamento do negocio) e o objetivo

estratégico que sera avaliado dentro do Sistema de Informacdes Gerenciais, se dara
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énfase aos aspectos que permitem a tomada de decisdo sob a otica da eficiéncia e da
eficacia.

Entendendo eficiéncia como o fazer as coisas bem feitas, resolver problemas,
salvaguardar recursos, cumprir com seu dever e reduzir custos, ou seja, executar o plano
da melhor forma, atento mais aos meios do que aos fins, e eficacia, como o fazer as
coisas certas, produzir alternativas criativas, maximizar a utilizagdo de recursos, obter
resultados e aumentar o lucro, quer dizer, focar mais o produto final do que os meios.

De maneira geral, antes de se avaliar cada estratégia e plano de agdo, pode-se

exemplificar com algumas medidas para avaliagdo de programas, conforme os Quadros

5 e 6, abaixo.
Quadro 5: Avaliacao da Eficacia
Eficacia no uso de recursos Recursos consumidos
Recursos planejados
Eficacia das atividades Atividades desempenhadas
Atividades planejadas
Eficacia dos objetivos Comparagao entre as realizagoes liquidas
atribuiveis ao programa e as pretendidas
Quadro 6: Avaliacao da Eficiéncia
Eficiéncia de um programa Objetivos alcancados
Recursos consumidos
Eficiéncia de um programa Atividades realizadas
Recursos consumidos
Eficiéncia na realizacdo de uma tarefa Tempo previsto
Tempo gasto
Eficiéncia na realizagdo de uma tarefa Tempo padrio
Tempo total
Eficiéncia de uma tarefa Objetivos alcangados em relacao as atividades
realizadas

Observa-se que a gestdo da Empresa “A” se concentra nos indicadores de
qualidade, tempo e custo, explicitados no Quadro 7, desenvolvido e alimento por
colaboradores da Empresa “A”, e para cada Plano de Ag¢do desenvolvido tem-se um
cronograma definido, orcamento aprovado e metas negociadas com base nestes

indicadores.
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Quadro 7: Quadro de Indicadores

Indicadores de| Qualidade Tempo Custo
Item
1 Ampliagdo da capacidade
1.1 Contratago de Tecnologia Conformidade | Tempo previsto Recursps
com a Tempo gasto consumidos
especificagdo Recursos
pré-deﬁnida p]anej ados
1.2 Aquisi¢ao de Equipamentos Conformidade Tempo Recursps
com a conforme consumidos
especificagdo cronograma Recursos
pré-definida Tempo gasto planejados
1.3 Aquisicdo de Empresa para Conformu’iade Tempo d~e Custo
Construgio e Montagem cor.n.pre— contratacao contratado
requisitos de Prazo Target price
projeto especificado no (valor de
projeto referéncia)
2 Parceria para aquisi¢do de matérias-primas
2.1 Associacao com produtor de gas Negociagao Tempo para .Cap lt.al
estrangeiro confO@e fechamento do investido
estabelecido na acordo Capital or¢ado
Estratégia | Data limite para
decisdo
2.2 Construcdo de gasoduto desde a Conformidade .Tempo‘p.ara Custo efetivo
origem com disponibilidade Custo
especificagoes de operacao programado
de projeto Prazo limite
para operacao
2.3 Ampliagio da Tancagem de Matérias- Disponibilidade | Tempo para Custo efetivo
primas de Estoque entrar em da obra
Disponibilidade operagao Custo or¢ado
prevista no Prazo limite
projeto para operacao
3 Integracdo das Empresas da regido
3.1 Constituicdo de uma Equipe de Caracteristiqas Data d~e CI?SK.) c~1e
Trabalho para prestacdo de servicos da nova Equipe operagao constltul.(;ao da
de manutencdo nas diversas empresas em prevista Equipe
da regifio conformidade Data de Custo esperado
com o esperado operagdo
orcada
3.2 Constituicao de uma Equipe de Caracteristic_as Data d~e Cqst(_) gle
Trabalho para prestagao de servigos da nova Equipe operagao constituigao da
de suprimento nas diversas Empresas em prevista Equipe
da regido conformidade Data de ope- | Custo esperado

com o esperado

ragdo orcada
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Os indicadores serdo o suporte para analise dos cendrios e, ressalta-se, que
aqui ¢ que reside um dos maiores desafios do sistema de gestdo da Empresa “A”, ou
seja, proporcionar informagdes para que tomador de decisdo possa se concentrar no que

¢ relevante acerca dos objetivos pactuados.

Semelhante ao praticado no Balanced Scorecard, mas sem registro dos
mesmos, a Empresa “A” discute em reunides compostas por grupos de colaboradores
inter-areas, as relacdes entre as partes interessadas do negodcio e faz uma avaliagdo dos
fatores criticos de sucesso para cada uma, considerando o que ¢ relevante para a

empresa.

Estas reunides abordam, numa divisdo por perspectivas, uma série de fatores
que serao considerados como suporte para os tomadores de decisdo, sendo que o Quadro

de Indicadores (Quadro 7), ndo se altera.

Como exemplo, na Empresa “A”, pode-se citar os Indicadores da
Administracdo, distribuidos por quatro perspectivas, que sdo usadas somente nestas

discussoes inter-areas:

a) financeira: resultado liquido; gerenciamento operacional de caixa; custo
fixo direto; custos variaveis.

b) cliente: especificagdo de produto para cliente; atendimento ao cliente;
satisfacdo do cliente.

c) processos internos: estabilidade operacional; suprimento de matéria-
prima; perdas materiais; seguranca; meio ambiente.

d) aprendizado e crescimento: conformidade do Sistema da Qualidade;
satisfacdo do Colaborador; atingimento de Objetivos Estratégicos;
polivaléncia dos Colaboradores; maturidade dos Times; negociagdo
Cliente-Fornecedor.

4.1.1.3 A Sistematica de Monitoragdo

0 modelo adotado pela Empresa “A” ¢ chamado de Sistema de Informacgdes
Gerenciais. As informacgdes consolidadas em indicadores, conforme Quadro 7, sdo
disponibilizadas por um sistema de informacdes, com atualizacdes periddicas,
suficientes para suportar as reunides de avaliacdo do planejamento estratégico. A
empresa assume que os tomadores de decisdo estardo constantemente consultando o

"painel de indicadores” deste sistema de informacdes. Este painel apontara os desvios
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significativos em cada indicador, orientando assim os administradores, na definicdo das

prioridades.

Os responsaveis por cada Plano de Ac¢ao tém a responsabilidade de manter o
sistema em condi¢gdes de consulta, alimentando-o com fatos novos e perspectivas. Estas
informagdes, em se tratando de acompanhamento de planos de acdo, muitas vezes sdo
mais qualitativas do que quantitativas. Considerando que a comunicagdo deve ser
pratica, agil e objetiva, necessita-se de um processo padronizado, que ja esta disponivel
na Empresa “A”, para emitir comentarios e andlises acerca dos eventos que justificam e

alteram os resultados esperados.

E nesse instante que se estabelece a ligagdo entre o sistema de informagdes, o
processo de comunicacdo € o mecanismo de motivagao para o atingimento das metas
propostas. Por sua vez, a cultura da empresa, como resultado do conjunto dos seus
valores manifestados naquilo que se refere como sendo a empresa invisivel, deve ser
considerada, através de pesquisas de satisfagdo e outras, e respeitada, sob pena de todo o
processo de informacdes e, conseqiientemente, a concretizagdo dos planos de agdo, ser

prejudicado.

Deve-se abordar nesse ponto a questdo da lideranca, como meio de garantir os
valores da organizacdo, o que, acredita-se seja o caminho mais eficiente para a

concretizagdo da visdo.

Assim, o sistema de informacgdes aqui citado permite o acompanhamento da
execucdo dos objetivos definidos no planejamento e é disponibilizado para toda a
organizagdo como forma de desenvolver sinergia, comprometimento, co-
responsabilidade e reconhecimento pela execucdo das agdes, e, pode-se dizer ainda, que
este sistema seja um modelo para acompanhamento de planos de agdo e ndo a

performance do resultado operacional.

4.2 MODELO ADOTADO NA EMPRESA “B”

A confianga no ser humano € o principio filoso6fico fundamental que orienta a
Empresa “B” desde sua criagdo. Ao longo de sua historia, a pratica empresarial baseada
em principios e conceitos definidos resultou em um conjunto de Concepgdes Filosoficas

que, sistematizadas, constituem uma tecnologia empresarial propria.
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Esta tecnologia empresarial ¢ uma disciplina intelectual voltada para a
satisfacdo dos clientes e a simultanea realizagcdo das pessoas, € o instrumento que os

acionistas colocam a disposi¢cdo do Empresario Parceiro para que este possa coordenar o

o

trabalho de colaboradores que dominem as tecnologias especificas indispensaveis
satisfacdo do cliente, integra-los em equipes sinérgicas ¢ contributivas, e leva-los a
produzir riquezas morais e materiais sempre melhores e maiores, colocando a

disposi¢do do cliente e da comunidade.

Os fundamentos desta tecnologia empresarial sdo as concepgdes filosoficas
consubstanciadas em: principios, conceitos e critérios, os quais garantem o espirito de

servir da organizagao.

4.2.1 Principios Fundamentais

Os principios fundamentais desta tecnologia empresarial constituem os
fundamentos das referéncias culturais e éticas para a condugao dos negdcios, no ambito

da Empresa “B”.

Todos os integrantes da organizagdo tém autonomia e¢ dever de agir como
gestores desses principios, uma vez que sao parte do Patriménio Intangivel dos

Acionistas.

Essas referéncias culturais e éticas destinam-se a potencializar a capacidade
individual de fazer acontecer e a permitir que o ser humano imprima sua marca

pessoal sobre os fatos e os atos da vida empresarial.

Os principios fundamentais dizem respeito a elementos diversos, tais como: o
ser humano, comunicagdo, sinergia, criatividade, parceria, produtividade, educacdo pelo

trabalho e reinvestimento.

4.2.1.1 O Ser Humano

O ser humano ¢ a origem ¢ o fim de todas as acdes na sociedade, ¢ seu

trabalho, o meio primordial de sobrevivéncia, crescimento e perpetuidade da espécie.
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4.2.1.2 Comunicagdo

Comunicar ¢é tornar comuns os conhecimentos, as informacdes ¢ as vontades
indispensaveis para que os seres humanos consigam produzir riquezas. Comunicar €
ainda criar um caminho de dupla via. O empresério com lideranca auténtica reconhece o
direito dos colaboradores a escolha livre e informada, e, por isso, cabe-lhe criar as
condicdes para que cada um, individualmente, entenda, compreenda, aceite e pratique as

Concepgodes Filosoficas dos Acionistas (ver Figura 17).

ORGANIZACAO

ESPIRITO DE SERVIR

N
EMPRESARIO
PARCEIRO
.

RESULTADOS

Figura 17: Sistema de Comunicacio da Empresa “B”

4.2.1.3 Sinergia

Sinergia, aplicada a sociedade humana, significa acdo coordenada e integrada
dos seres humanos, em busca da potencializagdo de resultados comuns. Construir e
ampliar a sinergia das pessoas representa a missao prioritaria do empresario junto a seus
parceiros, pois, gragas a sinergia, torna-se possivel a continua criagdo de um todo maior
que a soma das partes, a manuten¢do de solidos lacos de disciplina, respeito e amizade
entre os parceiros, ¢ o fortalecimento da confianca reciproca e da lealdade de todos

com relagdo a empresa.
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4.2.1.4 Criatividade

O auténtico empresario tem sua criatividade estimulada a partir das
necessidades do cliente e é no trato de questdes especificas e, sobretudo, no exercicio da
comunicacdo, que o empresario questiona e confronta o que existe, ao disciplinar sua
propria criatividade e a de seus liderados, em busca de inovagoes produtivas e Uteis para
o cliente. O compromisso do empresario com o real e o concreto orienta sem cessar seu
esfor¢o criativo e, portanto, uma idéia criativa s6 ¢ uma idéia empresarial quando pode

converter-se em oportunidade de melhor servir.

4.2.1.5 Parceria

A parceria € o contrato moral e psicologico entre o lider e o liderado, mediante
o qual ambos se comprometem com o sucesso de um empreendimento conjunto. A
parceria requer o comprometimento com a obteng@o da produtividade e de tudo o mais
que desta decorre, com vistas a superagdo dos resultados pactuados entre os parceiros e,

em conseqiiéncia, do montante a partilhar.

4.2.1.6 Produtividade

A produtividade como um processo, como uma atitude e como um fruto
continuamente colhido ¢ o que permitird a organizagdo produzir sempre maiores e
melhores riquezas, ao converter em beneficiarios dessas riquezas: o cliente, a
comunidade na qual este se insere, o lider da empresa e sua equipe, o fornecedor e,

demais agentes econdmicos e os acionistas.

4.2.1.7 Educacdo pelo Trabalho

A educagao pelo trabalho visa o desenvolvimento conjunto do lider e do
liderado e exige de ambos a reiterada pratica da humildade e do didlogo honesto, franco

e leal.

Também indissociavel do desenvolvimento conjunto ¢ a vontade e a
capacidade de ambos para desaprender o que deixou de ser produtivo e aprender o que

possa lhes ser ttil, para melhor satisfacdo do cliente e dos acionistas.



123

4.2.1.8 Reinvestimento

O reinvestimento permanente, realizado de modo equilibrado e com
seguranga, gera novas oportunidades de trabalho, melhores e maiores riquezas na

comunidade, bem como a criacdo de empresas mais fortes e dinamicas.

4.2.2 Conceitos Essenciais

Os conceitos essenciais da tecnologia empresarial desenvolvida na Empresa
“B” constituem, juntamente com os principios fundamentais, a base da linguagem

comum ¢ do sistema de comunicacdo da organizacao.

Esses conceitos objetivam conferir eficacia a interacdo dos lideres com os
respectivos liderados, pois exigem disciplina mental pela parte dos interlocutores que

lhes oferecem, em troca, clareza na comunicagdo. Sdo eles:

4.2.2.1 Descentralizagdo

A estratégia de descentralizagdo de iniciativas, favorece o contato permanente
e direto com o cliente. Possibilita uma percepgdo clara de suas necessidades e a melhor
forma de servi-lo, assim como a permanente integracdo de novos e melhores
empresarios parceiros, cada qual a frente de uma equipe, voltada para a satisfacdo do

respectivo cliente.

4.2.2.2 Delegagao Planejada

Na Empresa “B” a pratica da confianga ¢ sindnimo de delegacdo planejada
com a qual torna-se possivel construir uma estrutura modular dinimica, inteiramente
voltada para a satisfagdo das necessidades de cada cliente. Delegar uma tarefa a alguém
¢ confiar na retiddo de seu carater, no potencial do ser humano e em sua vontade de
desenvolver-se, ¢ confiar, também, em sua competéncia ¢ em seu alinhamento as

Concepcoes Filosoficas da Organizagao.

4.2.2.3 Tarefa Empresarial

A tarefa empresarial é o processo continuo voltado para a identificacdo,
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criacdo e conquista do cliente e, para a satisfagcdo desse cliente.

4.2.2.4 Resultados

A continua valorizacdo do patriménio moral e material dos acionistas torna

possivel o fluxo de resultados cada vez melhores e maiores, no sentido do cliente para o

acionista.

Esses resultados podem ser intangiveis ou tangiveis e, de curto ou longo

prazos.

4.2.2.5 Responsabilidade Social

A Empresa “B” cumpre sua responsabilidade social ao:

a)

b)

¢)

d)

satisfazer seus clientes com servigos ¢ bens que resultem na melhoria da
qualidade de vida nas comunidades em que se encontra inserida;

contribuir para o desenvolvimento social, econdmico, tecnologico e
empresarial dessas mesmas comunidades;

criar oportunidades de trabalho e de desenvolvimento para as pessoas,
inclusive mediante o reinvestimento dos resultados obtidos;

gerar riquezas para o Poder Publico e para as comunidades, por meio do
recolhimento de impostos e encargos ¢ pela remuneracdo a fornecedores,
colaboradores e acionistas;

assegurar o permanente respeito ao meio ambiente, em suas agdes
empresariais;

contribuir, adicionalmente, para 0 enriquecimento dos
processos educacionais e culturais, mediante iniciativas que visam resgatar
valores artisticos e estimular a preservacao do patrimonio historico.

4.2.3 Critérios Gerais

Os critérios devem influenciar o modo de pensar e de agir de todos aqueles

que integram a Empresa “B”. Servem também para nortear a pratica da educagdo pelo

trabalho, as atitudes e o comportamento dos empresarios parceiros da organizagao.

a)
b)

o ser humano ¢ a medida de todos os valores na organizacao;

0o empresario parceiro deve dominar seu negocio para satisfazer
simultaneamente o cliente € o acionista;
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¢) aeducagdo pelo trabalho ¢é indissociavel da Tarefa Empresarial;

d) os colaboradores que prestam apoio aos responsaveis por resultados devem
estar sempre orientados para oportunidades e resultados;

e) o colaborador tem o direito de partilhar os resultados que diretamente
contribui para gerar ¢ que possam ser medidos, faturados e pagos pelo
cliente;

f) o empresario deve estar sempre aberto para reconhecer e, estar sempre
pronto para corrigir rapidamente os seus erros;

g) a imagem que importa e que faz diferenga ¢ aquela construida junto a
comunidade, com base na satisfagdo de cada cliente e no
comprometimento com o bem-estar da comunidade;

h) os integrantes da organizagdo tém o dever de promover sua
propria saude e, a saude de cada um de seus liderados, bem como a
seguranca das operacdes, a qualidade de vida e a conservagdo
ambiental nas comunidades em que atuam.

4.2.4 Elaboracdo dos Programas de Acao

Os programas de acdo sdo elaborados pelos proprios responsaveis pelas agoes.

E resultam da comunicagdo entre lider e liderado e, parceiros.

Os programas de acdo registram o alinhamento sobre os objetivos e estratégias
e, as tendéncias e os cenarios, com uma perspectiva de médio e longo prazo. Registram,
também, as prioridades de curto prazo, de forma coerente com os objetivos e estratégias

de médio e longo prazo, e assim sucessivamente.

Ver a seqiiéncia de atividades distribuidas no tempo, apresentado no Ciclo de

Planejamento (Figura 18).

Os Programas de Acg@o resultam da comunicacdo entre lider e liderado, e
parceiros, e registram o alinhamento entre os objetivos e estratégias, e as tendéncias e
cenarios, com uma perspectiva de médio e longo prazo, assim como, as prioridades de
curto prazo de forma coerente com o0s objetivos e estratégias de médio e longo prazo, e

assim sucessivamente.
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CICLO DE PLANEJAMENTO

JUL AGO

Tendéncias e Cenarios para
a década e Objetivos e
Estratégias para 3 e 5 anos

de Administracéo -
Orientagdes para os
Programas de Agao dos
Lideres Empresariais

l Apreciacéao pelo Conselho

NOV SET /OUT

Elaboracdo dos Programas

Avaliagéo dos Programas de « de Agéo dos Lideres
Acéo pelo Conselho de Empresariais —

Administragao Desdobramento nas
Empresas
DEZ DEZ
Consolidacdo dos PA's dos Ultimas recomendagdes e
Lideres Empresariais deliberagbes no PA pelo
na Matriz Conselho de Administragao

Figura 18: Ciclo de Planejamento

Um Programa de A¢ao podera ter a seguinte forma / estrutura:

a) descricdo dos objetivos e estratégias;

b) defini¢do do negdcio (do colaborador / Unidade de Negocios / ...);

c) filosofia que rege as agdes (do colaborador / Unidade de Negdcios / ...);
d) resultados esperados e prazos;

e) organizagdo / estrutura (da equipe / Unidade de Negocios / ...);

&
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f) orcamento disponibilizado (com defini¢cdo das fontes) — (ver item 5.1.2.1,
ref.: Técnica dos 6W-+2H);

g) fatores criticos (recursos e apoios requeridos);
h) formagao dos substitutos;
1) sistemas de comunicacao entre lider e liderado e, parceiros (ou, pares);

j) remuneragao negociada (conforme percentual de atingimento dos
resultados).

Ver um exemplo de PA no Quadro 8 — Resultados esperados e prazos.

A monitoracao deste PA se da através do "Relatorio de Acompanhamento",
indicando o progresso percentual por item da lista de Resultados Esperados e, com as
justificativas cabiveis, incluindo mudancgas de cenario e outras informacdes relevantes, e
podera ter revisdes: semanais, quinzenais ou mensais, de acordo com a relevancia das

estratégias.

Estas duas ferramentas: O "Programa de Ac¢ao", juntamente com o "Relatorio
de Acompanhamento", s3o os instrumentos basicos para que se estabeleca a

comunicacao (didlogo, negociagdo e acordo), entre os integrantes da organizagao.

4.2.4.1 Exemplo de um Programa de Acao

Um Programa de Acdo pode ser montado, de acordo com a sistematica

adotada na Empresa "B", como segue:
a) descricao dos objetivos e estratégias
b) definicao do negdcio

c) filosofia, que contempla itens como postura, enfoque e diretrizes, bem
como, formas de reduzir os prazos para elabora¢do ¢ implementagdo de
projetos no minimo prazo possivel, principalmente daqueles que
aumentem a lucratividade das unidades, ¢ definigdes de como manter um
ambiente de trabalho limpo e organizado que propicie aumento de
produtividade, reducdo de retrabalho e crescimento na satisfacdo dos

parceiros e contratados.

d) resultados esperados e prazos (veja Quadro 8)



128

Quadro 8: Resultados Esperados e Prazos

ITEM RESULTADO ESPERADO / PESO PRAZO
01 ... Descrigao.......cceeeveeeveennen. Més / ano
Peso:x% | . l.....
02 | . Descricao.......ccovveennnnee.
Pesooy% [o.....
03 | .. DeSCriGa0. ...
Peso:..% | .. /A
......... Descrigao.......ccceeuveeennn.
Peso: .. %

e) definicdo do Organograma da Unidade em foco ou da Empresa.
f) previsdo de investimentos.

g) disponibilizagdo dos relatérios gerenciais e definicdo dos apoios

requeridos.
h) formacao e defini¢ao de substitutos.

i) sistema de comunicacio

_A comunicagdo entre ...(nome do titular do PA)... e ...(nome do lider)...
acontece através de reunides semanais ou mensais, ou ainda, de outras formas

estabelecidas entre as partes.

A comunicacdo entre ...(nome do titular do PA)... e, os seus pares,
acontece através de contatos diarios, reunides quinzenais, ou ainda, de outras
formas estabelecidas entre as partes.

4.3 QUESTIONANDO OS CASOS REAIS

Estes dois casos tém diferencas basicas em suas origens. O sistema
implementado na Empresa “A” teve origem em estudos e adaptacdes do BSC e foi
desenvolvido especificamente para a Empresa “A”, sendo baseado em uma série de
indicadores especificos e sem uma preocupagdo com a replicagcdo futura para outras

empresas. Observou-se ainda, que o sistema implementado na Empresa “A” apoiou-se
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em indicadores de processo ja existentes.

Ja o sistema implementado na Empresa “B”, por sua vez, teve origem em
estudos e adaptacdes do Planejamento Estratégico, e foi replicado em todas as empresas
daquele grupo. Esse sistema baseou-se nas relacdes entre lider e liderado, e incorpora o
feedback constante destas relagdes. Ele tem como objetivo principal a realizacdo de
negocios que apdiem o crescimento da empresa € que sejam lucrativos para as mesmas,
remunerando assim os colaboradores envolvidos naquele negdcio ou processo. Assim,
desenvolve-se uma cultura de apoios mutuos com as respectivas remuneragoes

negociadas.

Neste trabalho ndo se tem a intencdo de avaliar se as Empresas “A” ou “B”
fizeram as opg¢des mais adequadas para a gestdo dos seus negocios ou, até mesmo, se
estdo certas ou erradas, mas sim, se tem a inten¢ao de analisar os modelos estudados a
ponto de obter deles as praticas que complementem a estrutura previamente concebida

do Planejamento Balanceado, sistematica de gestdo proposta neste trabalho.
As contribuigdes mais importantes do sistema adotado na Empresa “A” foram:

a) a divulgacdo ampla dos resultados contribui para a motivagdo dos
colaboradores;

b) os sistemas informatizados contribuem para a divulgagcdo dos resultados,
mas ndo os garantem;

c) deve-se monitorar e reavaliar continuamente o sistema em cada etapa, pois
se corre o risco de estar com um procedimento escrito, ¢ na realidade, estar
executando um outro procedimento informal, adaptado a cultura

organizacional local.
As contribui¢des mais importantes do sistema adotado na Empresa “B” foram:

a) no detalhamento do item 4.2.4, relativo a necessidade de se explicitar as
fontes dos recursos, o sistema adotado na Empresa "B" contribuiu com a

elaboragdo da Técnica dos 6W+2H;

b) o feedback duplo, que ¢ dado do liderado para o lider e desde para o
liderado, se mostrou de grande utilidade em todo o processo e também foi

incorporado no modelo proposto neste trabalho.



5- MODELO PROPOSTO - PB

O modelo proposto, intitulado Planejamento Balanceado, ¢ estruturado em

Etapas, Fases e Passos ou Atividades, conforme Figura 19, abaixo:

Conhecimento
i % Elaboracao

Envolvimento

Implementacio Q:I I:@

Acio & Reacio

Passos ou Atividades

Figura 19 — Fluxo Simplificado do Planejamento Balanceado
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O modelo proposto, conforme estrutura genérica apresentada no Quadro 9, foi

desenvolvido a partir das revisdes bibliograficas apresentadas nos Capitulos 2 e 3,

considerando-se como principais fundamentos as literaturas de Pagnoncelli e

Vasconcellos (1992), Porter (1986/1989/1999), Kaplan e Norton (1997), Lobato (1997),

Campos (1998), Sampaio (1999) e Bogari (2001), entre outros autores e, também,

experiéncias reais das Empresas "A" e "B", apresentadas como casos reais no Capitulo 4

e experiéncias desenvolvidas durante a implementacdo do modelo proposto na Empresa

"C", apresentado em estudo de caso neste Capitulo 5.

O Planejamento Balanceado visa reunir as seguintes caracteristicas:

a)

b)

d)

do Planejamento Estratégico, a forma de elaboragdo com suas etapas
discutido passo-a-passo definindo uma aculturacdo dos conceitos de forma
clara e sem queima de etapas;

do Balanced Scorecard, a adogdo do conceito de sistema de gestdo
estratégica e as formas de implementagdo e monitoragdo do sistema
representadas por diversas metodologias ja estudadas e apresentadas de
forma resumida neste trabalho, com énfase as relagoes de causa-e-efeito e
ao feedback estratégico;

dos casos reais apresentados, a comunicacdo entre lider e liderado e o
vinculo das ac¢des ao or¢gamento aprovado;

do estudo de caso com a implementacdo do Planejamento Balanceado, a
preocupacdo dos dirigentes em introduzir um sistema novo de gestdo na
organizagdo com o envolvimento de colaboradores antes de se ter certeza
ou relativa seguranca sobre 0 que o mesmo vai proporcionar de positivo
para a organizagdo, bem como, aceitacio do novo sistema pelos
colaboradores e, a necessidade de se definir ndo somente o orcamento para
cada periodo, distribuido entre os diversos projetos, mas também, definir a
origem e o retorno para cada um dos investimentos ou desembolsos
requeridos.

Uma das caracteristicas do Planejamento Balanceado estd na sua divisao

estrutural, que proporciona a possibilidade da alta administracdo desenvolver com um

grupo restrito, todos os passos ou atividades da fase do Conhecimento, propiciando um

comprometimento dos dirigentes com as bases do processo.
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Quadro 9: Estrutura Genérica do Planejamento Balanceado

OzZ2zm=Ez>r—-MZ>»r T

OOOrXrmMmOZ>r >0
o]:.unp—lzmgml—'ug—

OO X ODErmM

O=-=ZMas—=OMI=0n

_Percepgan estrategica

_Definigdo do Megdcio

_ldentificagdo da Missao

_Definigéo da %isdo de Futuro

_Declaragdo dos Principios

_Representacdo da Competitividade Atual

_Analise dos Ambientes: externo, interno e pontos criticas do negdcio
_Awaliar / alinhar conceitos com prograrmas em andamento

_Definigéo de Metas e Objetivos Estratégicos

_Definigédo do orgamento e previsdo de fluxo de caixa

o= =M —=<=<ro==m

_Escolha da(s] Unidade(s) para implementacio do Planejamento Balanceado
_Definigéo das Perspectivas

_Reavaliar as Metas e Objetivos Estratégicos

_Alocacdo de Metas e Objetivos por perspectiva

_Estabelecer as relagdes de causa-e-efeito

_Definir o5 indicadores de desempenho de ocorréncia e de tendéncia, por perspectiva
_Proposicdo das Metas de Superacdo

=

oOFMODO—ZCZTON

_Reavaliar as Metas de Superagdo

_Montar os Planos de Acio preliminares

_Definir a origem dos recursos par agdo

_Promover revisdo do Orgamento alinhando com origermn dos recursos por agao
_Promover alinhamento dos Planos de Agdo com previsdo de Fluxo de Caixa
_Mantar os Planos de Agéo definitivos

_Montar planilhas de acompanhamento dos Planos de Agdo

C IO MO O I I

_Promover o feedback estratégico

_Reavaliar sistemas de informagdes gerenciais

_Alinhar Planos de Agdo com metas individuais
_Deserwaolver Sistema de Remuneragdo Wariavel
_Deservalver Planejamentos Taticos

Etapas

Fases Paszoz ou Ati‘ifidadesj
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Considera-se que quaisquer problemas que surjam nesta fase da elaboracdo do

Planejamento Balanceado, inclusive os relacionados a descontinuidade do processo, ndo

trardo nenhum desconforto aos administradores, pois a média geréncia, supervisores e

colaboradores ainda nao terdo sido envolvidos, como se pode constatar na sistemadtica

de implementagao que serd apresentada na seqiiéncia.

5.1 DETALHAMENTO DA ESTRUTURA DO PB

5.1.1 Etapa de Elaboragao

5.1.1.1 Fase de Conhecimento

a)

b)

Percepcio estratégica: este passo ndo ¢ mencionado nas literaturas, mas sem ele
nenhum processo tem inicio. Por Percepcdo Estratégica entende-se que seja aquele
sentimento do lider empresarial maximo ou de um alto executivo da organizagio, de
que a sistematica atual de gestdo ja ndo estd atendendo satisfatoriamente ou que
inexista um sistema de gestdo que suporte o que este pretende empreender na
organizagdo. Por Percepcdo Estratégica entende-se aquela primeira visdo do lider

empresarial que vai ditar os seus préoximos passos.

Definicido do Negdcio: muitas vezes o negocio € pensado como sendo o produto, ou
conjunto de produtos e os mercados da empresa. Assim, o negocio de uma empresa
seria produzir determinados produtos (ou servicos) ou adquiri-los para vendé-los e
suprir determinados mercados. Porém, percebe-se a inadequabilidade de se definir
um negocio com base em apenas dois critérios ou dimensdes, como produtos e
mercados, e sugere-se, conforme Sampaio (1999), que a definicdo deve ser feita
explicitando o ambito de atuagdo da empresa, definindo-se a solu¢do de um
problema ou o beneficio que o produto ou servico de uma empresa qualquer oferece

a seus clientes de forma estratégica.

Identificacio da Missdo: missdo ¢ a razdo de ser da empresa, € a conceituagdo do
horizonte, dentro do qual a empresa atua ou poderd atuar no futuro. Segundo Bogari

(2001), a definicdo ¢ importante porque é neste ponto que se procura descrever as
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habilidades essenciais da empresa. Essas habilidades sdo tipicamente mais amplas
do que as dimensdes genéricas de produtos ou servigos, € a missdo também
determina as bases dos principios da empresa e define os limites para a elaboragdo
dos cendrios para andlise dos ambientes, sendo recomendavel, também, o seu

questionamento periddico.

Definicio da Visao de Futuro: de acordo com Lobato (1997), visao de futuro
significa: "ver o que ainda ndo existe”. Visdo de futuro ou visdo estratégica ¢ aquela
que detecta os sinais de mudanga, identificando oportunidades e ameacas e direciona
os esforgos, inspirando, animando e transformando pro-ativamente o proposito em
acdo, em fato concreto. Mas, ¢ essencial esta consciéncia clara de que tem que se
desenvolver habilidades para transformar a visao de futuro em agdo no presente. Ou
seja, realizar e concretizar a visdo por meio da iniciativa ¢ do trabalho de todas as
pessoas e instituicdes envolvidas. Em suma, para que uma visdo de futuro se
transforme em uma visdo estratégica e nao fique somente no sonho, tem que se
detectar os sinais de mudanca, escrevé-los e comunica-los claramente, identificar as
oportunidades e elaborar planos que as contemple e, criar condi¢des para que as

acdes sejam postas em pratica.

Declaracdo dos Principios: conforme Sampaio (1999), principios, também
denominados credos, filosofia ou valores da empresa sdo aquilo que a empresa
acredita e que servirdo como orientadores para o processo decisorio e para o
comportamento da empresa no cumprimento de sua missdo. S3o, na verdade, os
ideais da empresa e os alicerces para seus planos e agdes e, portanto, auxiliam a
mesma a manter seu sentido. Em geral, as empresas tém principios, mas nem sempre
explicitados, o que reduz em muito sua forga como elemento para tornar homogéneo
o comportamento € o processo decisorio. Obter a adesdo dos funcionarios aos
principios, crencas e valores ¢ um desafio para os administradores e uma boa
garantia de bom desempenho empresarial. Orienta-se que os principios devem ser:

de facil entendimento, em nimero reduzido e com redagdo simples.

Representacio da Competitividade Atual: por representacdo da competitividade
atual, se entende o planilhamento de dados acerca do que se denominou de "Macro-
interfaces de Relagdo da Organizagdo com o Meio Externo" (ver Figura 20),

adaptando-se do "Modelo Porter das Cinco Forcas Competitivas", pois Porter (1989)



2)

135

sustenta que as cinco forgas competitivas do seu modelo tém o poder de influenciar

0 bom andamento dos negécios das empresas.

Deve-se tabular cada uma das cinco macro-interfaces de relagdo da organizacdo com
o meio externo (fornecedores, clientes, concorrentes, produtos substitutos € novos
entrantes), em dois grandes grupos: Atuais e Potenciais, ¢ subdividir-se em quatro
outros subgrupos: Local, Regional, Nacional e Global. Assim tem-se, como pré-
requisito da etapa de analise dos ambientes, uma visdo da realidade vivida pelas
organizagdes, que proporcionara possibilidade de uso imediato pelas areas de

vendas, marketing e planejamento, entre outras.

NOVOS
ENTRANTES

* COMPRADORES

CONCORRENTES |=Jp| EMPRESA

FORNECEDORES

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Figura 20: Macro-interfaces de Relacdo da Organizacio com o Meio Externo
Fonte: Adaptado de Porter, 1989

Analise dos Ambientes: Analise dos ambientes € o processo de movimentagdo do
ambiente organizacional para identificar, em relagdo ao ambiente externo, as
ameacas e oportunidades, em relagdo ao ambiente interno das organizagdes, as
forcas e fraquezas, e, também, a identificacdo dos fatores criticos de sucesso para a
organizagdo. Esta analise contempla tanto os fatores presentes como os futuros, que
possam influenciar a empresa no cumprimento da sua Missdo. O ambiente
organizacional ¢ o conjunto dos fatores internos e externos a organizagdo, que

influenciam o processo de atingimento de suas metas.
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Bogari (2001) sugere utilizar, no trabalho de sele¢do das informagdes relevantes, o
conceito de Publicos Relevantes Externos (ver Figura 21). Ou seja, pessoas e
organizagdes com as quais uma empresa mantém relacionamentos para cumprir sua

Missdo.

Distribuidores

Figura 21: Publicos Relevantes Externos
Fonte: BOGARI, 2001

h) Avaliar / alinhar conceitos com programas em andamento: este passo visa, apos

avaliagdo criteriosa dos programas em andamento (ISO-9000, ISO-14000, QS-9000,
CCQ, 5 S e outros), a opcao dos dirigentes pela continuidade ou ndo dos mesmos e o
alinhamento de todos os conceitos comuns entre os programas selecionados. Os
programas apontados como fatores criticos de sucesso para a organizagdo, no passo

anterior, serdo incorporados ao sistema automaticamente.

Definicio de metas e objetivos estratégicos: O estabelecimento de objetivos
converte a visdo estratégica e a missdo em metas de resultados e marcos de
desempenho. Os objetivos representam o compromisso gerencial de produzir
resultados especificos por determinado tempo. Eles dizem quanto, de que tipo de
desempenho e para quando. Eles direcionam atengdo e energia para o que precisa ser
executado. Considera-se que para se atingir um objetivo, pode-se ter uma série de

metas intermediarias.
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Definicao do orcamento e previsio do fluxo de caixa: esta atividade se constitui
na defini¢do dos limites financeiros que norteardo a etapa de elaboragdo do
Planejamento Balanceado. Tanto o orcamento como a previsdo do fluxo de caixa,
serdo definidos com base em dados historicos, em compromissos ja assumidos e em
previsdes de vendas, sendo que neste passo deverdo ser encarados como
orientadores, pois, serdo reavaliados constantemente a medida que o processo evolui

e as informagdes ficam mais claras e precisas.

5.1.1.2 Fase de Envolvimento

k) Escolha da(s) unidade(s) para implementacdo do Planejamento Balanceado: a

D

unidade organizacional escolhida deve ter, preferencialmente, uma cadeia de
valores completa - inovagdo, operacdes, marketing, vendas e servigos, ter seus
proprios produtos ou servigos, clientes, instalacdes de producdo e canais de
distribuicdo. Em caso de mais de uma unidade envolvida, deve-se identificar as
relagdes entre elas e ndo deve ter complicacdes em alocagdo de custos nem

transferéncias de pregos de produtos ou servicos entre as mesmas.

Definicdo das perspectivas: sendo uma das caracteristicas basicas do BSC de
Kaplan e Norton (1997) adota-se, também no Planejamento Balanceado, o sistema
de perspectivas. Esta estrutura ajuda as organizagdes a traduzir as estratégias de
negocio para processos e atividades organizacionais, complementando perspectivas
financeiras com medidas de outras trés perspectivas basicas: dos clientes, dos

processos internos, € do aprendizado e do crescimento.

e aperspectiva financeira ¢ a maneira de como os donos e/ou acionistas
avaliam a lucratividade da organizagao;

e a perspectiva dos clientes examina como os clientes véem a
organizagao;

e a perspectiva dos processos internos examina as atividades, os
processos € 0s programas nos quais a organizagdo deve procurar a
exceléncia;

e a perspectiva do  aprendizado e do crescimento refere-se a
perspectiva de crescimento, a capacidade da organiza¢do em criar e
agregar valor pela analise de seus processos, procedimentos € acesso
a informag@o necessaria para atingir as estratégias do negocio.
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Cada perspectiva é dividida em objetivos (provenientes da estratégia), medidas ou
indicadores, metas (em nivel departamental ou operacional) e, iniciativas ou agdes

(também em nivel departamental ou individual).

Da mesma forma que Kaplan e Norton (1997), pode-se agregar outras perspectivas
de acordo com as caracteristicas da organizacao, mas, entende-se que pelo menos as

quatro perspectivas basicas devem ser usadas como modelo.

m) Reavaliar as metas e objetivos estratégicos: este passo prevé uma reavaliagdo das

p)

metas e dos objetivos estratégicos como forma de nivelamento de conceitos devido a

incorporag@o de novos colaboradores nesta fase (ver Quadro 10).

Alocacdo de metas e objetivos por perspectiva: neste passo o Planejamento
Balanceado comeca a tomar sua forma. Com a distribui¢do das metas e objetivos por
perspectiva, procede-se uma reavaliagdo ndo s6 das metas e objetivos, como

também, das proprias perspectivas.

Estabelecer as relacoes de causa-e-efeito: tal qual para o BSC de Kaplan e Norton
(1997), onde as relagdes de causa-e-efeito compdem um conjunto de principios
responsaveis pela integracdo deste as estratégias de uma empresa, no Planejamento
Balanceado os varios indicadores de desempenho (tendéncia) e de resultado
(ocorréncia), formam uma cadeia de relagdes de causa-e-efeito que funcionam como
impulsionadores uns dos outros. A cadeia de causa-e-efeito (hipoteses de relacdes de
causa-e-efeito que compdem a estratégia da organizagdo), deve permear todas as

perspectivas.

Assim como o BSC de Kaplan e Norton (1997), o Planejamento Balanceado devera
contar a historia da estratégia da unidade de negocios através da identificagdo clara
das hipoteses de relagdes de causa-e-efeito e, toda medida selecionada para o
Planejamento Balanceado devera ser um elemento integrante desta cadeia de
relacdes de causa-e-efeito que comunica o significado da estratégia da unidade de

negocios a organizagao.

Definir os indicadores de desempenho de ocorréncia e de tendéncia, por
perspectiva: nesta atividade, com base no passo anterior onde se montaram as

relacbes de causa-e-efeito, visualizam-se os indicadores de ocorréncia (ou
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indicadores de resultado ou, ainda, lagging indicators) e os indicadores de tendéncia
(ou impulsionadores de desempenho ou, ainda, leading indicators) e, separa-se por

perspectivas.

Observando-se o Planejamento Balanceado como um todo, pode-se considerar que
os indicadores de resultado serdo os indicadores financeiros e, que os indicadores
das demais perspectivas, formam combinados, os vetores de desempenho da

estratégia da unidade de negocios ou da organizagao.

Proposicio das metas de superacdo: para cada indicador ou medida do
Planejamento Balanceado deve-se definir uma meta. E, como as metas do
Planejamento Balanceado devem ser utilizadas para impulsionar a mudanca
organizacional, estas metas devem ser arrojadas, de forma a alavancar mudancas
significativas na empresa, e assim atingir o patamar desejado. Estas metas arrojadas
definidas para cada indicador, mas avaliadas como atingiveis, se denominam metas

de superagdo.

5.1.2 Etapa de Implementacdo

5.1.2.1 Fase de Comunicagao

r)

Reavaliar as metas de superacfo: esta atividade ¢é realizada por ocasido da
composi¢do dos Grupos Operacionais (ver Quadro 10), para adequar as metas de
superacdo aos limites dos processos internos da organizacdo. Pode-se, neste passo,
chegar a conclusdo que se deve melhorar os processos atuais ou inserir novos

sistemas para atender as metas propostas.

Montar os planos de acfdo preliminares: os planos de acdo preliminares sdo
montados neste passo, na seqiiéncia da reavaliacdo das metas de superagdo, para se
obter o comprometimento dos colaboradores. Os planos de a¢cdo devem conter todas
as informagdes julgadas importantes e necessarias para o entendimento e a
comunicacdo de cada acdo. Pode-se, semelhante a forma como adotou Campos

(1998, p. 141), usar como apoio no desenvolvimento desta atividade a técnica dos
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SW+2H (What? - O qué?;, Why? - Porqué?; Where? - Onde?; When? - Quando?;

Who? - Quem?; How? - Como?; How much? - Quanto?).

Definir a origem dos recursos por acio: com as acdes ja definidas nos planos de
acdo preliminares, onde constam os recursos requeridos por cada agdo, parte-se para
a identificacdo da origem dos recursos. Neste passo, todo o orgcamento sera
"mapeado", ou seja, dividido e compromissado para cada acdo. A origem dos

recursos deve, na medida do possivel, ser incorporada nos planos de agdo.

Esta atividade, que ndo ¢ prevista nas literaturas pesquisadas, se desenvolveu a partir

de trés fatores principais:

e 0 primeiro, por duas situagdes reais, uma surgida durante o Estudo de
Caso (item 5.3 deste trabalho), e, a outra, por situacdo ja vivenciada
na Empresa “B” (ver item 4.2.4, deste trabalho), que definiu a
introducdo desta atividade nos Programas de Acao;

e o segundo fator se originou da analise sobre um problema
exemplificado por Kaplan e Norton (1997, p. 137), que relata: “...,
um dos problemas ¢ que os custos associados a receita ndo sdo
incluidos. Por isso, a receita por funcionario pode aumentar mesmo
que os lucros diminuam,...” e, assim feito a associa¢ao deste “custo”
com “0 recurso para o investimento”’;

e o terceiro fator definiu-se a partir de analise sobre a forma alternativa
como Campos (1998, p. 116) empregou o "Hexametro de
Quintilhano".

Assim, denominou-se esta nova ferramenta de “Vetor das A¢des Fundamentadas”
(ver Figura 22), ou, Técnica dos 6W+2H, onde o ultimo “W” ¢ a inicial da palavra
inglesa Whence, que conforme Michaelis (1989, p. 327), pode significar — “de
onde?”. No contexto dos questionamentos desta atividade deve-se responder as
seguintes perguntas: -“De onde vem ou qual é a origem dos recursos necessarios
para se executar a agdo tal?”, ou, -“O projeto, ou agdo em questdo, ¢ compensador

em termos de retorno do investimento?”.

N
N

VW —Ww —WwW W W

Figura 22: Vetor das A¢des Fundamentadas ou,

Técnica dos 6W+2H
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Promover a revisao do orcamento alinhando com origem dos recursos por
acdo: esta atividade contempla a avaliagdo dos recursos requeridos para a execugao
das agdes previstas nos planos de acdo preliminares. Caso aprovados os valores
requeridos, o orgamento € revisado ¢ o fluxo de caixa redefinido, caso contrario,

serdo reavaliadas e revisadas as acoes.

Promover alinhamento dos planos de ac¢do com previsio de fluxo de caixa:
neste passo, com as acdes e seus recursos requeridos alinhados ao or¢amento
previsto e seu fluxo de caixa, promove-se o alinhamento dos desembolsos de cada

acdo com aquele fluxo de caixa previsto.

w) Montar os planos de acdo definitivos: neste passo se prevé a montagem,

X)

aprovacao e comunicagao ampla das acdes e de seus respectivos responsaveis.

Montar planilhas de acompanhamento dos planos de acdo: neste passo sdo

montadas e distribuidas as planilhas de acompanhamento dos planos de acao.

5.1.2.2 Fase de Acdo & Reagdo

)

Promover o feedback estratégico: o feedback estratégico, que € o usar, analisar,
avaliar, tirar conclusdes e retornar estas conclusdes para a fonte das informagoes,
tem como finalidade verificar se a estratégia realmente corresponde as expectativas
existentes no momento em que foram fixadas. Ele indicara, por exemplo, se a
participagdo de mercado aumentou com relagdo aos clientes especiais, se esta
melhorando seus processos internos, se esta criando novos produtos e servigos, se os
funcionarios estdo sendo treinados de forma continua e, se estd usando novas
tecnologias. O sistema de feedback estratégico indica em que posicdo a empresa
pretende estar dentro de trés ou cinco anos e formula uma hipdtese de como sera a
trajetoria para alcanga-la. Kaplan e Norton (1997) sugerem que a cada trés meses, 0s
gerentes podem obter feedback sobre o ponto do percurso a que se propuseram
chegar e aquele em que se encontram. Avalia-se sobre o rumo tracado se esta sendo

seguido ou, até¢ mesmo, se a estratégia planejada continua sendo viavel.

Nota: O feedback estratégico devera ser promovido em cada passo do Planejamento

Balanceado, contribuindo inclusive para a fixagdo de conhecimentos e promogdo do
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dialogo entre lider e liderado, conforme experiéncias relatadas no Capitulo 4 deste

trabalho.

z) Reavaliar os sistemas de informacdes gerenciais: o Planejamento Balanceado
serd, a principio, elaborado e implementado sem alteracdes nos sistemas de
informacdes gerenciais vigentes e sem se criar nenhuma ferramenta extra para
medigdo dos processos, serdo empregados os recursos existentes. A medida que o
sistema avance e dé provas de sua efetividade dentro da organizacdo, pode-se inserir
novos investimentos no Planejamento Balanceado para desenvolver melhorias nestes

sistemas.

aa) Alinhar planos de acio com metas individuais: este passo deve ser dado a medida
que a organizagdo assimile a sistematica de acompanhamento do Planejamento
Balanceado. Deve-se levar em consideragdo no inicio do processo que as
preocupacdes dos colaboradores sdo, reservando-se as proporcdes, semelhantes as

dos dirigentes quando da opgdo pelo Planejamento Balanceado.

bb) Desenvolver sistema de remuneraciio variavel: este passo ¢ natural apds se ter os
planos de acdo com metas individuais em uso. Pela experiéncia relatada nos casos
reais do Capitulo 4, ¢ um fator motivador para os colaboradores, se bem

desenvolvido e comunicado.

cc) Desenvolver planejamentos taticos: este passo devera se desdobrar de acordo com
o tamanho e as necessidades das organizacdes em planejamentos de: marketing,

vendas e etc.

5.2 PROCESSO DE ELABORACAO E IMPLEMENTACAO DO PB

O processo de elaboragdo ¢ implementagdao do PB se orienta pela estrutura do
PB (Quadro 9) e segue a hierarquia do quadro de participantes do PB e suas atribuigoes

(Quadro 10).



143

Quadro 10: Participantes do Planejamento Balanceado e Suas Atribuicoes

AGENTES

PARTICIPANTES

ATRIBUICOES

Diretoria /

Diretores / Executivos /

1. Perceber a necessidade de mudangas e/ou possibilidade de melhoria em
seu sistema gerencial;

. Prospectar alternativas no mercado e optar pelo PB;

. Definir o profissional interno que sera o Coordenador do Processo;

. Contratar um profissional externo ou indicar profissional interno
habilitado / preparado para desempenhar a fungdo de Mestre, o agente
detentor da Tecnologia do PB;

. Aprovar a constitui¢do e composi¢do do GE — Grupo Executivo;

. Aprovar as decisdes do GE;

SN

5
Alta Donos / Sécios / 6
- = 7. Aprovar continuidade do processo ao final da Etapa de Conhecimento;
Administraciao Conselho .. o s i .
8. Participar pro-ativamente nos semindrios € reunides executivas;
9. Definir o horizonte do PB — Conforme PAGNONCELLI &
VASCONCELLOS (1992), a média ¢ de até 5 anos;
10.Aprovar cronograma basico de elaboragdo/implementagio do PB;
11.Assumir compromisso com o processo de elaboragdo e implementagdo do
PB;
12. Analisar / propor revisdes / aprovar os Planos de A¢ao e
Acompanhamentos dos Planos de Ac¢do do GE;
Membro da Diretoria / . - .
. ~ 13.Definir composi¢ao do GE — Grupo Executivo;
Coordenador Alta administragao, . .. ~
. 14.Atuar como interface entre a Alta administracio e o Mestre;
do Grupo entusiasta e x . L
. . 15.Convocar e coordenar todas as reunides executivas e seminarios;
Executivo comprometido com a . . S )
.~ . 16.Monitorar / reavaliar periodicamente o cronograma geral;
e visdo de melhoria do : . ~
. ~ 17.Absorver a Tecnologia do PB para assumir a fun¢do de Coordenador do
Coordenador do | Sistema de Gestdo da . .
- PB depois da saida do Mestre;
PB Organizagdo
18.Agregar informagdes reais da organizagdo aos conhecimentos teéricos do
Etapa de Mestre;
Conhecimento 19.Debater exaustivamente todos os assuntos pertinentes para a elaboragao
Grupo Membros da Diretoria / de cada etapa do PB;
P Alta administracao 20.Elaborar as planilhas dos Planos de Ag¢do e dos Acompanhamentos dos
Executivo . ~
-GE- Etapa de Envolvimento Planos de Acdo; )
Incorpora ao grupo:  [21.Montar os Planos de Ag¢do preliminares por membro do GE / Areas;
Gerentes / Supervisores / | 22.Montar os Acompanhamentos dos Planos de Ac¢ao, referentes ao item 21;
Lideres naturais 23.Analisar / propor revisdes / aprovar os Planos de Agdo e os
Acompanhamentos dos Planos de Acdo;
Coordenadores 24 Monitorar Acompanhamento dos Planos de Agéo;
Membros do Grupo | 25.Cobrar feedback dos colaboradores da organizagao;
dos Grupos . . . .
L Executivo 26.Repassar feedback para Coordenador do Grupo Executivo providenciar
Operacionais P S e
revisoes / atualizagdes periodicas;
Grupos . Todos os colaboradores 27.Validar as metas de superagdo;
Operacionais da organizacio 28.Montar os Planos de A¢ao preliminares;
-GO’s- g 29.Montar os Acompanhamentos dos Planos de Ac¢ao;
30.Dominar a Tecnologia do PB;
31.Estar comprometido com a transferéncia da Tecnologia do PB;
32.Ser um profissional qualificado e ter aptiddo para desenvolver e
Profissional externo ou implementar sistemas de gestdo empresariais;
Mestre 33.Participar de todas as reunides executivas e seminarios;

interno da organizagao

34.Dar todo o suporte tedrico para a elaborag@o do PB;

35.0rientar todo o processo de elaboragdo e implementacdo do PB;
36.Atuar como mediador durante debates;

37.Fazer revisoes / atualizac¢des periddicas do PB.
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5.2.1 Etapa de Elaboragao

5.2.1.1 Fase de Conhecimento

Nesta etapa, que muitas davidas ainda persistem, a empresa tera oportunidade de
se autoconhecer melhor, a partir de seminarios e reunides onde as bases do

Planejamento Balanceado serdo definidas.

Mas, o ponto-chave que da inicio a todo este processo, passa pelo que podemos
chamar de: percepcdo estratégica. Percepgdo esta, de um ou mais integrantes da alta
administrac@o, da possibilidade de melhoria dos sistemas existentes ou implementacgdo

de um novo Sistema de Gestdo Estratégica.

A partir deste posicionamento da alta administracdo, ter-se-4 a definicdo do
Coordenador do Grupo Executivo pela alta administragdo, a definicdo do Mestre, a
constituicdo do Grupo Executivo, o Seminario de Conhecimento (evento em que o
Mestre apresentara a introducdo tedrica / historica sobre o Planejamento Balanceado, a
sua estrutura e o cronograma geral, e 0 Mestre apresentara também neste seminario, o
seu sistema de trabalho e como se desenvolverdo as reunides) e, na seqiiéncia, sera
realizada uma série de Reunides Executivas para definicdo / elaboracdo de: negocio da
empresa; missdo; visdo de futuro; principios; representacdo da competitividade atual;
analise dos ambientes; alinhar programas em andamento; metas e objetivos estratégicos;

orgamento e previsdo de fluxo de caixa.

Até esta etapa a alta administragdo ainda pode ter duvidas sobre a efetividade
dos resultados que podem ser alcancados ou de que forma este sistema sera percebido,
interpretado e assumido, tanto pela propria alta administragdo como pelos demais
integrantes da organizag@o. Principalmente se a empresa tiver passado recentemente por
algum processo negativo de reestruturagdo ou programas inacabados, o que pode

incorrer em maiores preocupacdes ainda.

Por este motivo, até agora somente a alta administracdo e pessoas externas a
organizagdo se envolveram no processo, ¢ o encerramento da etapa de Conhecimento se

da com a realizagdo de um Seminario de Apropriagdo de Conhecimento.
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Seminario de Apropriacio do Conhecimento - evento no qual o GE apresenta os
resultados e as conclusdes do trabalho até o momento. Neste semindrio a alta
administrag¢do decidira por consenso sobre a continuidade ou ndo do processo. Caso
a opcdo seja pela ndo continuidade, a organizacdo terd em maos, pelo menos,
material basico para tomadas de decisdes que envolvam os objetivos estratégicos
mais criticos ou de implementacdo no curto prazo. Caso a opgdo seja pela
continuidade do processo, a alta administracdo agrega ao GE os lideres naturais
(colaboradores da organizacdo que exercem lideranca sobre determinados grupos de
pessoas no ambito da empresa ou até mesmo em atividades junto as comunidades
proximas desta, mesmo que ndo exercam cargos superiores na hierarquia da
empresa), e/ou supervisores de area, ajustando a equipe de forma a ter,
preferencialmente, um representante de cada area ou processo da empresa na

constituicdo do novo GE.;

Cabe lembrar que para o caso de empresas que ja tenham a sua estratégia

definida com todas as etapas prévias constituidas, esta ¢ uma oportunidade para

reavaliacdo. Assim, deve-se propor uma reanalise dos passos iniciais ¢ desenvolvimento

dos trabalhos a partir do passo “Representacdo da Competitividade Atual”, com mais

detalhes.

5.2.1.2 Fase de Envolvimento

A partir desta etapa os fatores que mais vdo pesar no sucesso do

empreendimento serdo: pro-atividade e compromisso, assumidos pelos integrantes da

alta administragdo e pelo GE, e se desenvolvera com:

Seminario de Envolvimento - neste evento o coordenador do GE apresenta os
novos integrantes do grupo. O Mestre apresenta a sistematica de trabalho e o
cronograma que serd adotado nesta fase do PB. O Mestre também fara um breve
relato dos trabalhos até o momento para ambientar os novos integrantes do grupo e
fara, além de uma explanagdo teodrica sobre o BSC, que sustenta a elaboracdo do PB
a partir deste ponto, relatos de casos reais vividos em organizagdes semelhantes ou
do mesmo ramo de atuacdo da empresa em questdo. O Mestre devera chamar a

atencdo neste momento para o fato de que a partir desta fase os objetivos e
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estratégias serdo revistos e reavaliados sistematicamente, e, até reformulados

quando requerido;

Na seqiiéncia serd realizada uma nova série de Reunides Executivas para
defini¢do / elaboragdo de: unidade(s) mais adequada(s) para implementacdo do PB;
perspectivas; reavaliacdo de metas e objetivos estratégicos da empresa, semelhante ao
mencionado por Campos (1998, p. 141), deve-se reavaliar novamente neste passo os
programas em andamento, alinhando-os a nova estratégia; alocar metas e objetivos por
perspectiva; estabelecer as relagdes de causa-e-efeito; definir os indicadores de

desempenho de ocorréncia e de tendéncia, por perspectiva; metas de superacao.

Aqui se encerra a etapa de Elabora¢do do Planejamento Balanceado. Neste ponto
dos trabalhos poderdo ocorrer novas reunides de revisdo / atualizagdo até que GE e alta

administracdo cheguem a um consenso sobre o material elaborado.

5.2.2 Etapa de Implementagao

5.2.2.1 Fase de Comunicagao

Nesta altura do processo e ap6s aprovagdo dos trabalhos da etapa de elaboracao

pela alta administragdo tem-se:

e Seminario de Comunicacdo - evento no qual todos os colaboradores da
organizagdo participam, mesmo que seja necessario mais de um encontro para
garantir a participacao de todos. Neste seminario o Coordenador do GE apresenta o
Sistema de Gestdo Empresarial intitulado Planejamento Balanceado, para todos os
integrantes da organizacdo. Deve-se frisar em todos os semindrios e reunides, que
todo encontro ou discussdo acerca do processo de PB é, potencialmente, uma fonte e

oportunidade de estabelecimento de feedback estratégico para o processo do PB;

A seguir realiza-se uma série de Reunides Operacionais dos GO’s intercaladas
por Reunides Executivas do GE. As reunides dos GO’s visam, além do estabelecimento
da comunicag@o ampla entre todos os colaboradores da organizagao, a consolidac¢ao dos
indicadores de tendéncia dentre as pessoas que efetivamente fazem parte dos processos

da empresa. Estas reunides ocorrem numa seqiiéncia de atividades / executantes, para:
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reavaliagdo das metas de superagdo / GO’s; aprovacdo das metas de superacdo / GE;
montagem dos Planos de Acdo preliminares / GO’s; defini¢do da origem dos recursos
por agdo / GE; revisdo do or¢amento alinhando com origem dos recursos por agdo / GE;
alinhamento dos Planos de Acdo com a previsdo do fluxo de caixa / GO’s; montagem
dos Planos de A¢ao definitivos / GO’s; aprovacao dos Planos de A¢ao definitivos / GE;
montar planilhas de Acompanhamento do PB / GE; reavaliar trabalhos dos GO's / GE.

No final desta etapa o GE apresenta todo o material elaborado até entdo para

avaliacdo e aprovagdo pela alta administragao.

5.2.2.2 Fase de Acdo & Reacdo

Nesta etapa, que o processo ja ¢ de conhecimento de todos os colaboradores da

organizagdo, pode-se comecar a por em pratica os trabalhos ja aprovados.

o Seminario de A¢do & Reacfo - evento onde o principal executivo da organizacdo
retne todos os colaboradores, comenta todo o processo até o momento, explana
sobre os objetivos estratégicos da organizacdo e que a partir da distribuicdo dos
Planos de Acdo e Planilhas de Acompanhamento dos Planos de Acgao, o
Planejamento Balanceado ja estara implementado e em uso real pela empresa. Cabe
ressaltar neste momento a importancia que deve ser dada ao feedback estratégico

para o sucesso do PB.

Em Reunides Operacionais, os coordenadores de GO's distribuem os Planos de
Acdo e as Planilhas de Acompanhamento dos Planos de Acdo, para uso a partir daquele
momento. Cabe salientar que para este inicio de operacdo do PB, serdo usados os
sistemas de informacdes existentes associados aos relatorios de acompanhamento. Esta
medida serve para ndo termos custos excessivos no inicio do processo e, também, para
desenvolver-se, a medida que necessario, o sistema mais adequado para as novas

caracteristicas de gestdo da organizagéo.

os coordenadores de GO's tém dentre suas atribuicoes monitorar as Planilhas de

Acompanhamento e realimentar informacdes do andamento do processo para o GE.

Reunides Executivas periodicas sdo realizadas para monitoragdo do processo

como um todo e, também, para: reavaliar o sistema de informagdes gerenciais; avaliar
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sistematica para implementacdo dos Planos de Acdo com metas individuais;
desenvolver Sistema de Remuneragdo Varidvel; avaliar necessidade de se desenvolver

planejamentos taticos como: vendas, marketing, operacionais, tributario, entre outros.
Cabe ressaltar as seguintes palavras de Campos (1998, p. 143):

"Desnecessario dizer que este modelo € apenas uma sugestdo e precisa ser
adaptado para a situacdo especifica de cada empresa e de cada projeto,
particularmente no que diz respeito a periodicidade de coleta de dados histéricos
e de acompanhamento".

Colaborando com esta linha de pensamento, temos o comentario de Rozenfeld e

Bremer (2000, p. 12):

“..., pois ndo pretendemos aconselhar ninguém sobre o que é certo ou errado.
Nem mesmo diremos qual a melhor alternativa. Mostraremos aqui visdes
complementares de uma realidade que molda o futuro que se aproxima, tentando
apresenta-las de forma organizada e didatica”.

5.3 ESTUDO DE CASO

Este item apresenta a implementacdo da metodologia proposta do Planejamento
Balanceado, em uma empresa fornecedora de servicos de porte médio, que sera

denominada de Empresa “C”.

5.3.1 Historico e Atuagao da Empresa “C”

Fundada em 1994, por dois sécios, a Empresa “C” ¢ uma empresa prestadora de
servigos técnicos especializados em Construcdo, Montagem ¢ Manutencao nas areas de

Mecanica, Elétrica e Automacdo Industrial, tais como: Reformas, Manutencdo de

Equipamentos, Instrumentos e Valvulas, Fabricacdo de Estruturas e Tubulagdes,

Caldeiraria, Usinagem, Soldas especiais, Jato de Areia, Manuten¢do ¢ Montagem de

Subestacdes de Alta, Média e Baixa Tensdo, Calibracdo de Valvulas e Instrumentos, e

Comissionamento e Partida de Processos Industriais.

A Empresa “C” é Meconstituida por equipes_especializadas em cada area de

atuacgdo, atualmente contando com um quadro de 120 colaboradores diretos ¢ 10

indiretos com _experiéncia na prestacdo de servigos industriais para_empresas de
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grande porte dos setores: Petroquimico, Papel e Metal-mecénico, obteve um

faturamento médio mensal de R$ 235.000,00 no exercicio do ano 2000.

O surgimento da empresa teve por base a crescente necessidade de mio-de-obra

especializada nas industrias petroquimicas locais, o que, muitas vezes, era suprida por

profissionais de outros Estados que nem sempre estavam disponiveis em tempo habil,

comprometendo desta forma os cronogramas das empresas clientes.

Outro fator marcante para a constituicio da Empresa "C" foi a adogdo, pelas

empresas clientes, da sistematica de terceirizacdo de servigos (sistema onde a empresa
realiza servigos em suas dependéncias através de contratos com outras empresas, € nao

por colaboradores de seu quadro proprio de pessoal) no inicio dos anos 90, tornando a

mao-de-obra mais flexivel para o contratante.

Seus socios sdo profissionais oriundos da area técnica destas empresas, nas quais

adquiriram a experiéncia que 0s motivou a constituir esta empresa.

Atenta as necessidades de seus clientes e sintonizada com as tendéncias do

mercado, a empresa_ja possui um Sistema da Qualidade desde dezembro de 1998,

certificada pela norma NBR ISO 9002.

5.3.2 Estrutura Organizacional da Empresa “C”

A estrutura organizacional da Empresa “C” ¢é composta por trés niveis

hierarquicos, conforme Figura 23.

No nivel estratégico visualiza-se duas Diretorias, a Diretoria Administrativa e a

Diretoria Técnica, exercidas pelos soOcios da empresa. Para auxiliar nas decisdes

administrativas da empresa, existem dois 6rgdos de apoio, exercidos por consultores

terceirizados nas areas de controle da qualidade e assisténcia juridica.

No nivel tatico, encontram-se as geréncias administrativa e operacional.

Verifica-se neste nivel uma dualidade de funcodes, pois a geréncia administrativa é

exercida pelo Diretor Administrativo e a geréncia operacional é exercida pelo Diretor

Técnico.
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ORGANOGRAMA - 1998/2002

Diretoria Diretoria
Administrativa Técnica
Controle de Assisténcia
Qualidade Juridica
Geréncia Geréncia
Administrativa Operacional
Recursos . Faturamento e . o e
Contabilidade Mecanica Automacao Elétrica
Humanos Contratos

Figura 23: Organograma da Empresa “C”

A Geréncia Administrativa, no denominado nivel operacional, reportam-se os
departamentos de Recursos Humanos, Contabilidade e Faturamento, e Contratos,

ficando sob controle da Geréncia Operacional os departamentos de Mecanica,

Automacio e Elétrica.
O Negocio da empresa era definido como: “Prestagdo de Servigos”.

A empresa tinha por Missdo: “Crescer e perpetuar com equilibrio social,

econdémico, e ambiental”.
A empresa tinha seus objetivos definidos da seguinte maneira:

a)  prestar servicos de nivel muito bom no atendimento ao cliente;

b) empenhar-se em elaborar propostas comerciais com redug¢do no fator
tempo de resposta ao cliente;

c) oferecer ao mercado uma prestacdo de servi¢os com pregos competitivos.
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5.3.3 Situacao Problematica

A Empresa “C” vinha crescendo em termos de Faturamento Bruto (principal
indice de controle adotado pela empresa na época), numa taxa média de 2%aa ao longo

dos ultimos anos, até 1998.

Porém, a empresa entrou no ano de 1999 com um declinio constante de seu
Faturamento Bruto. O principal cliente da Empresa “C”, uma grande empresa da area
petroquimica, a qual contribuia com aproximadamente 80% de seu faturamento,

diminuiu drasticamente o volume de contratos e, também, os valores por contrato.

Voltada para o mercado com uma visdo miope de seu negocio, a empresa tinha
dificuldades de perceber a dindmica do mesmo, bem como, visualizar as oportunidades

€ ameacas e estruturar estratégias que pudessem garantir um crescimento sustentado.

Outro aspecto que dificultava o crescimento da Empresa "C" era o
desconhecimento do possivel impacto que suas proprias fragilidades, controlaveis ou
ndo e até mesmo desconhecidas, visto que ndo eram avaliadas, poderiam causar a seu
futuro, destacando-se a situagdo da concentragcdo de servigos em um unico cliente, falta
de uma politica de recursos humanos adequada a estrutura da empresa e¢ a auséncia de

planejamentos de curto, médio e longo prazos para suas atividades.

Da mesma forma a Empresa "C", mesmo possuindo algumas potencialidades
relevantes, desconhecia o potencial estratégico destas e ndo sabia como utiliza-las em

seu proprio favor.

Percebeu-se também na empresa a divergéncia de objetivos de seus dirigentes,
seja pela diferenga de valores e conhecimentos, seja pela simples falta de comunicacao
entre seus membros acarretando diferentes graus de informacdo e a concentragdo de

problemas em setores especificos da empresa.

Entdo, a questdo a qual se propoe este estudo de caso € elaborar e implementar o
Planejamento Balanceado na Empresa “C”, para que esta se conheca e se posicione
melhor no mercado em que atua, orientando-a para o crescimento, alinhando os

objetivos de seus dirigentes e preparando a empresa para enfrentar os desafios e riscos
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futuros apresentados pelo mercado.

No proximo item detalha-se, passo-a-passo, o processo de elaboracdo e

implementacdo do PB aplicado, no caso particular, a Empresa “C”.

Para este caso particular, a estrutura genérica (Quadro 9) se desdobrou na

seguinte seqiiéncia:

5.3.4 Etapa de Elaboracao do PB na Empresa “C”

5.3.4.1 Fase de Conhecimento do PB na Empresa “C”

Nesta fase inicial do PB, para o caso da Empresa “C”, a situagdo que deu inicio
ao processo ndo foi diferente do modo como podera se repetir em muitas outras
empresas, onde poderd ocorrer uma oferta de servigcos de consultoria empresarial para a

empresa cliente.

No caso particular da Empresa “C”, todo o processo comegou com a necessidade
de implementagdo real desta metodologia em uma empresa, onde os Diretores da
Empresa “C” foram questionados sobre as suas necessidades de executar melhorias em

seu sistema gerencial.

a) percepgao estratégica

Percebeu-se que havia possibilidade de ganhos com o desenvolvimento do PB na
Empresa “C” e, depois de apresentada a estrutura do PB para os Diretores, estes
compreenderam que para chegar ao patamar de competitividade almejado (que ndo
estava escrito em lugar nenhum), somente seria possivel com uma mudanga substancial
em seu sistema de gestdo — neste momento, foi integralizada na estrutura do PB, o passo

definido como Percepcao Estratégica.

A partir deste posicionamento da alta administragdo, teve-se: definicdo do
Diretor Administrativo como Coordenador do Grupo Executivo, por consenso entre os
dois diretores; defini¢do do Mestre, que foi o agente com dominio da tecnologia do PB,;

o Grupo Executivo foi constituido pelos dois Diretores e pelo Mestre e, se definiu que a
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Secretaria do Diretor Administrativo seria sempre convidada a participar das reunides

para elaborar as atas das mesmas.

e Seminario de Conhecimento - evento em que o Mestre apresentou a introducdo
teorica / historica sobre o Planejamento Balanceado, a sua estrutura e o cronograma
geral previsto. O Mestre apresentou também neste semindrio, o seu sistema de
trabalho e como se desenvolveriam as reunioes;

Como introdugdo tedorica o Mestre frisou pontos relevantes da revisdo

bibliografica do Planejamento Estratégico, que seriam usados para elaboracdo dos

primeiros passos do PB e, apresentou o Cronograma Geral Previsto conforme Quadro

11.

Quadro 11: Cronograma Geral Previsto

CRONOGRAMA GERAL PREVISTO

MESES
ATIVIDADES 12 ]3/4|5[6]7]|8

Defini¢ao do Coordenador do GE / Mestre /
Constitui¢do do GE

Semindrio de Conhecimento
Defini¢ao de Negocio / Missao / Visao de futuro /
Principios

Representagdo da competitividade atual /
Andlise dos ambientes X
Alinhar programas em andamento X
Defini¢do de metas e objetivos estratégicos

it

Defini¢do do or¢amento anual / fluxo de caixa
Semindrio de Apropriacdo do Conhecimento

Seminario de Envolvimento

eltalle

Todas as atividades da Fase do Envolvimento

Seminario de Comunicagao

<X

Todas as atividades da Fase de Comunicacao
Semindrio de Acdo & Reagdo X
Avaliar / promover atividades da Fase de A¢do &
Reagdo / definir cronograma especifico para X
avaliac@o dos passos “aa”, “bb” e “cc”.

Na seqiiéncia foi realizada uma série de Reunides Executivas para defini¢do /

elaboragao de:

b) definicdo do negdcio da empresa

Antes de iniciar o processo de Planejamento Balanceado a empresa definia seu
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negocio como: “presta¢do de servigos”.

Apbs um processo de brainstorm algumas sugestdes foram levantadas, porém
ainda fora do foco estratégico, como: garantia de continuidade em Processos Industriais;
desenvolvimento de Processos Industriais; solugdes em continuidade de processos

industriais; solugdes em energia.

Tendo em vista o tipo de servigos prestados pela empresa e o mercado no qual os

desenvolve com tradigdo, o negocio da Empresa “C” foi definido como:
“Solugoes Tecnologicas”.
¢) identificacdo da missao

Seguindo a estrutura proposta, o GE respondeu as seguintes questdes para

compor a missdo da empresa.

e O que a empresa deve fazer?
_Solucionar os problemas dos clientes contribuindo com alternativas
tecnoldgicas mais adequadas para cada caso.
e Para quem deve fazer?
_Para seus clientes.
e Por que / para que deve fazer?
_Para garantir melhores resultados para os clientes preocupando-se com a
satisfacdo dos mesmos.
e Como deve fazer?
_Usando a tecnologia mais adequada e com qualidade superior.
e Onde a empresa deve fazer?
_Onde o cliente necessitar.
e Qual responsabilidade social deve ter?
_Deve respeitar o individuo, a sociedade e o meio ambiente.

A partir destas respostas, o0 GE chegou a uma definicdo preliminar de missao:

“Atender as necessidades dos clientes, adotando a tecnologia mais adequada e
com qualidade superior, visando garantir melhores resultados, onde o cliente
necessitar, respeitando o individuo, a sociedade e 0 meio ambiente”.

Posteriormente, o GE reavaliou esta definicdo prévia questionando sua
consisténcia, flexibilidade e adequagdo ao negdcio. Na seqiiéncia, reavaliando a

definicdo a luz das dimensdes estratégicas de Porter (1989), o GE chegou a sua versdo
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da missdo da Empresa “C”, qual seja:

“Satisfazer o cliente, adotando a tecnologia mais adequada e com qualidade
superior, visando garantir melhores resultados para todos, respeitando o
individuo, a sociedade e o meio ambiente”.

d) defini¢do da visao de futuro

Seguindo a metodologia de Lobato (1997) e tendo como referéncia a visdo de

outras empresas, o GE partiu para a elaboragdo da visao de futuro da empresa.

Inicialmente, a partir de um brainstorm, surgiram muitas idéias, sendo as

seguintes as mais significativas:

e “Até 2006 ser conhecida como a empresa lider em seu setor no Brasil”;
o “Até 2006 ser reconhecida como a empresa gaticha lider no mercado de

servigos industriais”.

Apods avaliacdo destas sugestdes preliminares, verificando a coeréncia das
mesmas com o negdcio e com a missdo da empresa, o GE estabeleceu a visdao de futuro

da Empresa “C” como:

“Até 2006 ser reconhecida como a empresa lider no sul do Brasil em
solugoes tecnoldgicas para servigos industriais”.

e) declaragao dos principios

Tendo definido o negocio, a missdo e a visdo de futuro da empresa, e, usando
estes como tema de base, o GE passou para a etapa de definicdo dos principios ou

valores da empresa.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, p. 143) sustentam que principios sao
“balizamentos para o processo decisério e para o comportamento da empresa no

cumprimento de sua Missdo”.

Inicialmente, o GE levantou os seguintes temas, tendo como base a missao ¢ o
negocio da empresa, para serem abordados na constituicdo dos valores ou principios:
qualidade; cliente; tecnologia; ética; competitividade; seguranca; recursos humanos;

disciplina; imagem.
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Usando entdo estes temas como base e seguindo sugestdo de Pagnoncelli e

Vasconcellos (1992) de que se deve redigir os mesmos de forma clara e concisa, usar

temas abrangentes e, ser em numero reduzido, os principios da Empresa “C” foram

inicialmente definidos como:

Cliente: em Primeiro Lugar!

Qualidade: Sempre!

Tecnologia: a Mais Adequada!

Etica: Questio de Confianga!
Competitividade: para Poder Crescer!
Imagem: Fruto de nosso Trabalho!
Meio Ambiente: Consciéncia de Todos!
Lucro: Meio de Perpetuacio!
Colaborador: nosso Maior Valor!

Na seqiiéncia, o GE reavaliou estes principios preliminares, segundo enfoque

estratégico das dimensdes adotadas, resultando em algumas alteragcdes que levaram a

definicdo final dos principios da empresa, quais sejam:

Cliente: em Primeiro Lugar!

Qualidade: Sempre!

Tecnologia: a Mais Adequada!

Etica: Questdo de Confianca!

Competitividade: Fator de Liderancga!

Imagem: Fruto de Nosso Trabalho!

Meio Ambiente: Consciéncia de Todos!

Lucro: Preocupagdo de Todos!

Colaborador: Responsavel por Nosso Desenvolvimento!
Inovagdo: Questdo de Visdo!

f) representacdo da competitividade atual

Para atendimento desta atividade, tabulou-se cada uma das cinco macro-

interfaces de relacdo da organizagdo com o meio externo (fornecedores, clientes,

concorrentes, produtos substitutos € novos entrantes), em dois grandes grupos: Atuais ¢

Potenciais, e subdividiu-se em quatro outros subgrupos: Local, Regional, Nacional e

Global.

No Quadro 12, pode-se visualizar um exemplo parcial da planilha para

levantamento da representacdo da competitividade atual, para o caso particular da

macro-interface - “Fornecedores”. As cinco planilhas completas do levantamento

realizado pelo GE podem ser apreciadas no Anexo C.
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E importante salientar que todos os campos ndo preenchidos nas planilhas serdo
objeto de reanalise futura através dos procedimentos de feedback, juntamente com os
campos ja preenchidos, que podem, assim como os demais registros que servem de base

para tomadas de decisdo, serem atualizados a qualquer momento.

Quadro 12: Levantamento da Representacio da Competitividade Atual

LOCAL REGIONAL | NACIONAL GLOBAL
FORNECEDORES
- Fer. Gerais WEG Niagara Siemens
g Feital Alpina Durcon Swagelock
z AGA Telbac Protubo
Valmicro
% Air Products Eberle Ridgid Fisher
&) Reitz ASCA Parker Foxboro
zZ
=
o
o
=%

(Exemplo parcial para o caso particular da Macro-interface: “Fornecedores™)

Usou-se como fonte para o levantamento / preenchimento das cinco planilhas,
além de cadastros existentes na Empresa “C” e de contatos telefonicos, pesquisas via
SEBRAE (2000) e NEI (2000 /2001).

Assim, a partir do planilhamento da representacdo da competitividade atual,
percebeu-se, de imediato, a possibilidade de atuacdo mais ampla da Empresa “C”,
principalmente no ambito regional, onde ela ndo atuava. Esta percep¢do proporcionou o

uso imediato dos resultados do PB obtidos até aquele momento.
g) analise dos ambientes: interno, externo e pontos criticos do negocio
Esta atividade foi dividida em trés partes: analise do ambiente interno, andlise do

ambiente externo e levantamento dos pontos criticos do negocio.

Para realizar a analise do ambiente interno foi necessaria a aplicagdo de um
questionario adaptado do modelo sugerido por Las Casas (1999), presente no Anexo A,

como instrumento de visualizacao das forcgas e fraquezas da Empresa “C”.




As principais evidéncias da aplicagdo deste questiondrio encontram-se no

Quadro 13.

Quadro 13: Analise do questionario respondido pelos diretores da Empresa “C”

PONTOS POSITIVOS

PONTOS NEGATIVOS

1.QUANTO AS VENDAS

e Trabalho com mao-de-obra regulada pela CLT;
e Politica de vendas (diferenciagdo entre clientes).

1.QUANTO AS VENDAS

o Falta de competitividade dos pregos;

¢ Investimentos elevados, gerando a necessidade de
embutir custos no prego;

e Desconhecimento do mercado global;

e Inexisténcia de uma forca de vendas.

2. NEGOCIACAO

e Relacionamento com o principal cliente.

2. NEGOCIACAO

Falta de acompanhamento do processo de vendas
(negociacdo + fechamento).

3. MARKETING

e Marca reconhecida.

3. MARKETING

Falta de planejamento de marketing;

e Nio conhece mercado-alvo;

Falta de estudo de mercado;
Necessidade de trabalhar mais a marca.

4. RELACIONAMENTO

o Cliente ¢ uma prioridade para a empresa;
o Agilidade e pronto atendimento.

4. RELACIONAMENTO

5. LOGISTICA

e Selecao de fornecedores;
e Devolugdo de materiais com defeito;
e Reaproveitamento de sobras de material.

5. LOGISTICA

e Niao tem um programa de compras;
o Falta de politica de estoques;
e Nio tem um programa de minimizagdo de desperdicios.

6. PRODUCAO

e Mapeamento dos principais processos produtivos;
e Politica de controle de Qualidade.

6. PRODUCAO

Falta de planejamento da execugao de projetos;
Nao tem programa de sugestdes de melhoria;
Nao avalia os problemas da forma adequada.

7. FINANCAS

¢ Contabilidade organizada;
e Bom relacionamento com os bancos.

7. FINANCAS

Falta planejamento financeiro;

Falta de avalia¢do de crescimento;

Nao atinge metas;

Falta de administragdo de custos;

e Nao conhece analise do ponto de equilibrio.

8. RECURSOS HUMANOS

8. RECURSOS HUMANOS

Nao tem planejamento de RH;

Problemas de contrataco;

Falta de treinamento;

Problemas de comunicagdo (falta de informagao);
Nao tem planejamento de carreira;

Falta avaliagdo de desempenho dos RH.

A partir da elabora¢do desta planilha, o GE executou um brainstorm com o

objetivo de refletir e levantar as forcas e fraquezas da empresa.
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Com o brainstorm o GE obteve os resultados apresentados no Quadro 14.

Quadro 14: Andlise do Ambiente Interno: Forcas e Fraquezas

Custo Operacional Elevado
Falta de Analise de Crescimento

FORCAS FRAQUEZAS
e Qualidade do Servigo e Prego
e Atendimento Personalizado |e Comunicacdo
o Agilidade e Marketing / Conhecimento de Mercado
e Estrutura e Recursos Humanos
e Tecnologia e Falta de Padronizagéo
e Experiéncia o Falta de Planejamento
[ ]
[ ]

Na seqiiéncia, o GE avaliou o grau das forcas e fraquezas do negocio seguindo a

escala sugerida por Sampaio (1999), conforme demonstrado no Quadro 15.

Cabe salientar que a escala sugerida por Sampaio (1999) avalia o grau das forcas
e das fraquezas no negdcio da seguinte forma: quanto maior o grau atribuido a uma
forca, maior sera sua representatividade no negocio e, quanto menor o grau atribuido a

uma fraqueza, maior o impacto negativo desta no negocio.

Quadro 15: Avaliacio do Impacto das Forgas e Fraquezas no Negocio

FORCAS FRAQUEZAS

Falta de Planejamento (1)
Custo Operacional Elevado (2)
Falta de Analise de Crescimento (3)

Experiéncia (9)

e (Qualidade do Servigo (7) e Preco (1)
e Atendimento Personalizado (8) |e Comunicagdo (1)
o Agilidade (9) e Marketing / Conhecimento de Mercado (1)
e Estrutura (6) e Recursos Humanos (0)
e Tecnologia (9) o Falta de Padronizagdo (3)
[ ] [}
[ )
[}

Seguindo a mesma sistematica adotada na analise do ambiente interno, o GE
levantou informagdes através dos cadastros internos da Empresa “C”, telefonemas e,
principalmente, a partir dos dados ja levantados na atividade de “representagdo da

competitividade atual”.

Cabe ressaltar que quanto mais fidedignas as informagdes utilizadas nestas

atividades, mais confiaveis serdo os resultados das analises.
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O GE realizou a analise do ambiente externo da empresa, levantando as

oportunidades e ameagas ao negocio, conforme demonstrado no Quadro 16.

Quadro 16: Anidlise do Ambiente Externo: Oportunidades e Ameacas

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Novos Mercados e Clientes: Energia, .
Siderurgia, Complexo GM, Pélo-
Petroquimico de Triunfo,
Telecomunicagdo, REFAP, Gas,
Plataformas off-shore, Papel e
Celulose;

Possibilidade de Representagdo de
equipamentos, pecas € Servigos;

Vinda de novas Industrias para o Estado;

Aliangas Estratégicas com empresas de | o
projetos e construcdo civil;

Terceirizacdo da mao-de-obra através de
cooperativas.

Centralizagao de 80% dos servigos em

um unico cliente em situacdo de
instabilidade;

Novos entrantes;

Concorréncia no Estado;

Crise do Petroleo;

Composicao acionaria do Cliente

principal;

Troca de tecnologia dos clientes;
Possibilidade de instabilidade

econdmica.

Na seqiiéncia, o GE avaliou o potencial / impacto que estas oportunidades e

ameacas poderiam causar ao negocio da Empresa “C”, seguindo a escala sugerida por

Sampaio (1999), conforme demonstrado no Quadro 17.

Quadro 17: Potencial / Impacto das Oportunidades e Ameacgas no Negdcio

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Novos Mercados e Clientes: Energia,
Siderurgia, Complexo GM, Polo Petro-
quimico de Triunfo, Telecomunicacdo,

REFAP, Gas, Plataformas off-shore,
Papel e Celulose (8)
Possibilidade de  Representacio  de

equipamentos, pecas e servigos (7)
Vinda de novas Industrias para o Estado (6)
Aliancas Estratégicas com empresas de
projetos e construgao civil (9)
Terceirizacdo da mao-de-obra através de
cooperativas (8)

Centralizagao de 80% dos servicos
em um Unico cliente em situagao
de instabilidade (0)

Novos entrantes (1)

Concorréncia no Estado (2)

Crise do Petroleo (2)

Composi¢do acionaria do Cliente
principal (3)

Troca de tecnologia de clientes (4)

Possibilidade de instabilidade
econdmica (2)

Cabe salientar que tal como na andlise interna, a escala sugerida por Sampaio

(1999) avalia o grau das oportunidades e ameagas da seguinte forma: quanto maior o
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grau atribuido a uma oportunidade, maior sera seu potencial/impacto positivo no
negocio; quanto menor o grau atribuido a uma ameacga, maior o impacto negativo ou o

perigo desta para o negdcio.

Concluidas as etapas de analise do ambiente interno ¢ do ambiente externo onde
a Empresa “C” estd inserida, o GE passou para a defini¢do dos pontos criticos do
negocio, que sdao aquelas condi¢des ou requisitos indispensdveis para o sucesso

competitivo da empresa.

Seguindo o proposto por Sampaio (1999), os pontos criticos levantados foram
listados em ordem decrescente de importancia, avaliando-os em uma escala de zero a
cinco, na qual a atribui¢do da nota zero significa a total insatisfagdo da empresa com sua
performance em relagdo ao fator e, a atribui¢do da nota cinco, de maneira inversa,

demonstra a plena satisfagdo em relacdo a este fator critico.

Como resultado obteve-se trés pontos criticos, conforme demonstrado no

Quadro 18.

Quadro 18: Pontos Criticos da Empresa "C"

ORDEM DE o -
IMPORTANCIA PONTO CRITICO AVALIACAO
1 Centraliza¢do de 80% dos 0
servicos em Unico cliente
1 Recursos Humanos 0
2 Planejamento 1

O GE resolveu atribuir 0 mesmo grau de importancia aos Recursos Humanos da
Empresa “C” e a centralizagdo de 80% dos servigos em um tunico cliente. Portanto, o
GE decidiu trabalhar ambos os fatores conjuntamente para evitar que a decisdo de dar

preferéncia a um dos fatores gerasse um erro de analise.

h) avaliar / alinhar conceitos com programas em andamento

Esta atividade podera ser mais ou menos complexa, dependendo de variaveis tais
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como: a quantidade de programas em andamento, ou os resultados que cada um dos

programas em andamento esta obtendo, entre outros.

No caso da Empresa “C”, o unico programa em andamento ¢ a certificagio pelas
normas ISO 9002, programa o qual soma somente vantagens ao processo de
implementacdo do Planejamento Balanceado, pois muitos dos processos criticos da

empresa ja estao escritos e divulgados formalmente para todos os colaboradores.

Assim, desta avaliagdo resultou que a empresa devera, inclusive, incrementar a

quantidade de processos certificados pela ISO 9002.

i) defini¢do de metas e objetivos estratégicos

Concluida a analise do ambiente, o GE deu inicio ao processo de definicdo dos
objetivos organizacionais. Estes teriam por fim: orientar, guiar e motivar a empresa,
rumo a realizacdo de sua missdo. Dai a necessidade de analisar o ambiente antes de
definir objetivos, pois sem conhecer as possiveis barreiras ¢ os melhores caminhos a
serem seguidos, dificilmente a empresa chegara a seu objetivo principal que € a

realizacdo de sua missao.

Para a defini¢do dos objetivos estratégicos, o GE selecionou os seguintes temas a
serem abordados: crescimento, rentabilidade, participacdo de mercado, marketing,

planejamento e recursos humanos.

A partir destes temas, foram definidos os seguintes objetivos para a Empresa
“C”
e (Quanto ao crescimento:
“Aumentar o faturamento anual em 50% até Janeiro de 2002”;
e Quanto a rentabilidade:
“Atingir a rentabilidade de 20% a.a. até janeiro de 2003”;
e (Quanto a participagdo no mercado:
“Aumentar a carteira de clientes potenciais de 2 (dois) para 6 (seis) clientes
até Janeiro de 2002”;

¢ Quanto ao marketing:
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“Desenvolver e implementar um plano de marketing para a empresa até
Janeiro de 2003”;

e (Quanto ao planejamento:
“Implementar o Planejamento Estratégico até 23 de Dezembro de 2000”;

e (Quanto a recursos humanos:

“Ter o melhor quadro de colaboradores do setor até Janeiro de 2002”.

Na seqliéncia, estes objetivos foram reavaliados, conforme recomendam
Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), passando por um check-list de consisténcia
composto de sete requisitos. Com isso, os objetivos que nao foram aprovados tiveram

que ser reestruturados, € obteve-se o seguinte resultado:

e Quanto ao crescimento:
“Aumentar o faturamento em 50% a.a. (ao ano) até Janeiro de 2006";

e Quanto a rentabilidade:
“Atingir a rentabilidade de 8% a.a. até janeiro de 2005,

o Quanto a participagdo no mercado.
“Aumentar a carteira de clientes potenciais de 2 (dois) para 4 (quatro)
clientes até Janeiro de 2002 e, para 11 (onze) até Dezembro de 2006,

e Quanto ao marketing:
“Desenvolver e implementar um plano de marketing para a empresa até
Janeiro de 2003 ;

e Quanto ao planejamento:
“Buscar a padronizagdo de todos os processos da empresa até Janeiro de
2006,

e Quanto a recursos humanos:
“Ter o quadro de colaboradores mais adequado do setor de servigos

industriais na Regidao Sul até Janeiro de 2006

Para garantir a efetivagdo e a avaliagdo dos resultados alcangados por estes
objetivos foi necessario definir os indicadores de desempenho, conforme disposto no

Quadro 19.

Cabe salientar que os objetivos estabelecidos ndo devem ser encarados como
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imutaveis. Através do processo de feedback, pode-se alterar os objetivos adequando-os

as mudangas ocorridas no ambiente, imputando flexibilidade ao método.

Quadro 19: Objetivos Estratégicos da Empresa “C”

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA EMPRESA “C”

INDICADORES RESULTADOS
TEMAS DE PLANEJADO
ATUAL
DESEMPENHOATUALI 3055003 2004 | 2005 | 2006
MM | MM | MM MM MM MM
Crescimento | Faturamento | US$ | US$ | US$ US$ US$ USS$
2,82 | 423 | 6,35 9,52 14,23 21,41
Lucro Liquido/
Rentabilidade Patriménio | 1,48% | 2% 4% 6% 8% 8%
Liquido
Participacio o .
e vl | |
Mercado
Etapas Con- Etapa | Etapa | Manter | Manter
Marketing Concluidas i tra: 1 2 contrato | contrato
tacao
Percentual de
Planejamento | Procedimentos | 40 45 65 80 90 100
Padronizados
Recursos Fator de
" Adequagdo de | <1 >1 | >12 | >13 | >1.3 >1,3
Humanos .
Atendimento

Para a composic¢do final dos objetivos estratégicos o GE elaborou as estratégias

preliminares necessarias para que os objetivos organizacionais possam ser alcancados

no futuro, tendo em vista a realizagdo da missao da empresa, e de acordo com seus

valores e com o seu negocio (ver Quadro 20).
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Quadro 20: Estratégias Preliminares para a Empresa “C”

OBJETIVO 1

“Aumentar o faturamento em 50% a.a. (ao ano) até Janeiro de 2006

Estratégias para alcancar o Objetivo:

= Criar uma for¢a de vendas;

=
=
=

Buscar representacoes;
Aumentar vendas;

Criar novos servicos.

OBJETIVO 2

“Atingir a rentabilidade de 8% a.a. até janeiro de 2005”

Estratégias para alcancar o Objetivo:

=N

4 4 4 0

Reduzir custos fixos;

Aumentar o nimero de fornecedores;
Reduzir desperdicios;

Adotar um plano de melhorias;

Reduzir a ociosidade da mao-de-obra.

OBJETIVO 3

“Aumentar a carteira de clientes potenciais
de 2 para 4 clientes até Janeiro de 2002 e, para 11 até Dezembro de 2006”

Estratégias para alcancar o Objetivo:

=
=
=

Iniciar um plano de marketing;
Criar uma forga de vendas;

Criar novos servi¢os diferenciados;

= Desenvolver uma pesquisa de mercado.
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OBJETIVO 4

“Desenvolver e implementar um plano de marketing
para a empresa até Janeiro de 2003”

Estratégias para alcancar o Objetivo:
= Contratar um consultor de Marketing;

= Avaliar a concorréncia;

= Aprimorar os conhecimentos dos dirigentes da empresa em marketing via treinamento

e bibliografia apropriada;

= Realizar uma pesquisa de mercado.

OBJETIVO 5

“Buscar a padronizacio de todos os processos da empresa até Janeiro de 2006”

Estratégias para alcancar o Objetivo:

= Formar uma equipe para a elaboragao dos procedimentos;
= Priorizar processos criticos;

= Elaborar os procedimentos prioritarios;

= Elaborar um plano de divulgacdo dos padrdes entre os colaboradores da empresa.

OBJETIVO 6

“Ter o quadro de colaboradores mais adequado do setor
de servicos industriais na Regido Sul até Janeiro de 2006”

Estratégias para alcancar o Objetivo:

= Desenvolver uma analise critica das necessidades do mercado (clientes);
Definir o perfil desejado para o colaborador da Empresa “C”;

Levantar as necessidades de treinamento;

Desenvolver uma politica de Recursos Humanos para a empresa;

4 & 4 0

Desenvolver um ambiente motivacional para os colaboradores.

As estratégias foram reavaliadas, conforme recomendam Pagnoncelli e
Vasconcellos (1992), passando por um check-list de consisténcia composto de doze
requisitos. Com 1isso, as estratégias que ndo foram aprovadas tiveram que ser

reestruturadas, tendo como resultado o exposto no Quadro 21.
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Quadro 21: Estratégias da Empresa “C”

OBJETIVO 1

“Aumentar o faturamento em 50% a.a. (ao ano) até Janeiro de 2006”

Estratégias para alcancar o Objetivo:
= Buscar representacdes de fornecedores de pecas e servicos;
= Aumentar vendas;

= Criar novos servigos diferenciados.

OBJETIVO 2

“Atingir a rentabilidade de 8% a.a. até janeiro de 2005”

Estratégias para alcancar o Objetivo:
= Reduzir custos fixos;

Aumentar o nimero de fornecedores;

=N

= Reduzir desperdicios;

= Adotar um plano de melhorias;
=

Reduzir a ociosidade da mao-de-obra.

OBJETIVO 3

“Aumentar a carteira de clientes potenciais
de 2 para 4 clientes até Janeiro de 2002 e, para 11 até Dezembro de 2006”

Estratégias para alcancar o Objetivo:
= Iniciar um plano de marketing;

= Criar uma forga de vendas;

= Criar novos servigos diferenciados;

= Desenvolver uma pesquisa de mercado.
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OBJETIVO 4

“Desenvolver e implementar um plano de marketing
para a empresa até Janeiro de 2003”

Estratégias para alcancar o Objetivo:
= Contratar um consultor de Marketing;
= Aprimorar os conhecimentos dos dirigentes da empresa em marketing via treinamento

e bibliografia apropriada;

OBJETIVO 5

“Buscar a padronizacio de todos os processos da empresa até Janeiro de 2006”

Estratégias para alcancar o Objetivo:
= Formar uma equipe para a elaboracao dos procedimentos;
= Priorizar processos criticos;

= Elaborar um plano de divulgacdo dos padrdes entre os colaboradores da empresa.

OBJETIVO 6

“Ter o quadro de colaboradores mais adequado do setor
de servicos industriais na Regido Sul até Janeiro de 2006”

Estratégias para alcancar o Objetivo:

= Desenvolver uma analise critica das necessidades do mercado (clientes);
= Definir o perfil desejado para o colaborador da Empresa “C”;

= Levantar as necessidades de treinamento;

= Desenvolver uma politica de Recursos Humanos para a empresa;

= Desenvolver um ambiente motivacional para os colaboradores.

Analisando-se as estratégias elaboradas pelo GE para o atingimento dos
objetivos organizacionais constatou-se, de imediato, a importancia de um planejamento
estruturado. Pois, sem a utilizagdo de uma ferramenta estratégica, com metodologia
definida, dificilmente a empresa conseguiria envolver um grupo, mesmo que pequeno,
mas tdo representativo dos interesses da empresa, para elaborar as estratégias de forma

consistente e, orientadas para seu negocio.

j) defini¢do do or¢camento e previsao de fluxo de caixa

Definiu-se, preliminarmente, uma destinacdo de 4% do Faturamento Bruto
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Anual, como or¢amento para cobertura dos gastos no atendimento as estratégias da

empresa.

O fluxo de caixa, seguindo a mesma sistematica, teve destinacdo de 4% do

Faturamento Bruto por periodo e, sempre com base no resultado do més anterior.

A partir destas definicdes teve-se, como encerramento da Fase de

Conhecimento, a realizacdo do Seminario de Apropriacao de Conhecimento:

e Seminario de Apropriacao do Conhecimento — neste evento o GE apresentou os
resultados e as conclusdes do trabalho até o momento. Os dois socios decidiram por
consenso sobre a continuidade do processo. Mas, ndo abriram mao da
implementacdo imediata do processo de busca de novos clientes, por terem se
apercebido da relevancia e criticidade desta questdo. Aproveitou-se o evento para
definir mais quatro colaboradores que seriam agregados ao GE. Trés lideres de
equipe (um de mecanica, um de automacdo e um de elétrica), para se ter
representatividade das trés areas operacionais da empresa e, um colaborador da area
administrativa que, além de ser bem considerado por todos os colegas da area
administrativa, tinha boas habilidades em finangas e informatica, o que seria de
muita utilidade, tanto para a reavaliagdo dos objetivos estratégicos, como para a

elaboragdo das planilhas que seriam usadas nas fases da implementacao do PB.

5.3.4.2 Fase de Envolvimento do PB na Empresa “C”

Em toda oportunidade surgida, o Mestre aproveitava para frisar a importancia da
pro-atividade e do compromisso, assumida pelos Diretores e pelos novos integrantes do

GE a partir desta etapa, como fatores principais para o sucesso do empreendimento.

¢ Seminario de Envolvimento - neste evento o coordenador do GE apresentou os
quatro novos integrantes do grupo. O Mestre apresentou a sistematica de trabalho e
o cronograma que sera adotado nesta fase do PB, que até aquele momento, ainda
estava valendo o cronograma proposto originalmente, conforme Quadro 11. O
Mestre também fez um breve relato dos trabalhos até aquele momento, para
ambientar os novos integrantes do grupo e fez, além de uma explanacdo tedrica

sobre o BSC, que sustenta a elaboragdo do PB a partir deste passo, relatos sobre os
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casos reais das empresas “A” e “B”, que mesmo ndo sendo casos de Planejamento
Balanceado, serviram de iniciacdo para os novos integrantes do GE. O Mestre
chamou a atengo de todos os integrantes do GE para o fato que daquele momento
em diante os objetivos e estratégias seriam revistos e reavaliados sistematicamente

e, até¢ reformulados quando requerido.

Na seqiiéncia, foram realizadas varias Reunides Executivas para defini¢do /

elaboragdo de:

k) escolha da(s) unidade(s) para implementacdo do Planejamento Balanceado

De acordo com o detalhamento da estrutura do PB, a unidade organizacional
escolhida deve ter, preferencialmente, uma cadeia de valores completa. Como a
Empresa “C” n3o era muito grande e suas areas, tanto operacionais como
administrativas, se completavam entre si e tinham diretrizes semelhantes, optou-se por
elaborar e implementar o PB aplicando-o em toda a empresa, extensivel a todas as areas

da mesma.
1) defini¢ao das perspectivas

Para definicdo das perspectivas, o GE adotou uma sistematica de
questionamento sobre se deveria existir alguma perspectiva extra sobre as quatro
basicas indicadas por Kaplan e Norton (1997). Como o GE ndo chegou a nenhuma
conclusdo consistente quanto a necessidade de novas perspectivas, adotou-se as quatro
perspectivas basicas do BSC também para o Planejamento Balanceado, que foram as
perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e, do aprendizado e

crescimento.
m) reavaliar as metas e objetivos estratégicos

Esta atividade teve como principal finalidade, a reavaliacdo dos registros do
Quadro 21, para se obter um nivelamento de conceitos apds incorporacdo dos quatro
novos integrantes no Grupo Executivo. Foi deliberado, também, sobre o alinhamento do
Programa de Qualidade — ISO 9002, em andamento, ao PB.

O resultado desta atividade, que esta apresentado no Quadro 22, surpreendeu os
Diretores, mesmo ja tendo sido alertados sobre esta possibilidade no Seminario de
Envolvimento, pois além de alterar sensivelmente os itens definidos anteriormente, ja se

deu um enfoque voltado a divisao por perspectivas.
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Quadro 22: Objetivos Estratégicos Reavaliados da Empresa “C”

OBJETIVO ESTRATEGICO

“Obter crescimento lucrativo”

Estratégias para alcancar o Objetivo:
= Aumento da TRI;
= Aumento da Liquidez Seca;

= Aumento do Faturamento.

OBJETIVO ESTRATEGICO

“Aumentar a carteira de Clientes”

Estratégias para alcancar o Objetivo:
= Maximizar reten¢do de Clientes;
= Aumentar a satisfacdo de Clientes;

= Aumentar a carteira de Clientes.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

“Desenvolver novos produtos” e,
“Desenvolver melhorias no atendimento a Clientes”

Estratégias para alcancar os Objetivos:

= Desenvolvimento de novos produtos;

= Agiliza¢do do processo de atendimento aos Clientes;
= Padronizagdo de processos;

= Criagdo de estoques estratégicos.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

“Aumentar nivel tecnolégico” e,

“Aumentar competéncias dos Colaboradores”

Estratégias para alcancar os Objetivos:

= Desenvolver habilidades estratégicas;

= Treinamento dos Colaboradores;

= Viabilizagdo de acesso a informagdes estratégicas;

= Alinhamento de metas individuais.
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O bom entendimento e elaboragdo deste passo assumem relevancia devido ao

reflexo de sua definicdo por todos os demais passos a partir deste.

€e_ % [1PE] [Ie2] [Pl

As quatro atividades seguintes: “n”, “o0”, “p” e “q”, foram desenvolvidas pelo
GE, nesta seqii€éncia e langados no Quadro 23, intitulado: “Quadro Geral da Fase de

Envolvimento”.

n) alocagdo de metas e objetivos por perspectiva

Esta atividade definiu a distribuicdo dos objetivos estratégicos por perspectiva

(ver Quadro 23).

0) estabelecer as relagdes de causa-e-efeito

Esta atividade definiu a distribuigdo das estratégias em uma cadeia de causa-e-
efeito, onde nenhuma das estratégias ficou isolada da inter-relagdo com as demais (ver

Quadro 23).

p) definir os indicadores de desempenho de ocorréncia e de tendéncia por perspectiva

Nesta atividade as estratégias, as estratégias foram dispostas em duas colunas,

Indicadores de Ocorréncia e Indicadores de Tendéncia.

Este passo ¢, praticamente, uma verificacdo das relagdes de causa-e-efeito,

ocasido em que o GE verificou a consisténcia destas relagdes (ver Quadro 23).

q) proposicdo das metas de superacao

Com o preenchimento da ultima coluna do "Quadro Geral da Fase de
Envolvimento", planilha apresentada no Quadro 23, se encerra a etapa de Elaboragdo do

Planejamento Balanceado.

O coordenador do GE, que no caso da Empresa "C", ¢ um dos socios, reuniu
todo o material elaborado até o momento e, juntamente com o segundo socio,

reavaliaram o Processo € 0 aprovaram.



Quadro 23: Quadro Geral da Fase de Envolvimento

@ ESTRATEGIAS
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N OBJETIVOS INDICADORES DE = METAS DE
o - N INDICADORES DE == ~
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< (Taxa de Retorno do
> &( Investimento=Lucro Lig. / Ativo Aumento da _Aumentar a TRI de 4% para
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W Cireulante) Faturamento Liquidez Seca 50%a.a.
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— — — _Nao perder Clientes que
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w = Carteira de _Aumento da Satisfagao ? _Conquistar + 2 Clientes que
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<£ Clientes _Lap ag_“ . € novos Aumentar a satisfagéo do Fat. Mensal
E 8 lentes dos Clientes _Manter indice de Satisfagéo
f A do Cliente acima de 90%
_Buscar a padronizagao de 100% dos
n
T = processos da Empresa
8 Desenvolver Padronizacéo de Agilidade no processo Definir itens e quantidades para
- _Desenvolvimento de processos de atendi t Estoques Estratégicos
Q novos produtos € atenaimento :
@) 8 p novos Produtos _Padronizagio de A _Desenvolver 2 novos produtos:
<>( % > Processos 1 Eoen; (i:r;\);;jugao seriada e
aps ~ vV I
[ 8 % _Desenyolver -Agilizagao do N _Definir atendimento aos Clientes
8 (o= melhorias no Proc_:esso de _Criagéo d? I?stoques Criar estoques Desenvolver novos no maximo 1 turno apos solicitagéo
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o publicas (dentro da area de atuagé@o
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o E Aumentar nivel _Treinamento dos Desenvolver' hgbll|dades Viabilizar acesso a anuais de treinamento, divididos
<Ouw [~ t 16ai Colaboradores estratégicas informagdes em 2 grupos: Treinamentos
Qs ecnologico Viabilizagdo Teécni D [viment
2 < = Desenvolver _ ecnicos e esenvolvimento
- (@] - L. de acesso a de habilidades estratégicas
N habilidades
8 a & _Aumentar estratégicas informagdes _Implantar sistema de acesso a
o E x competéncia dos estratégicas Alinhar metas Treinamento dos mfPrDmat/;;Jggzwa rede por niveis,
&) x © _Alinhamento de metas individuais — até Dez )
e Colaboradores individuais Colaboradores _Extender o uso de PA's para todos
o <A os Colaboradores, até Julho/2003
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No caso particular da Empresa "C", ndo ocorreram divergéncias ou necessidade
de novas reunides, pois, os dois socios participaram de todas as reunides do Grupo

Executivo.

5.3.5 Etapa de Implementacao do PB na Empresa “C”

5.3.5.1 Fase de Comunica¢ao do PB na Empresa “C”

Nesta altura do processo e apos aprovagdo dos trabalhos da Etapa de Elaboragao,

pelos Diretores, executou-se o:

e Seminario de Comunica¢do - evento no qual todos os colaboradores da empresa
participaram. Neste seminario o Coordenador do GE apresentou o Sistema de
Gestao Empresarial intitulado Planejamento Balanceado, para todos os integrantes
da Empresa "C" e, frisou que todo encontro ou discussdo acerca do processo de PB
¢, potencialmente, uma fonte e oportunidade de estabelecimento de feedback

estratégico para o processo do PB;

A seguir realizou-se uma série de Reunides Operacionais dos GO’s (que
contemplaram, na maioria das vezes, todos os colaboradores de cada area), intercaladas
por Reunides Executivas do GE, para as aprovagdes de cada passo dos trabalhos dos
GO’s. As reunides dos GO’s visavam, além do estabelecimento da comunicagdo ampla
entre todos os colaboradores da empresa, a consolidacdo das estratégias dentre as
pessoas que efetivamente executam os processos da empresa. Estas reunides ocorreram

numa seqiiéncia de atividades, como segue:

r) reavaliar as metas de superacdo

Esta atividade, realizada na seqiiéncia do Seminario de Comunicagdo, marcou o

inicio dos trabalhos com apoio de todos os colaboradores da empresa.

Percebeu-se que foi um passo de extrema relevancia no estreitamento dos lagos
entre a diretoria, a supervisdo e o nivel operacional da empresa, e & medida que os
objetivos e as estratégias eram discutidos e reavaliados pelos GO’s, as metas de

superacdo passavam a ser vistas ndo mais com desconfiang¢a, mas sim, como desafios a
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serem alcangados em equipe.

Nao se teve alteracdo nas metas de superagdo previamente definidas, levou-se a
conhecimento do GE, e, aprovada esta atividade, passou-se para a montagem preliminar

dos Planos de Acao.

s) montar os planos de a¢@o preliminares

Esta atividade, executada na seqiiéncia da reavaliagdo das metas de superacio,
teve por objetivo montar os planos de acdo preliminares. Estes planos de agdo deveriam
conter todas as informagdes julgadas importantes e necessarias para o entendimento e a
comunicacdo de cada acdo. Adotou-se uma planilha, conforme exemplo apresentado no
Quadro 24, que respondia, inicialmente, as seguintes questdes, usando-se a técnica dos

SW+2H:

e Oque?....... (What)............ va Meta;

e Onde?......... (Where).......... vno ambito da Empresa “C”;

e Porqué?....... (Why)............. vpara atingir o Objetivo Estratégico;

e Como?........ (How)............. vexecutando as Ac¢des;

e Quem?........ (Who)............. vo Responsavel por cada agao;

e Quando?..... (When)............ vde acordo com o Prazo definido;

e Quanto?...... (How much)... vo recurso ou Orcamento para a realizagao
da acdo.

Esta atividade se complementou com o proximo passo, o qual prevé a defini¢ao

da origem dos recursos por acao.

t) definir a origem dos recursos por agao

Esta atividade ndo ¢é prevista formalmente nas literaturas pesquisadas e, um dos
fatores que determinou o seu emprego no PB, foi a constante preocupacgdo dos sécios da
Empresa “C”, de salientar o fato de que ndo efetuariam, em hipdtese alguma,
empréstimos em instituigdes financeiras ou integralizagdo de capital, para patrocinar a

execucdo de quaisquer acdes determinadas pelos Planos de Acdao do PB.



Quadro 24: Plano de Acao

PLANEJAMENTO BALANCEADO

PLANO DE ACAO Periodo: 2000/ 2006
OBJETIVO ESTRATEGICO....... Obter crescimento lucrativo
ESTRATEGIA.................... Aumentar o Faturamento
META.............., Aumentar o Faturamento em 50% a.a.
ACAO ESTRATEGICA ....Buscar representagéo de dois (02) fornecedores de Equipamentos
dentro de itens alinhados as competéncias essenciais da Empresa.
Acbes Indicador | Responsavel _Prazo Orcamento
Inicio Fim
_Definir dois (02) fornecedores de equipamentos para serem representados. N° de fornecedores XXXXX 10/ago/01 15/jan/02 33888
_Elaborar Contrato / Procedimento de negécio. Contre;:[\?ailai:é)srado / yyyyy 4/mar/02 15/mai/03 33853
_Elaborar Cadastro de Vendedores. Cadastro elaborado XXXXX 15/fev/02 15/mai/03 $3338
_Contratar vendedores Vendedor contratado XXXXX 15/mar/03 | 17/ago/03 $358%
Notas / Origem dos Recursos: Para a cobertura das a¢des nos primeiros dois (02) Responsaveis: Data:
anos deste Planejamento Balanceado, ficou definido que todos os recursos terdo XXXXXXXXXXXXXXX 18Jun2001
que sair do fluxo de caixa gerado. Yyyyyyyyyyyyyyy
_(néo seréo feitos empréstimos em bancos)
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Foi definido, desde o inicio, que todas as agdes seriam patrocinadas, de
preferéncia, pelo retorno gerado por cada acdo ou projeto, e, em segunda instancia, pela
geracdo geral de caixa da empresa. Logo, se introduziu na estrutura do PB, a ferramenta
que se denominou de “Vetor das A¢des Fundamentadas”, ou Técnica dos 6W+2H, que

complementa a atividade anterior com mais uma pergunta:

e De onde?..... (Whencey........ va Origem dos recursos para executar

cada acao do plano.

Para a consecucao desta atividade, foi decidido pelo coordenador do GE, que,
com base nesta diretriz de uso da geracdo de fluxo de caixa, e, com os recursos de
comunicacdo e feedback entre as partes, estes dados seriam registrados nos planos de

acdo, gerando um montante de dados historicos para base de or¢amentos futuros.

Também ficou decidido que para os proximos exercicios, quando as equipes ja
dispuserem de alguns dados historicos e estiverem mais afinadas e alinhadas com esta
atividade, esta devera ser mais completa e dentro das caracteristicas da metodologia

proposta, ocasido na qual para cada agdo do plano, se fara a seguinte pergunta:

e De onde vem, ou qual ¢ a origem, dos recursos necessarios para se executar
esta acdo? Ou ainda, se o investimento gera retorno para se pagar.

u) promover revisdo do orgamento alinhando com origem dos recursos por agao

Esta atividade contemplou a revisdo de todo o orcamento previsto, alinhando

com a previsao de geracao de fluxo de caixa.

Sabia-se que, a partir daquele momento, os sistemas de informacdes gerenciais,
item que sera abordado no passo “z” desta seqii€ncia, bem como, os sistemas contabeis,
como exemplo pode-se citar o Demonstrativo de Receitas e Despesas, deveriam ser
reavaliados constantemente, para que se tivesse, além de agilidade na disponibilizacao

das informagdes, seguranga e confianga no uso das mesmas.

v) promover alinhamento dos planos de a¢do com previsdo do fluxo de caixa

Para o atendimento desta atividade, assim que se tenha as agdes e seus recursos
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requeridos alinhados ao orgcamento previsto ¢ ao fluxo de caixa, promover-se-4 o

alinhamento dos desembolsos de cada agdo com aquele fluxo de caixa previsto.

w) montar os planos de acdo definitivos

Neste passo foram montados € comunicados amplamente, todas as agdes e seus

respectivos responsaveis, usando como modelo a planilha ja apresentada no Quadro 24.

x) montar planilhas de acompanhamento dos planos de acao

Nesta atividade foram montadas as planilhas de acompanhamento dos planos de

acdo, conforme modelo apresentado no Quadro 25.

Estas planilhas continham um scorecard com cédigo de cores para facilitar o
acompanhamento do progresso de cada agdo e constatou-se, ainda neste passo, a
necessidade de se criar um scorecard corporativo, para exibicdo em pontos-chave de

circulacdo na empresa, o que sera objeto de novas avaliagdes e implementacao futura.

Com esta atividade se chegou ao final da fase de comunicagdo e todo o material
elaborado até o momento foi reunido e entregue para apreciagdo e aprovagdo pelos dois

socios da Empresa “C”.

5.3.5.2 Fase de A¢2o & Reacdo do PB na Empresa “C”

Nesta fase, o processo ja era de conhecimento de todos os colaboradores da
organizagdo, logo, através do Seminario de Agdo & Reagdo, pode-se por em pratica os

trabalhos apos aprovacdo da Diretoria.

e Seminario de A¢do & Reacfo - evento onde os socios da empresa reuniram todos
os colaboradores, comentaram todo o processo até o momento, explanaram sobre os
objetivos estratégicos da organizacdo e que a partir da distribui¢do dos Planos de
Ac¢30 e Planilhas de Acompanhamento dos Planos de Acdo, o Planejamento

Balanceado ja estaria implementado e em uso real pela empresa.



Quadro 25: Acompanhamento do Plano de Ac¢ao

PLANEJAMENTO BALANCEADO

ACOMPANHAMENTO DO PLANO DE AGAO

OBJETIVO ESTRATEGICO

Obter crescimento lucrativo

Status:

Ok......

= Andamento: Previsto.............

ESTRATEGIA................... Aumentar o Faturamento AtengZo.......... = _Anda no prazo......... [—
META.......oooe e, Aumentar o Faturamento em 50% a.a Fora prazo..... M —Anda fora prazo....... —
ACAO ESTRATEGICA ....Buscar representacdo de dois (02) fornecedores de Equipamentos _Final Ok......coooovvvvvnnne. —
. . \ o . _Final fora prazo........ I
dentro de itens alinhados as competéncias essenciais da Empresa.
Prazo / Andamento
Acdes Resultado 2001 2002 2003 Status
1T 2°T  3°T  4°T | 1°T  2°T 3°T 4°T | 1°T 2°T 3°T 4°T
_Definir dois (02) fornecedores de equipamentos para| 2 Fornecedores
serem representados. definidos
10Ago 10Ago
1° Fornecedor definido 150ut | 15Fev
02Jan 15Jan
2° Fornecedor definido| 04Mar
_Elaborar Contrato / Procedimento de negdcio Contrato e!aborado
e avaliado
04Mar 150ut
Contrato elaboradg 04Mar
15Set 15Mai
Contrato avaliadg
_Elaborar cadastro de vendedores Cadastro elaborado
15Fev 15Mai
Cadastro elaboradd
Contratar vendedores Vendedor
~ contratado
15Mar 17Aq00
Vendedor contratadg
Notas: Responsavel: Data:
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y) promover o feedback estratégico

Ainda durante o Seminario de Ac¢do & Reagao, os diretores salientaram, mais
uma vez, a importancia que deveria ser dada ao feedback constante e, também, a pro-

atividade de todos, fatores estratégicos para o sucesso do Planejamento Balanceado.

Em Reunides Operacionais, os coordenadores de GO's distribuiram os Planos de
Ac@o e as Planilhas de Acompanhamento dos Planos de Agao, para uso a partir daquele
momento. Salientaram que para este inicio de operacdo do PB, seriam usados os
sistemas de informagdes existentes associados aos relatdrios de acompanhamento. Esta
medida era para ndo se ter custos excessivos no inicio do processo e, também, para se
desenvolver, na medida do necessario, o sistema mais adequado para as novas

caracteristicas de gestdo da empresa.

Os coordenadores de GO's tiveram dentre suas atribui¢des, a monitoragdo das
Planilhas de Acompanhamento e a realimentacdo de informag¢des do andamento do

processo para o GE.

Reunides Executivas semanais foram definidas para monitoracdo do processo
como um todo, durante os primeiros dois meses de sua implantacao e, apos este periodo,

estas reunides passaram a ser mensais;

z) reavaliar sistemas de informagdes gerenciais

Como ja comentado, o processo comegou sem mudangas nos sistemas de
informacdes existentes. Com isso se buscou redugdo de custos no inicio do processo e,
também, para se desenvolver, na medida do necessario, o sistema mais adequado para as

novas caracteristicas da gestdo da empresa.

Os sistemas de informagdes gerenciais, assim como os demais processos da
empresa, foram definidos pelos diretores, que, daquele momento em diante, estariam em
um constante processo de reavaliagdo, e que todos os colaboradores poderiam contribuir
para esta finalidade, tanto por feedback direto, como através de Sistema de Sugestoes,
ou Circulos de Controle de Qualidade — CCQ’s, ou outros sistemas que poderdo ser

implementados.
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aa) alinhar planos de acdo com metas individuais

Ficou estabelecido pela diretoria que este passo devera ser desenvolvido a
medida que a organizacdo assimile a sistematica de acompanhamento do Planejamento
Balanceado. E sera, sem data definida, objeto de novas negociagdes que serdo

abordadas durante as reunides de monitoragdo do sistema.

bb) desenvolver sistema de remuneracao variavel

Ficou estabelecido pela diretoria que apds o alinhamento dos planos de agado

com as metas individuais, esta atividade sera abordada.

cc) desenvolver planejamentos taticos

A diretoria afirmou que o desdobramento deste passo sera de acordo com as
necessidades da empresa e podera contemplar planejamentos taticos diversos como os

de: marketing, vendas e etc.

Em todas as oportunidades o Mestre chamou a atencao dos presentes para o fato
de que o feedback estratégico tem que ocorrer a cada passo, a cada momento do
Planejamento Balanceado e nos dois sentidos, contribuindo assim para a fixacdo de
conhecimentos e promog¢ao do didlogo entre os dirigentes, supervisores e demais

colaboradores da empresa.

Um dos acontecimentos mais marcantes desta etapa da implementagdo do
Planejamento Balanceado foi muito semelhante ao relatado por Kaplan e Norton (1997,
p. 154-155), quando um dos sécios da Empresa “C” solicitou que os seus nomes € o da
empresa nao fossem citados na versdo final do trabalho, pois as informacdes estavam
muito claras. Percebeu-se nesta ocasido que o PB conseguira “contar a historia da

estratégia da empresa”.

Outros fatores, tais como a percepcdo estratégica, a representacdo da
competitividade atual e a origem dos recursos por agdo, foram desenvolvidos a partir de

necessidades levantadas em campo durante a implementacao do estudo de caso.
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Estes definiram um maior compromisso da diretoria desde o inicio dos trabalhos
(percepgdo estratégica), proporcionaram uma penetracdo da Empresa “C” em mercados
que anteriormente ndo eram avaliados e, também, cuidados especiais passaram a ser
tomados com relacdo a concorrentes potenciais, imediatamente apds o preenchimento
das planilhas (representacdo da competitividade atual), explicitando-se sempre o

patrocinio das agdes estratégicas (origem dos recursos por agao).

Pode-se citar ainda, duas grandes dificuldades encontradas durante o processo de

elaboracdo e implementacdo do PB:

e a primeira delas surgiu ja nos primeiros encontros, quando as divergéncias
de opinides dos dois sOcios se mostraram evidentes e tiveram que ser
trabalhadas durante todo o processo - notou-se que a partir das mediagdes
relativas a estas divergéncias, surgiram diversas oportunidades de melhorias

no processo;

e asegunda esta relacionada a manutencdo do sistema - até que o novo sistema
passe a fazer parte da cultura da empresa, os esforcos devem ser redobrados,
forcando-se o feedback nos dois sentidos, a reavaliacdo constante dos
procedimentos, a atualizagdo dos Acompanhamentos dos Planos de Agdo e o
desenvolvimento dos Programas Téaticos (Plano de Marketing, Vendas e

outros).



6 - CONCLUSOES

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

"Num ambiente de intensas mudangas sociais, economicas e tecnologicas,
nenhuma organiza¢do pode se dar ao luxo de permanecer indiferente e
imovel. Para sobreviver e crescer, ela precisa avaliar permanentemente as
tendéncias e resultados de seu negocio e tomar decisdes rapidas e seguras.
Isto exige informagdes confiaveis, atualizadas e consistentes".

IBQN (2002)

"Atualmente, s6 ha uma solugdo: desenvolver novas formas ¢ ferramentas

para dar suporte a medi¢ao do desempenho global".
Cerqueira (2002)
O processo de implementacdo de uma sistematica de gerenciamento, qualquer
que ela seja, parece, a principio, uma simples rotina de perguntas e respostas numa
seqiiéncia pré-estruturada. Mas, considerando que cada empresa ¢ singular em sua
concepgdo, na interagdo dos interesses de seus socios e colaboradores, na forma de
interacdo de seus processos internos com a comunidade € com o meio ambiente, €
singular também na sua interagdo com seus clientes e fornecedores, pode-se afirmar que
para cada empresa serd necessario desenvolver uma sistematica exclusiva. Esta
sistematica de gerenciamento deve ser simples sim no seu entendimento, mas a0 mesmo
tempo complexa o suficiente para envolver e motivar todos os colaboradores da

empresa em torno de objetivos comuns obtendo, também, o compromisso destes.
"Nao basta haver uma cultura em comum. A implantacdo do modelo ndo se
da espontaneamente: € necessario dispor de instrumentos coerentes com as

concepgoes e que, portanto, possibilitem a sua operacionalizagao®.
Odebrecht (2001)

Para o caso particular deste trabalho, desenvolveu-se um método genérico para
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a implementagdo de um Sistema de Gestdo Estratégica, o qual denominou-se de

Planejamento Balanceado - PB.

Com o Planejamento Balanceado buscou-se uma sistematica de gestdo que

contemplasse as seguintes caracteristicas:

a)

b)

d)

sistematizacdo e metodizacdo - a estrutura e a descrigdo do processo foram
apresentados visando possibilitar a repeticdo do experimento com a mesma

precisao;

visao integrada - o Planejamento Balanceado “olha” a organiza¢ao como
um todo através de metas e objetivos que se fundem pelas relagdes de

causa-e-efeito, em objetivos estratégicos comuns;

modularidade - esta caracteristica do Planejamento Balanceado possibilita
a obtencdo de produtos e resultados intermediarios, sem que se precise
implementar todas as atividades previstas em sua estrutura. Como
exemplos, podemos citar: -representagdo da competitividade atual, -
definicdo de metas e objetivos estratégicos, -definir a origem dos recursos
por agdo, -montar os planos de agdo, entre outros, e até o desenvolvimento

dos planejamentos taticos;

seguranca - esta caracteristica se torna evidente exatamente pela
sistematica de andamento do processo, visto que niveis hierarquicos
inferiores da estrutura da empresa so sao envolvidos a medida em que as
fases anteriores ja estejam discutidas, consolidadas e aprovadas pela alta

administragdo da organizacao;

e) feedback - esta caracteristica ¢ ressaltada no Planejamento Balanceado

desde o enunciado da metodologia proposta no Capitulo 5, onde, na Figura
5.1, sdo evidenciados os sentidos de ida e volta de informagdes entre
etapas e fases da estrutura do PB. Este sentido duplo ¢ frisado em cada
passo do processo e deste feedback muito dependera o sucesso do

Planejamento Balanceado quando de sua implementacao;

validagdo - o Planejamento Balanceado provou ser implementavel em uma
empresa prestadora de servigos, através da implementacdo na Empresa
“C”, objeto do estudo de caso apresentado no item 5.3 deste trabalho,

tendo uma potencial replicabilidade com base na estrutura genérica
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apresentada no Quadro 9.

contribuicdo tedrica para a efetiva implementacdo - com a proposta do
Planejamento Balanceado, ndo se melhorou a teoria sobre Planejamento
Estratégico - PE ou sobre Balanced Scorecard - BSC, mas se contribuiu
com o desenvolvimento de uma estrutura genérica de elaboracdo e

implementacdo para tornd-los mais operacionais e integrados.

Relativo ao processo de aplicagdo pratica do PB, pode-se salientar algumas

dificuldades vividas:

a)

b)

d)

levantamento de dados - uma preocupagdo constante durante todo o
processo foi atribuida a veracidade e consisténcia dos dados que seriam
transformados em informacdes. Estas informacdes sdo, no Planejamento

Balanceado, base para a tomada de decisdes em cada etapa do processo;

prazos - embora praticamente todas as atividades tenham sido pautadas por
interrupgdes, ora pela impossibilidade da presenca de um ou outro
integrante da equipe devido ao andamento de outros trabalhos em paralelo,
ora em decorréncia da falta de dados, ou por quaisquer outros motivos, o

prazo para implementagdo do PB foi cumprido;

estruturacdo - conforme apontado na metodologia, este trabalho ¢ do tipo
pesquisa-acdo. Assim, uma das dificuldades vividas em funcdo desta
metodologia foi o fato de se ter alteracdes da propria estrutura proposta
durante a implementacdo da mesma. Em particular, pode-se citar a
"percepcdo estratégica", a “representacdo da competitividade atual” e a
“definicdo da origem dos recursos por a¢do”, que além de serem fatores
inéditos, nao constantes nas literaturas de Planejamento Estratégico e BSC,
foram inseridas na estrutura genérica da metodologia durante as interagdes

com o grupo e com o avanco dos trabalhos;

manutencdo do PB - apds se despender grande esfor¢o para manter o
cronograma originalmente previsto na elaboragdo e implementacdo do PB
percebeu-se que o grande desafio passou a ser o andamento do processo.
Mesmo com o trabalho de envolvimento de todos os colaboradores no

processo, o esforco tem que ser constante até que o PB faca parte da
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cultura da organizacao.

6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdes para trabalhos futuros o autor aponta a possibilidade de se
instrumentalizar o Planejamento Balanceado com recursos da informética, o que trara,
para os profissionais envolvidos em sua elaboragcdo e implementagdo, a execugdo de

testes diversos das alternativas, caminhos e cendarios possiveis, com maior agilidade.

Com o aporte de recursos de informatica a comunicacdo para as diversas areas
da empresa, bem como para todos os seus integrantes sera, também, mais dindmica e

eficaz.

O autor sugere, ainda, o aprofundamento do estudo de implementagdo do

“Alinhamento das Metas Individuais”.

Assim, com esta etapa vencida pode-se, na seqiiéncia, desenvolver e
implementar um “sistema de remuneragdo variavel baseada em desempenho”, que sera
o sistema motivador ndo apenas para os Colaboradores, como também para os

Empresarios, visto que transforma parte dos custos fixos em variaveis.

Pode-se elaborar um sistema de seguranca, que determine uma sistematica de
controle e forma de divulgagdo dos objetivos e resultados alcangados de tal forma que
ndo deixe tdo fragil a possibilidade de perda de informagdes importantes para a

concorréncia.

Outra sugestdo ¢ a replicacdo em empresas de outros segmentos, fazendo
adaptacdes para cada caso particular, e criagdo de um banco de dados, destacando os

ajustes para cada caso.
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ANEXO A

ROTEIRO PARA A ANALISE DO AMBIENTE

Para a visualizacdo de pontos fortes e fracos da empresa, LAS CASAS (1999,
p. 80) sugere a utilizacdo do seguinte questionario, que deve ser respondido de forma

direta e objetiva, afirmando ou negando a interrogagao.

VENDAS E MARKETING

1. Preco
o Os precos estdo alinhados com a industria?
o A politica de preco considera a estrutura de custos?
o Vocé ja conduziu estudos de sensibilidade a pregos?

2. Pesquisa de mercado

o Voc¢ ja identificou seu mercado-alvo?
o Voce esta segmentando seu mercado?
o Vocé ja identificou os desejos e necessidades dos consumidores?

Sabe como os clientes percebem seus produtos e servigos?

A concorréncia ja foi analisada?
3. Venda Pessoal

o Sua pratica de vendas ¢ satisfatoria?
4. Servicos ao Cliente

o Servigo ao cliente ¢ uma prioridade?

. Vocé encontrou um equilibrio racional entre as necessidades dos
clientes e a boa pratica de negociagao?
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5. Propaganda e Relacbes Publicas

o Vocé mede os resultados da midia?
o Sua propaganda ¢ consistente?
o Seu or¢amento faz sentido, estd adequada ao plano de marketing?

6. Administracido de vendas

o Estabelece quotas de vendas?

o Vocé da suporte de vendas?

o Treina seus vendedores?

o Sao devidamente orientados em suas fungoes?

7. Planejamento de marketing

o Tem um or¢camento de marketing?
o Tem um plano de marketing?
o Tem aproveitado as vantagens competitivas?

8. Operacoes comerciais (Compras)
o Os fornecedores sao de boa reputagao?
o Ha um programa de compras?

AUDITORIA DE ADMINISTRACAO

o Vocé sabe qual o giro de seu estoque (turnover)?

o Vocé acompanha as mercadorias de giro lento?

o Estabeleceu ponto de compra de forma racional?

o Os materiais defeituosos sdao devolvidos aos fornecedores?
o Rejei¢do de material minimizada?

o Os negdcios tém crescido a taxas superiores a da inflagao?
o Vocé atinge seus objetivos de vendas e lucros?

o Vocé tem a localizagdo adequada?
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J& tem contratos de seguros?

Os riscos principais de seu negocio estdo segurados?
Os livros contabeis sdo adequados?

Os dados sdo faceis de acessar?

E possivel obter informagao quando necessaria?
Vocé tem controle do fluxo de caixa?

Vocé barganha para adquirir bens de capital?

Vocé administra os componentes dos custos?

Vocé consegue dinheiro quando necessita?

Vocé conhece seu custo de cobranga?

Sua politica de crédito atual ¢ bem sucedida?

Vocé a revé regularmente?

Vocé tem politica para contas a receber?

Sua relagdo com os bancos é boa?

Vocé tem acesso a mais de uma fonte?

Vocé compara o custo do dinheiro com seus indices financeiros?
Os juros e as condi¢des de financiamento sdo apropriados?
Vocé conhece e usa:

e Analise do ponto de equilibrio?

¢ Projecdo e andlise do fluxo de caixa?

e Balango de lucros e perdas?

e Balango?

e Analise de indices financeiros?

e Indices operacionais da indiistria?

e Planejamento fiscal?
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Vocé contratou as pessoas certas?

Vocé as escolhe de uma boa fonte?

Mantém um arquivo de pessoas qualificadas?

Os empregados estdo devidamente treinados para o trabalho?
Os funcionarios parecem estar gostando do que fazem?

As pessoas sdo informadas das decisdes?

Vocé cria oportunidades para os funciondrios estabelecerem seus
proprios objetivos?

ADMINISTRACAOQO

Os arquivos da administragao passada sdo faceis de encontrar?
Os dados sao mantidos dentro dos periodos legais?

H4 uma rede de comando na administra¢ao?

Vocé ¢ um bom lider?

Vocé usa consultores e assessorias externas?



ANEXO B
PESQUISA DE OPINIAO

“Escolhemos vocé, por ser um de nossos Principais Clientes das Areas de
Petroleo e Petroquimica, para participar de uma pesquisa de opiniao.

Objetivamos, com o resultado desta pesquisa, a composi¢ao dos Indicadores de
Desempenho da Empresa "C", que melhor se alinhem aos nossos Objetivos
Comuns. E, com isso, incrementarmos a qualidade na prestacdo de nossos
servicos e a Sua satisfagao.

Cliente!
A sua participagao sera de extrema importancia.
Participe, e tenha uma certeza:
“Vocé consegue mudar,

e para melhor,
\ / / o rumo das coisas.”

NOTA: Para cada item das respostas, coloque um “X” sobre o conceito que mais se enquadra,
de acordo com a sua percepgéo, como mostra o exemplo a seguir:

nioatende @ O 0 OO 0O OOMO DX atende

Questao n°® 1- Que fatores sdo considerados mais importantes na contratagcao de servigos de

manutengao?
_Histdérico da empresa.............coooiiiiiiiiiiie oo oououogd
_Recomendages..........ccccceiiiiiiiiiiiiien oodgdooooood
_Capacidade de atendimento........................... odpdooooognod
Preco. .o oo oooooOOnO
Prazos......ccoooeiiiieeeeec e opgdgdpooogood
_Cumprimento das Especificagdes................... odgooooood
_Qualificagédo comprovada dos profissionais...@ 000000000
_ DiSpPONIbIlIAATE ..., oUdudooooood
_Atendimento rapido............ccccccciiiiiiieeee oppUdgdpooogood
et oUoUooooooao
........................................................................ ouUoUoUuouon
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Questao n°® 2- Cite as caracteristicas mais importantes referentes a:

a-

f-

atendimento:

_Linhas telefonicas disponiveis......................... oo oooooOoOnO
_Atendimento personalizado.................ccccceeene. oo0oooooobnO
_Atendimento imediato..............coooiiiiiiin oodgdooooood
_Cordialidade em todos os niveis...................... oUdgpooogood

_Capacidade de atendimento dos problemas...@ o000 oonbnbdn
......................................................................... oUoUooooooao

- seqguranca:

_Cumprimento das normas de seguranga......... oooooooooOO

_Uso de EPI's adequados aos servigos /

CIFCUNSEANCIAS......cceveiiiiiiiiiiee e oo o0ooooooOnO

_Adequacao aos procedimentos internos de

seguranca do Cliente............ccccvevvviiiiininnnn... ooooooooonO

et oUoUooooooao
- formas de pagamento / preco:

_Preco adequado ao orgado........cccccceeeeennnnnnn... odpdooooodgnod

_Preco compativel a mao-de-obra e

aos materiais requeridos............cccoceveiiiiieeeee. oo0oooooobOO

_Flexibilidade na forma de pagamento............. oppoooooooOnOnO

e oUoUooooouao
- adequacao as especificacdes:

_Execucéo dos servicos em conformidade as

especificacdes técnicas do Cliente................. oo ooonod

et oUoUoouooooao
- capacidade de solucéo de problemas:

_Entendimento dos problemas.......................... opgooDooooogd

_Fazercertona1?vez.........cccovvviiiiiiiiinneeen oUdupoogooood

et oUoUooooooao

sistema de comunicacdo da empresa:

_Clareza e objetividade das informagdes.......... oo0oDoo0Oo00oOoOoOO

_Atualizagao tecnoldgica...........cooevvvviciineneen.n. opgdgooogood

_Uniformidade das informacgoes........................ ooo0o0ooooooOO

_Acessibilidade ao Sistema de Comunicagées.@ o0dooodnboodn

......................................................................... oUouUooooooao
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g- organizacdo da empresa:

_1SO 9000 implantada............o.oveervereereeerrreenne. o000 oooooOo0OnO
_Multidisciplinariedade..............ocovovververeree, opgUddpooogoood
e oJdoUobDoOogogn

_Inexisténcia de retrabalhos...........ccccccooeeeee. opgUoo0ooououogd
__Feedback constante e atualizado da

Prestadora de Servigos.............ccooiiiiiiiiinns oooDoooooooOnO
e eoUuuuUooooooo
e oUuuooooouoo
e oUuuuUoouooouo
et eoUuuuUooooooo

_Diminuir o indice de retrabalhos..................... oodugoogooood
_Cumprir os prazos acordados..............ccceeen.. oddooooood
e oUUoooooooo
e oUouUooooooao
e oUouUoouooooo
e oUUoooooooo

Questao n° 5- Quais os servigos e/ou profissionais que vocé apontaria como importantes para
que a Precisao lhe atenda cada vez melhor?

_Dispor de Profissional de Planejamento.........

_Prestar servigos de Construgao Civil..............

©
©
OSSOSO ©
........................................................................ ©
©
©




ANEXO C

REPRESENTAC}AO DA COMPETITIVIDADE ATUAL Out/2000
FORNECEDORES LOCAL REGIONAL NACIONAL GLOBAL
Fer. Gerais WEG Niagara Siemens
Feital Alpina Durcon Swagelock
AGA Telbac Protubo
Valmicro Taunus SEW
AEB Imefer APV
A Emel Spirax Sarco
T Metal. Scai Conaut
Fopil Vulcano
U Acos Gerais Resmat
A Gruposul (E/I) Alcoa
L Sifra Metalbras
Acometal Sidertécnica
Irmaos Galeazi Tubo Express
I. Americana SKF
Air Products Eberle Ridgid Fisher
Reitz ASCA Parker Foxboro
White Martins Apema
INA
FAG

r>P-—0Z2m-40
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REPRESENTAQAO DA COMPETITIVIDADE ATUAL OUT/2000
CLIENTES LOCAL REGIONAL NACIONAL GLOBAL

CPS Riocell
IPQ

A

T

U

A

L
OPP Samrig Petrobras Empresas do

P PTX Grupo Gerdau Resmat Mercosul
DSM Petrobras Perdigéo

O INV Effen Parmalat

T PTR Pirelli

E Vonpar

N GM

C LG

I AmBev

A Agip Liquigas

L Nalco

Kurita
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REPRESENTAGAO DA COMPETITIVIDADE ATUAL OUT/2000
CONCORRENTES LOCAL REGIONAL NACIONAL GLOBAL

Semind Alston Alston Alston
CL Engenharia Bechtel Bechtel Bechtel
Thorga RIP Ceman
Cegelec CCM Engecampo
PID Engecampo Serpal

A RIP Matec

T ESE Braserv

U CCM
Engecampo

A Matec

L Vigor
Funilaria Fraga
Bechtel Vigor
Alston
INCA
APS
Emecan
Refree-ar

r>—0Zm-A0
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REPRESENTAQAO DA COMPETITIVIDADE ATUAL OUT/2000
NOVOS
ENTRANTES LOCAL REGIONAL NACIONAL GLOBAL

r>»>c-H>»

RIP

Funilaria Fraga

Newtec

Tecmann

Cooperativa de
ex-funcionarios
da Petrobras

F>=—-0ZmMm-0 T

Metal. Sta. Rita

Refree-ar

Consultorias de
Projetos -

(as que estéo
crescendo)

- podem optar por

abrir o leque de

servigcos nesta area.
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REPRESENTAGAO DA COMPETITIVIDADE ATUAL OUT/2000
SESgITD#LTJ?gS HOCAL REGIONAL NACIONAL GLOBAL
Vigor - fabricagdo
de painéis
pré-montados
A
T
U
A
L

r>—0Zm-A0 T






