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RESUMO

Apresentam-se conceitos de estratégia, desde a origem grega desta palavra,
passando pela contribuicdo dos conhecimentos militares e chegando ao conceito de
estratégia empresarial. Abordam-se conceitos, tais como, o de Planejamento
estratégico, como forma de estruturar a estratégia empresarial descrevendo passo a
passo como deve ser feito. Enfatiza-se o uso da ferramenta Balanced Scorecard
alinhada a estratégia da empresa no momento da implantacdo do planejamento
estratégico, bem como, elencam-se as etapas para confeccdo de um Scorecard.
Evidencia-se a importancia do uso dos mapas estratégicos como materializacdo da
estratégia empresarial e como forma gréfica de facil divulgacao a todos os lideres de
estratégia. Destaca-se a importancia dos ativos intangiveis, focalizando
especialmente o capital humano, ponto chave da implementacdo da estratégia e a
influéncia da cultura organizacional neste processo. Apresentam formas de

monitorar e gerenciar o0 capital humano alinhando as pessoas a estratégia

empresarial.

Palavras-chave: Estratégia. Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard.

Mapas Estratégicos. Indicadores, cultura organizacional.
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ABSTRACT

Strategy concepts are presented, since the origin Greek of this word, passing for the
contribution of the military knowledge and arriving at the concept of enterprise
strategy. Concepts, such are approached as, of strategical Planning, as form to
structuralize the strategy enterprise describing step by step as it must be made. The
use of the tool Balanced Scorecard lined up to the strategy of the company at the
moment of the implantation of the strategical planning is emphasized, as well as,
elencam the stages for confection of a Scorecard. Importance of the use of the
strategical maps is proven it as materialization of the enterprise strategy and as
graphical form of easy spreading to all the strategy leaders. Importance of the
intangible assets is distinguished it, especially focusing the human capital, point key
of the implementation of the strategy and the influence of the organizacional culture
in this process. They present forms to monitor and to manage the human capital

lining up the people to the enterprise strategy.
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1 INTRODUCAO

Antigamente 0s executivos se guiavam somente pelos relatérios
financeiros, de custos e potencial de mercado (pesquisa de clientes e
desenvolvimento de produtos) e assim mediam o desempenho da organizacao.
Diante desta visdo, as estratégias, geralmente, focavam diminuicdo de custos,
reengenharia, corte de pessoal, negociacdo de precos com fornecedores, vendas
programadas e com base em contratos, producdo por encomenda, etc. Isto ja foi
diferencial relevante, onde varias empresas ja se alavancaram através destas
alternativas.

Hoje, segundo Kaplan ; Norton (2004, P.3), as organizacdes criam valor
diferenciado e sustentavel através de: capital humano, banco de dados, sistemas de
informacdes, processos de alta qualidade, gestdo de marcas, recursos de inovacao
e cultura. Isto evidencia a mudanca que vem ocorrendo ha décadas, substituindo a
economia movida a produtos pela economia movida pelo conhecimento.

Neste contexto, a aplicacdo de delineamentos estratégicos nos ajudam a
construir a base do que esperamos para um futuro. E sua implantacdo monitorada e
medida a todo tempo, nos levara a atingir os objetivos previstos, obtendo vantagem
competitiva, 6timos resultados financeiros e reconhecimento dos clientes internos,
externos, dos fornecedores e da sociedade. Porém, se a estratégia existe para
tornar reais estas visdes de futuro, entdo o grande objetivo das organizacdes e dos
executivos serd como garantir que esta estratégia efetivamente agregue valor as
organizagoes.

Diante do exposto acima, foram identificados na literatura especializada,
trés pontos fundamentais: a importancia da utilizacdo de estratégias pelas
organizacOes; a necessidade de um sistema de medi¢do coerente e adaptavel a
cada organizacdo; e a importancia das pessoas na fase de implementacdo da
estratégia. Por esta razdo, o tema escolhido tem a finalidade de servir como
divulgacdo de conceitos e metodologias sobre Estratégia, Planejamento Estratégico
e Balanced Scorecard e sua importancia atual para as organizacoes.

Este trabalho, visa colaborar com a gestdo da estratégia, destacando o
uso do Balanced Scorecard como ferramenta gerencial facilitadora que ira traduzir a

estratégia em termos operacionais e servira como um painel para monitoramento



durante a execugcdo da estratégia. Ndo menos importante, este trabalho visa

destacar o papel do capital humano na execugdo da estratégia, propondo alguns

indicadores para sua gestao e monitoramento.

A distribuicdo do trabalho esta organizada em capitulos como segue:
Capitulo 1 — Introducé&o: identifica o cenario atual, fundamenta o motivo da
escolha do tema e destaca o objetivo do trabalho.

Capitulo 2 — Estratégia: trata dos conceitos de estratégia por varios autores
e sua evolugcdo ao longo do tempo e sua aplicacdo atual para as
organizacoes.

Capitulo 3 — Planejamento Estratégico: trata dos conceitos por varios
autores e elenca todos os passos, bem como, uma metodologia padrao para
criacdo do planejamento estratégico nas organizacoes.

Capitulo 4 — Balanced Scorecard: evidencia a importancia desta ferramenta
no gerenciamento estratégico, elenca 0s passos para sua montagem e
destaca o uso dos mapas estratégicos, gerados pelo Balanced Scorecard,
com sendo uma forma clara de materializar resumidamente os objetivos
estratégicos e divulga-los a todos os colaboradores e gerentes executivos
envolvidos com a estratégia.

Capitulo 5 — O Capital Humano: trata do conceito atual de capital humano, a
influéncia da cultura nas organizacfes e nas pessoas que a fazem existir e
propde indicadores para gerenciamento e monitoramento do capital humano

de acordo com a estratégia da organizacao



2 ESTRATEGIA

2.1 Conceito

De acordo com Mintzberg ; Quinn (2001, p.21), a palavra estratégia tem
sua origem no idioma grego e significa strategdés. No grego, segundo Cardoso
(1987, p.20), “Stratés” (exeército) e “aglin” (conduzir) geraram a “strategia”, a

conducao do exército, arte de conduzir exércitos, arte do general. Assim:

Se entre 0s gregos antigos, “estratega” significava o general superior ou o
generalissimo, estratégia ainda nédo tinha foros de termo técnico, ao tempo
de Magquiavel. Foi a partir da Renascencga que a expressao adquiriu sentido
de arte militar (ALVARES, 1973, p29).

O Arquiduque Carlos da Austria (1771-1847) apud Alvares (1973, p.33)
mencionou que “Estratégia é a ciéncia da guerra. Ela esboga os planos estabelece a
conduta das acdes militares; € mais provavelmente, a ciéncia dos generais-em-
chefe”. Ainda para Alvares(1973, p.35):

Com as grandes descobertas e invencbes ocorridas (...) o conhecimento
cientifico ampliado pela imprensa de Gutemberg (...) o emprego da Pélvora,
em canhfes e mosquetes (...) que acabaram por alterar a fisionomia dos
combates, introduzindo uma importante mudanca: a predominancia do fogo
sobre a arma branca, o combate a distancia substituindo paulatinamente a
luta corpo-a-corpo. Pode se assinalar o ano de 1643, quando Condé
derrotou as forgas espanholas na batalha de Rocroi, como o marco histérico
dessa evolucao.

Gustavo Adolfo, Turrene, Condé, Frederico Il e Suvorov foram os grandes
artifices da nova ESTRATEGIA e os preparadores de uma técnica de
combate que daria gléria imorredoura a Napoleao.

Além disso, é bom lembrar que:

Quando falamos de guerra ou de estratégia, naturalmente supomos uma
oposi¢céo, uma luta, uma confrontagdo, mas as formas podem ser diferentes.
Felizmente, nem toda luta constitui guerra; o préprio uso da for¢a militar ndo
acarreta, necessariamente a eclosdo da guerra. Para definir, portanto, as
nocdes em presenga e evitar confusdes, é necessario distinguir o estudo de
uma situagdo — a guerra, do estudo de uma atitude de luta — a estratégia, da
qgual a guerra ndo € Unica hip6tese (HAMON apud ALVARES ,1973, p.29-
30).



Seguindo sua origem grega, a palavra estratégia foi conhecida
inicialmente como "a arte do general”. Em seguida, tornou-se arte militar, voltada a
um sentido de planejamento das acdes em batalhas, principalmente com a
prevaléncia do uso do fogo em combates que poderiam se realizar a distancia .
Somente a partir do século XVIII é que o termo estratégia evoluiu e passou a ser
considerado um estudo sobre atitudes em uma luta que nem sempre sera um
combate.

Cardoso (1987), em seu livro chamado “Treze momentos — Analise da
Obra de Sun Tzu”, destaca o legado de Sun Tzu um general chinés que viveu no
século IV a.C. e descreveu as varias estratégias e taticas militares de forma
abrangente, com base em sua prépria vivéncia enquanto esteve no comando do
exército real do estado de Wu. Segundo Sun Tzu apud Cardoso (1987), uma batalha
deve ser vencida pela sabedoria e ndo pela for¢a, através do emprego da estratégia
e diplomacia. Portanto, pode-se dizer que:

A arte da guerra é de importancia vital para o Estado. E um problema de
vida ou morte, um caminho para a seguranca ou para a ruina”. Portanto, é
um assunto para ser estudado a fundo, que de maneira alguma pode ser
negligenciado (SUN TZU apud CARDOSO,1987, p.24).

A obra a Arte da Guerra se configurou em ndo s6é uma descricdo de
estratégias para luta e sim uma estratégia de vida devido a sequencia ldgica,
didatica e aplicavel de ensinamentos empregados para vencer conflitos que existiam
e sempre vao existir, tais como, disputa por terras, concorréncia de mercado, disputa
por cargos, etc.

Segundo Sun Tzu apud Cardoso (1987, p.123), cinco aspectos devem ser
familiares ao general, sendo fator preponderante e determinante de sucesso na
batalha:

1 - Lei Moral: leva o povo a concordar com o governante, seguindo-o
sem medo por sua vida ou qualquer outro perigo.

Para Alvares (1973, p.35):

Comentando a campanha da Italia, dizia Napoledo que o poder da palavra
sobre 0s homens € extraordinario: na Italia eramos sempre um contra trés,
mas 0s homens tinham confiangca em mim, mais do que os nimeros, a forca
moral decide a vitoria.



E a avaliacdo da influencia moral que o governante tem sobre seu povo,
bem como, da perspectiva que outros governantes tem sobre seu proprio governo.
Neste momento identificam-se os aliados que ja estdo engajados a causa e a
possibilidade de atrair outros aliados.

2 - Os Céus: noite e dia, frio e calor, qualquer esta¢céo do ano.

Consiste em avaliar as condi¢cdes do ambiente que nao se pode controlar
e que o general deve considerar em cada momento de batalha. Estas condi¢cdes sao
tipicas de um periodo do ano ou do dia e que afetardo sensivelmente o desempenho
dos dois exércitos no campo de batalha.

3 — A Terra: oportunidades de vida ou morte, dificuldades, perigo,
grandes distancias.

E a avaliacdo das dimensdes territoriais onde ocorrera a batalha,
considerando estas influencias para seu exército e para o inimigo.

4 — O Comandante: justica, virtude da sabedoria, coragem.

Consiste em avaliar a capacidade de lideranca e coordenacdo de um
general para as operacoes, pois dentro da batalha, muitas vezes o general deve
deixar de cumprir algumas ordens do governante para nao perder a batalha.

5 — Doutrina: organizacéo, controle de gastos, politicas para suprimentos,
medidas para atendimento de necessidades basicas.

Trata-se da avaliacdo da estrutura hierarquica do exército, bem como
estabelecimento de responsabilidades, limites, comunicacdo e competencias
visando a eficacia de cada operacdo dentro do batalhdo e entre o batalhdo e o
Estado.

De acordo com Sun Tzu apud Cardoso (1987, p.124), fazer muitos
calculos leva a vitoria e fazer poucos calculos a derrota, e ndo fazer qualquer tipo de
reflexdo prepara o caminho para a derrota.

Para Clausewitz apud Alvares (1973, p.301), estratégia significa a
combinagdo dos diferentes combates para atingir a finalidade da campanha ou

guerra. Ainda para Clausewitz apud Alvares (1973, p.63):

Estratégia é a teoria do emprego de todos os combates, ligando-os entre si,
a fim de atender os propésitos da guerra. (...) A guerra é a continuacéo da
politica por outros meios e (...) matar 0 inimigo deixa de ser uma atitude
ética, quando existir a possibilidade dele ser desarmado.
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Para Jomini apud Alvares (1973, p.301):

Estratégia é a arte de fazer a guerra pela carta, compreendendo o conjunto
do teatro de operacdes. ... A estratégia decide onde agir... conduz os
exércitos aos pontos decisivos de uma zona de operagdes e influi
antecipadamente nos resultados das batalhas.

Jé para Moltke apud Alvares (1973, p.301), estratégia € a arte de conduzir
as forcas para a batalha ou manobra para a batalha... diz ao chefe quando e onde
deve bater-se.

Ao longo do século XX, surgiram diversos autores que se dedicaram ao
tema estratégia ligado diretamente a administracdo e gestao empresarial. Mas qual a
relacdo entre a guerra dos campos de batalha e o mundo dos negdcios? A
concorréncia empresarial também pode ser considerada uma guerra, pois
diariamente sdo travadas batalhas entre varias empresas no mundo, visando a
sobrevivéncia e expansao no mundo dos negécios. Diante disto, sdo perfeitamente
adaptavel e aplicavel, ao mundo dos negocios, 0s conhecimentos estratégicos
militares utilizados em batalhas desde os tempos remotos do sabio chinés Sun Tzu.

Dentre seus varios ensinamentos, segue um digno de nota:

Se vocé conhecer o inimigo e a si proprio, ndo havera duvida quanto a
vitéria. Se vocé conhecer os Céus e conhecer a Terra, sua vitéria sera
completa (SUN TZU apud CARDOSO0,1987, p.72).

Um dos primeiros autores contemporaneos de administracdo a citar
“estratégia” foi Igor Ansoff, professor e consultor norte-americano que ficou
conhecido o pai da gestdo estratégica. Para Ansoff ; Mcdonnell (1993, p.70-71)
estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientacdo do
comportamento de uma organizagao.

Para Reboucgas de Oliveira (2004, p. 194):

A estratégia € um caminho, ou maneira, ou acdo formulada e adequada
para alcancar, preferencialmente, de maneira diferenciada, os desafios e
objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente.
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Segundo Zaccarelli (2003, p. 73):

Estratégia € um guia para decisdes sobre interacdes com oponentes, de
reacBes imprevisiveis que compreende duas partes: acdes e reacles
envolvendo aspectos do negdcio; preparacdo para obter vantagens nas
interacdes.

Houve uma explosao de demanda pelo conhecimento sobre estratégia no
mundo, principalmente em empresas multinacionais, a partir da década de 70,
visando maior embasamento para orientar suas acfes, proteger sua poSi¢cdo no
mercado e crescer. Nos Ultimos anos, 0S executivos passaram a viver mais
intensamente o problema da definicdo das estratégias de suas empresas houve a
necessidade de desenvolver melhor 0s conceitos basicos e aprofundar
conhecimentos para poder resolver problemas especificos, pois uma estratégia de
negocio tem diversas caracteristicas especificas. O processo de formulacdo da
estratégia ndo resulta em qualquer acdo imediata e sim, estabelece as direcdes
gerais nas quais a posi¢cao da empresa crescera e se desenvolvera.

Portanto, a estratégia deve ser usada para gerar projetos estratégicos
através de um processo de busca, onde deve-se focalizar a atencdo em areas
definidas pela estratégia e excluir as possibilidades incompativeis com a estratégia,
0 que NOS Mostra que seu conceito é um tanto abstrato. Sua formulacao tipicamente
nao produz qualquer acdo produtiva concreta e imediata na empresa. Acima de
tudo, é um processo dispendioso, tanto em termos de dinheiro quanto do tempo da
administracdo e conclui-se que os elementos da estratégia num nivel gerencial mais
elevado tornam-se consequentemente objetivos de um nivel mais baixo e devem ser
compartilhados de maneira difusa, em termos genéricos, com toda a empresa.
Finalmente, depreende-se que 0s objetivos representam os fins que a empresa esta

tentando alcancar, enquanto a estratégia € o meio para alcancar esses fins.
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2.2 As trés tarefas de elaboracéo da estratégia

De acordo com Thompson Jr. ; Strickland 11l (2000, p.35-54), existem trés
tarefas de elaboracdo da estratégia, sao elas:

2.2.1 Desenvolvimento de uma visado estratégica:

E o estabelecimento de um quadro mostrando o que somos, o que fazemos e
para onde vamos. A concepcdo de uma Vvisdo estratégica € um pré-requisito para
uma eficaz lideranca estratégica, pois um gerente que ira criar e conduzir uma
estratégia deve possuir um sdlido conceito do negécio, deve saber quais as
atividades necessitam ser executadas em detrimento de outras e o tipo de posi¢cao
competitiva se tentard estabelecer a logo prazo em relacdo aos clientes e

concorrentes.

2.2.2 Estabelecendo objetivos:

E a conversdo da visdo estratégica em metas de resultado e marcas de
desempenho. As metas devem ser mensuraveis e 0S gerentes devem ser
pressionados para mostrar avan¢o no sentido de atingir estas metas, caso contrario,
as declaragcbes sobre o rumo e missao e visao terminam como um sonho. Existem
objetivos estratégicos e objetivos financeiros. As organiza¢gdes constantemente
devem, de acordo com o momento, decidir por priorizar ora objetivos financeiros
(melhoria do desempenho das finangcas a curto prazo) ora objetivos estratégicos
(reforco ou melhoria da posicdo competitiva da empresa a longo prazo). O ideal &
buscar acbes estratégicas que fortalecam a competitividade da empresa e sua
posi¢cdo no mercado, assim, sua lucratividade serd mantida ao longo dos periodos,
satisfazendo assim, os objetivos financeiros e 0s objetivos estratégicos. Seguem
alguns exemplos dos objetivos financeiros e estratégicos:

e Financeiros:
Crescimento mais rapido das receitas;

Ganhos estaveis durante periodos recessivos;
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Margens de lucro maiores;
Maior retorno sobre o capital investido e

Receitas diversificadas.

e Estratégicos:
Satisfacao total do cliente;
Melhor qualidade do produto;
Linha de produtos maior ou mais atrativa;
Maior participagdo no mercado e

Custos menores em rela(;éo aos concorrentes chave.

Os objetivos de longo prazo visam estabelecimento de metas de
desempenho a serem atingidas num prazo de cinco anos ou mais. Porém, as acdes
planejadas devem ocorrer agora, visando garantir o sucesso almejado. Devido ao
fato destes objetivos estarem explicitos, os gerentes sdo cobrados pelo cumprimento
de cada etapa e esta pressao incide sobre cada decisdo tomada no presente,
forcando-os a analisa-la e pondera-la sem perder de vista os objetivos de longo
prazo.

Os objetivos de curto prazo visam estabelecimento de metas de
desempenho para dois ou até trés periodos e podem ser idénticos aos de longo
prazo e servem de degrau para atingir a meta final.

As metas de desempenho da empresa devem ser desafiadoras, mas
factiveis, de acordo com Thompson Jr. ; Strickland Il (2000, p.51).

E necessario identificar e analisar o nivel de desempenho possivel das
metas estabelecidas em relacdo as condicdes internas e externas. Ou seja, as
escolhas estratégicas ndo podem ser feitas sobre um vacuo financeiro e
consequentemente, cada decisdo estratégica depende dos objetivos de
desempenho financeiros para executar a estratégia, para financiar outras acodes
necessarias e para satisfazer os investidores e a comunidade financeira.

Somente quando todos os gerentes, desde o diretor executivo ao gerente
de nivel mais baixo, sdo responsaveis pelos resultados a serem atingidos por suas
areas € que ocorre a unidade organizacional voltada para a estratégia. Neste
momento cada parte da organizacdo, com seus objetivos e metas individuais, se

reconhece como integrante de um sistema de gestdo e sabe 0 que precisa executar.
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Portanto, o processo de estabelecimento de objetivos precisa ser empregado de
cima para baixo, pois 0s objetivos estratégicos em um nivel gerencial tendem a

empurrar objetivos e estratégias para o proximo nivel e assim sucessivamente.

2.2.3 Elaborando a estratégia:

E o “como” atingir metas de desempenho e competir com sucesso. A tarefa
de elaboracdo da estratégia € necessariamente orientada pela acdo: o que fazer,
quando fazer e quem esta envolvido, pois se ndo houver acéo, se alguém nao fizer
algo ou se ndo acontecer coisa alguma, todo o planejamento estratégico sera
desperdicado e ndo ocorrera qualquer avan¢co ou mudanca. A acao esta diretamente
ligada a postura estratégica da organizacdo, a qual € delimitada, segundo Reboucas
de Oliveira (2004, p.64-65), por trés aspectos: Missdo; Relacdo entre Ameacas e
Oportunidades no momento especifico da escolha e Relacdo entre Pontos Fortes e
Fracos da Organizacao frente as Oportunidades e Ameacas. Reboucas de Oliveira

(2004, p. 64-65) ainda acrescenta as definicoes:

Ponto Forte é a diferenciagdo conseguida pela empresa — variavel
controlavel — que |he proporciona uma vantagem operacional no ambiente
empresarial.

Ponto Fraco é uma situacao inadequada da empresa — variavel controlavel
— que lhe proporciona uma desvantagem operacional no ambiente
empresarial.

Oportunidade é a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que pode
favorecer sua acdo estratégica, desde que conhecida e aproveitada,
satisfatoriamente, enquanto perdura.

Ameaca € a forgca ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculo
a sua acao estratégica, mas que poderd ou ndo ser evitada, desde que
conhecida em tempo habil.

E impossivel planejar todas as partes da estratégia, seguir com ela e
durante um longo periodo ndo encontrar necessidade de altera-la. Alguns
acontecimentos internos e externos ao ambiente da organizagdo, tais como:
flutuacdo dos custos, fusdes e aquisicbes, mudancas das necessidades e
expectativas dos clientes, mudancas na legislagdo e cambio, exigem uma reacéao,
visando manter o foco da estratégia proposta e contornar a situacdo adversa, ndo
planejada anteriormente, abrindo uma nova janela estratégica. Portanto, elaborar a

estratégia também envolve o monitoramento da situacdo atual para que sejam feitos
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ajustes € medida das necessidades, evoluindo com o passar do tempo e sendo uma

tarefa infindavel.

2.3 Piramide de elaboracao da estratégia

Para Thompson Jr. ; Strickland IlI (2000, p.54), a elaboracao da estratégia

divide-se em cada um dos quatro niveis distintos da organizacdo, os quais sao:

Estratégia Corporativa — é um conjunto de mudancas que se estendem
por toda a organizacdo diversificada, elaboradas para buscar posicoes
comerciais em diferentes industrias e para gerenciar o grupo de negocios
da organizacéo;

Estratégia de Negdcios — tem o objetivo de formar e reforcar a posicao
competitiva de uma organizacao diversificada, a longo prazo, focando um
anico negdécio. Se a organizacdo tiver um Unico negdécio esta estratégia
tem o mesmo significado de Estratégia Corporativa;

Estratégia Funcional — € um plano gerencial para cada unidade funcional
especifica dentro de um negécio. Normalmente cada departamento tem
uma estratégia, visando dar apoio a estratégia geral de negdécios e a
posicdo competitiva da organizacao;

Estratégia Operacional — trata-se de iniciativas estratégicas restritas
para unidades operacionais bésicas, complementando a estratégia
funcional. E de extrema necessidade, pois s&o os planos aplicados na
base da piramide organizacional para controle das tarefas operacionais.
Segundo Thompson Jr. ; Strickland 11l (2000, p.54):

A elaboracao de estratégia ndo é uma tarefa somente dos executivos
seniores. Em empresas muito grandes, as decisfes sobre as abordagens a
serem tomadas e quais as novas mudancas que devem ser iniciadas
envolvem 0s executivos seniores no escritério corporativo, chefes de
unidades de negodcio e de divisdes de produtos, bem como as grandes
areas funcionais dentro de um negdcio ou divisdo (isto € fabricacao,
marketing e vendas, finangcas e recursos humanos), gerentes da fabrica,
gerentes do produto, gerentes de vendas distritais e regionais e
supervisores dos niveis baixos. Nas empresas diversificadas, as
estratégias sao iniciadas em quatro niveis distintos da organizagéo:

Segue a demonstracao grafica da Piramide de Elaboracdo da Estratégia:
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Empresa Diversificada

Responsabilidade: Gerentes de Nivel
Corporativo

Estratégia
Corporativa

Influéncia nos dois sentidos

Responsabilidade: Gerentes Gerais Nivel de
Negdcios Estratégia de
Negocios

Influéncia nos dois sentidos

Responsabilidade: Chefes Areas

Funcionais Dentro da Unidade de Estratégias Funcionais (P&D,

Negdcios fabricacdo, marketing, financas, recursos
humanos, etc.)

Influéncia nos dois sentidos

Responsabilidade: Gerentes de
Unidades, Supervisores de
Niveis Baixos Estratégias Operacionais (regides e distritos, fabricas,

departamentos com &reas funcionais)

Empresa de Unico Negé6cio

Responsabilidade: Gerentes de Nivel Executivo

Estratégia d
Negdcios

Influéncia nos dois sentidos

Responsabilidade: Chefes Areas

Funcionais Dentro do Negécios Estratégias Funcionais
(P&D, fabricacéo,

marketing, financas,
recursos humanos, etc.)

Influéncia nos dois sentidos

Rgsponsabilidade: Gerentes de o Estratégias Operacionais (regides e
Fabrica, Gerentes de Unidades Geogréficas distritos, fabricas, departamentos com
e Supervisores de Niveis Baixos areas funcionais)

Figura 1 - Piramide de Elaboracéo da Estratégia. Fonte: Adaptado de Thompson Jr. ;
Strickland Il (2000, p.56)
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2.4 Tipos de estratégias empresariais

Segundo Reboucas de Oliveira (2004, p.197-202) existem quatro tipos de

estratégias basicas, sao elas:

Estratégia de Sobrevivéncia — usada geralmente quando a organizacao se
encontra em situacao dificil perante o ambiente interno e externo, na qual a
empresa centra seus esfor¢cos na busca de reducédo de custos e diminuicao
dos investimentos. Porém, pode ser também entendida como necessaria para
alicercar as condi¢gbes minimas de sobrevivéncia da organizagdo, sendo um
ponto de partida para que no futuro, com uma situacdo mais favoravel, seja
possivel tracar uma nova estratégia mais ambiciosa. Se ndo houver sucesso
na aplicacdo dos dois tipos de sobrevivéncia estratégica de sobrevivéncia
citados acima, em Uultimo caso, o executivo pode ser levado a adotar a
estratégia de liquidacao de negdcio, o que € muito comum de ocorrer quando
a organizacgdao esta centrando sua producéo e venda em um Unico produto ou
servigo e este sofreu declinio no mercado.

Estratégia de Manutencdo — € adotada quando sdo previstas possiveis
dificuldades e ameacas e a organizagdo resolve optar por uma postura
defensiva em relacdo a elas. Uma subcategoria muito comum € a estratégia
de estabilidade, onde geralmente impera necessidade de manutencédo de uma
estabilidade financeira. Outro tipo € a estratégia de nicho, onde os esforcos
sdo concentrados em um Unico produto ou mercado e ndo ha interesse em
empregar seus recursos fora dele. Ainda temos a estratégia de
especializacdo, que é descrita como uma situacdo onde a organizacao se
especializa em uma atividade de producédo de tal forma que seus custos
unitarios sdo reduzidos gerando competitividade no mercado, embora, isto
tende a leva-la a uma vulnerabilidade devido ao vinculo a um uUnico produto
Ou Servigo.

Estratégia de crescimento — € empregada quando ha predominancia de
pontos fracos, porém, o ambiente mercadolégico esta sinalizando situagdes
favoraveis a um ou varios tipos de produtos e quando a organizagdo passar a
usufruir desta situacdo favoravel, transformara estas situacdes em
oportunidades efetivas. Geralmente, o0 que ocorre neste momento s&o

lancamento de novos produtos e servicos ou aumento no volume de vendas.
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Se a organizacgdo identifica uma situagcéo favoravel de mercado ligada a uma
nova tecnologia ou a necessidade de um produto inédito, ela lanca méo de
uma estratégia de crescimento chamada de Estratégia de Inovacéo,
antecipando-se aos concorrentes. Caso exista a oportunidade de estender as
atividades para fora do pais onde estd sediada, a organizacdo opta pela
Estratégia de Internacionalizacdo. Outra estratégia de crescimento,
geralmente usada para entrar em um novo mercado, € a Estratégia de Joint
Venture, onde uma organizacdo associa-se com outra, sem que cada uma
perca sua identidade juridica, num projeto especifico de desenvolvimento ou
producdo de um produto ou servico e esta associacdo € dissolvida
automaticamente apés o término do projeto. Ainda existe a Estratégia de
Expansdo que consiste em aproveitar uma situacao potencial para conquistar
mercado e/ou conduzir o processo de reposicionamento dos negocios da
empresa.

Estratégia de Desenvolvimento — €& efetivada quando ocorre a
predominancia de pontos fortes e de oportunidades, cujo foco € a procura por
novos mercados e clientes diferentes dos atuais ou novas tecnologias
diferentes das atualmente empregadas na organizacdo e este
desenvolvimento se desdobra em:

e Desenvolvimento de Mercado: abertura de novos mercados
geograficos ou outros segmentos de mercado;

e Desenvolvimento de Produtos ou Servigco: variacdes de
caracteristicas e melhorias aos produtos ja presentes no mercado
atual;

e Desenvolvimento Financeiro: associacdo ou fusao de duas
empresas, onde uma apresenta ponto fraco em recursos
financeiros e grandes oportunidades no ambiente e a outra
apresenta situacdo inversa em relacdo a primeira. Com a
associacdo, a nova empresa passa a ter pontos fortes em
recursos financeiros e grandes oportunidades no ambiente;

e Desenvolvimento de Capacidades: associacdo ou fusdo de
duas empresas, onde uma apresenta ponto fraco em tecnologia e

grandes oportunidades usufruidas e potenciais e a outra
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bY

apresenta situacdo inversa em relacdo a primeira. Com a
associacdo, a nova empresa passa a ter pontos fortes em
tecnologia e grandes oportunidades ja usufruidas e também
potenciais no ambiente;

e Desenvolvimento de Estabilidade: associacdo ou fusdo de duas
empresas, onde suas posturas estratégicas sao idénticas,
tornando suas evolu¢des uniformes quanto ao mercado;

Inicialmente, as estratégias devem ser estabelecidas levando em conta a
situacao da organizacdo com o objetivo de aproveitar oportunidades de crescimento
ou mesmo oportunidades de reagir a momentos adversos. A postura estratégica
nasce da escolha consciente dentre as alternativas e ac¢fes visando cumprir a
Missdo da organizacdo e serve de orientacdo para o estabelecimento de todas as
estratégias politicas de médio e longo prazo decorrentes da Missdo. Outros aspectos
ainda podem influenciar a definicdo da postura estratégica, tais como: valores,
atitudes, motivacdes e anseios dos proprietarios e/ou executivos com poder de
deciséo. Diante da situacdo analisada em um dado momento, a organizacao pode
escolher um tipo ou combinacdo dos varios tipos de estratégia, definindo sua

Postura Estratégica.
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3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

3.1 Conceito

O planejamento estratégico:

Corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem
tomadas pelo executivo para a situacdo em que o futuro tende a ser
diferente do passado, (...) um exercicio mental que é executado pela
empresa independentemente de vontade especifica de seus executivos
(REBOUCAS DE OLIVEIRA,2004, p.35).

Para Stoner (1985, p.70) é o processo de planejamento formalizado e de
longo alcance, empregado para se definir e atingir os objetivos organizacionais.

De acordo com Fishmann ; Almeida (1991, p.25), planejamento
estratégico é:

Uma técnica administrativa que, através da analise do ambiente de uma
organizacgdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameagas, dos
seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missao e, através
desta consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a organizagéo
devera seguir para aproveitar as oportunidades e reduzir riscos.

Oliveira (1995, p.46) classifica-o como um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vista a
obter um nivel de otimizacao na relacdo da empresa com seu ambiente.

Ameida (2001, p.13) acrescenta o carater de ordenacao das idéias e das

pessoas, de forma a criar uma visdo do caminho que se deve seguir.
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3.2 Planejamento empresarial

De acordo com Reboucas de Oliveira (2004, p.35) planejar € uma
atividade que pressupde um processo decisério e consiste em uma avaliacdo das
implicagcbes futuras de decisdbes tomadas no presente, proporcionando uma
dimensdo temporal significativa. Sendo assim, o exercicio sistemético do
planejamento visa reduzir a incerteza que envolve o processo decisorio, delineando
meios efetivos para atingir a situacéo futura desejada. O planejamento ndo deve ser
confundido com previsdo, projecdo, predicdo ou resolucdo de problemas e seu
resultado final € o plano, documento formal constituido através da consolidacdo das

informacdes geradas no processo de planejamento. Portanto:

A atividade de planejamento € complexa em decorréncia de sua prépria
natureza, qual seja, a de um processo de pensamento sobre o futuro,
desenvolvido mediante a determinacéo de estados futuros desejados e a
avaliacdo de cursos de acéo alternativos a serem seguidos para que tais
estados sejam alcancados. E tudo isso implica um processo decisorio
permanente, acionado dentro de um contexto ambiental interdependente e
mutavel (REBOUCAS DE OLIVEIRA,2004, p.36).

O Planejamento trata a empresa como um todo e envolve um conjunto
complexo de decisdes inter-relacionadas que devem ser separadas de forma
hierarquica. Por isso, Reboucgas de Oliveira (2004, p.45-51) afirma a existéncia de

trés tipos distintos de planejamento em uma organizagao:

3.2.1 Planejamento Estratégico:

Visa sustentacdo mercadolégica da organizacdo; considera premissas
basicas que a organizacdo deve respeitar; € de responsabilidade dos niveis mais

altos da organizacgéo e envolve a formulac&o de objetivos e cursos de acgao.

3.2.2 Planejamento Tatico:

Decorre da decomposicdo dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas
no planejamento estratégico; é de responsabilidade dos gerentes dos niveis
organizacionais inferiores e seu objetivo é de otimizar determinada area de

resultado, utilizando eficientemente os recursos disponiveis;



22

3.2.3 Planejamento Operacional:

E um conjunto de partes do planejamento tatico; compdem-se de documentos
escritos que detalham metodologias de desenvolvimento do plano de acédo para
cada departamento e deve elencar 0s recursos necessarios, procedimentos basicos,
resultados esperados, prazo estabelecidos e 0s responsaveis pela implantagdo e
execucao.

De acordo com Reboucas de Oliveira (2004, p.47) o Planejamento
Estratégico sozinho ndo serd capaz de tratar de todos os aspectos da estratégia,
uma vez que seus objetivos sdo de longo prazo e ndo compreendem acdes
imediatas. Sendo assim, os Planejamentos Tatico e Operacional vao atuar de forma
integrada e tratar de prazos mais curtos e acdes a serem desenvolvidas no presente
para garantir o sucesso do Planejamento Estratégico da organizacdo realizando o
ciclo dos trés tipos de planejamento.

Planejamento
Estratégico l

Andlise e controle dos

Consolidagao e resultados

Interligacéo dos '
Resultados

Planejamentos
Téaticos

}

Anélise e controle dos Anélise e controle dos
resultados resultados

Planejamentos
Operacionais

Figura 2 - Ciclo basico dos trés tipos de planejamento. Fonte: Adaptado de Reboucas de
Oliveira (2004, p.47)
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Portanto, os trés tipos de planejamento apresentados existem no mesmo
espaco e tempo na organizacdo com horizontes distintos e necessitam ser
executados e acompanhados continuamente. Este ciclo de planejamento
empresarial precisa ser revisado frequientemente, ser flexivel, aceitando mudancas
necessérias devido a acontecimentos externos a empresa, e o processo de tomada
de decisdes deve ser rapido por parte dos executivos. O Planejamento Estratégico é
o planejamento empresarial mais amplo, afetando toda organizacédo, seguido dos
Planejamentos Tatico e Operacional e é a diretriz da organizacdo, indicando a
melhor direcdo a ser seguida, visando sua sustentacdo ou avangco no mercado em

que esta inserida.

3.3 Fases de elaboracéo do planejamento estratégico

As organizacdes ndo sao iguais, pois possuem diferentes ramos de
atuacao, linha de produtos e servicos, tecnologias, capital intelectual, faturamento,
porte, etc. Diante disto, as fases elencadas a seguir devem ser adequadas a
realidade de cada organizagcdo, pois nao existe uma metodologia universal que se
aplique infalivel e imutavelmente a qualquer caso. Segundo Reboucas de Oliveira
(2004, p.68-75) as fases basicas para elaboracdo do planejamento estratégico

podem ser as seguintes:

3.3.1 Fase | —diagndéstico estratégico

Segundo Maquiavel apud Reboucas de Oliveira (2004, p.85) a realidade é
como €, ndo como desejamos que ela fosse. Neste momento o executivo deve
identificar como a empresa realmente estd, fazendo um diagnéstico completo dentro
de seu processo administrativo, mensurando o que a empresa tem de bom, regular

ou ruim. Este diagnostico pode ser dividido em quatro etapas:

a. ldentificacdo da Viséo: para Reboucas de Oliveira (2004, p.69),
trata-se dos limites visualizaveis dentro de um periodo de tempo
mais longo e uma abordagem mais ampla, ou seja, € 0 que a

empresa quer ser. Neste momento € fundamental estabelecer uma
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visdo de forma téo clara quanto o objetivo de lucro, certificar-se de
que a visdo respeita os valores das pessoas, o0 foco deve ser nos
consumidores, nos funcionarios e por fim nos fornecedores e

desenvolver na empresa uma cultura de atuacéo para resultados;

. Andlise Externa: verificacdo das ameacas e oportunidades que
estdo no ambiente da empresa, usando uma visdo de dentro para
fora, com o objetivo de melhor aproveitar ou evitar estas situacées
ambientais. E importante classificar e avaliar as oportunidades,
usando como base os objetivos da empresa e garantir que todas as
oportunidades atraentes possiveis foram identificadas e analisadas.
Segundo Reboucas de Oliveira (2004, p.97-101), os executivos
devem analisar uma série de aspectos para estabelecer
oportunidades e ameacas, principalmente, quanto ao conjunto de
informacBes que o executivo utilizara e quanto a identificacao e

analise dos ramos de negdcio do ambiente onde a empresa esta.
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Informacgoes para uso do executivo

Processo de Integracao

Identificar: quais os problemas
administrativos no processo atual e
quais os riscos de mercado em
fungdo disto.

Sindicatos

Tecnologia

Identificar: objetivos dos
sindicatos; comportamento dos
acordostrabalhistas; estruturae
suaintegragdo com diferentes
sindicatos

Identificar: possiveis alteragfes
tecnologicas; qualificagdo da mio
de obra; vida atil dos
equipamentos, programasinternos
de pesquisa; se o processo é fungido
do equipamento oudepende de
muitos gerentes de operagdes; se
asinovagdes sdo compradas ou
desenvolvidasinternamente, etc.

Comunidade

Identificar: se apopulagdo como
mdo de obra estaaumentando ou
diminuindo; valores sociais,
culturais e espirituais e a infra-
estrutura existente aoredorda
organizagao quanto a educagdo,
saude, lazer, etc.

Subsistema Financeiro

Governo

Identificar:tipos, quantidade e
formas de atuagao das instituigdes
financeiras; operagdesfinanceiras
oferecidas e suas condigdes e
garantias.,

Identificar: legislagdo, orgdos
publicos, planos governamentais, e
politica econdmica e financeira.

Figura 3 — Informagdes para uso do executivo. Fonte: Adaptado de Reboucas de Oliveira (2004,
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Identificacdo e analise dos ramos de negécio

Consumidores

Identificar: quem sdo; onde estdo;
como podem seralcancados; quais
suastendéncias e padrées de
qualidade; qual o nivel derenda;
como costumam comprar; quais
sao os compradores—chave; etc.

Lucratividade noramo

Identificacdo do mercado

Identificar: poder de barganhados
compradores e fornecedores; entradade
novos competidores e saida dos atuais;
rivalidade de pregoslimitados pela qualidade
e grau de distribuigao; rivalidade entre
competidores, sobformade prego,
propaganda, servigos ao consumidor,
utilizagdo do produto e sofisticagao técnica.

Identificar: quais sdo os nichos
mais atrativos; qual a segmentagdo
de mercado; se os produtos sdo
padronizados oupodemser
diferenciados; qualavelocidade de
mudanga do produto e onde elase
origina; qual o nivel de competi¢do
nomercado; etc.

Concorrentes

IndUstriaousetor

Identificar: quantos e quais sdo; qual a linha
de produtos; qual a tecnologia que utilizam;
quala participagao no mercado, bem como,
seufaturamento, volume de vendas, lucro
tendancias; qualotipo e nivel daforg¢a de
vendas (processos, pessoas, treinamentos,
remuneragao, prémios e nivel de motivagao;
qualo nivel de promogao (gastos com
publicidade e pesquisa de mercado).

Identificar: o tamanho, quais as
tendéncias, perspectivas e causas
de crescimento, bem como, as
possiveis conseqiigncias; quais as
oportunidades que a organizagao
poderausufruir,

Fornecedores

Identificar: quem e quantos sdo; onde estdo
localizados; qual a capacidade de oferta;
quais seus pregos, prazos de vendae entrega;
quala qualidade de seus produtos e servigos.

Figura 4 —identificacao e analise dos ramos de negécio. Fonte: Adaptado de Reboucas de
Oliveira (2004, p.99-101)

Conclui-se que uma analise externa - cuja finalidade é estudar a relagcéao

entre a organizagdo e o seu ambiente, o qual ndo pode ser controlado, mas afeta

diretamente seu desempenho - é um processo muito complexo e o executivo deve

usar varias fontes de informacdo, tais como: pesquisas realizadas pela prépria

organizacdo no ambiente, dados fornecidos por agencias governamentais,

universidades, Bolsa de Valores, Institutos de pesquisa, 6rgdos de classe, etc. O

objetivo é obter-se 0 maximo de conhecimento das influéncias destas diversas

variaveis ambientais sobre o negocio da organizacao a curto, médio e longo prazo.

c. Andlise Interna: é uma busca e identificacdo dos pontos fortes,

fracos e neutros da empresa, onde o Ponto Neutro € uma variavel



27

identificada pela empresa, mas sem condi¢des classificacdo como
forte ou fraca devido a ndo haver parametro de avaliag&o para tal.

O foco principal nesta andlise € a estrutura organizacional e sua
definicdo. Outro aspecto muito importante € identificacédo e utilizacéo
dos recursos intangiveis, tais como marca e desenvolvimento
tecnoldgico. Para estabelecermos pontos fortes, fracos e neutros
devemos analisar uma série de aspectos, tais como funcdo de

marketing, funcéo financas e funcéo producéo:

Sistemade distribui¢do

Identificar: formade atuagdo dos vendedores; distribuidores e representantes; capacidade de escoamento dos canais de
distribuicdo; processo de estabelecimento de pregos e suas politicas.

Produtos

Identificar: Marca; descrigdo basica dos produtos; aspectos daembalagem; sistemas de transportes e responsabilidades
inerentes; vantagens e desvantagens analisando qualidade, prego, promogao e outros aspectos; participagao no mercado
porproduto, periodo, areaemvalores e percentuais.

Pesquisa de mercado

Identificar: a opinido dos clientes e dos canais de distribuicdo sobre a empresa, suas politicas e seus produtos; tendéncias
e potenciais do mercado; aspectos de sazonalidade e modismo; fontes de sugestdes e criticas sobre os produtos.

Forcade venda

Identificar: nimero de compeonentes, formade recrutamento, treinamento critério de avaliagdo e localizagio; quais suas
tarefas; como sdo estabelecidas quotas de vendas, planos de trabalho; quais as informagdes que recebem e fornecem;
quais 0s auxilios e ajuda de custos que recebem.

Novos produtos e servicos

Identificar: como sdoidealizados, selecionados, langados e avaliados.

Promogdo e propaganda

Identificar: orgamentos, processo de pesquisa, veiculos de comunicagio, critérios para escolha da veiculagdo, formas de
elaboragao dostextos, criterios de escolha e forma de atuagio das agencias

Politicas de mercado

Identificar: estabelecimento de precos, descontos, devolugées, escolha de revendedoras & pagamentos de comissées,
Organizacdo do depto. de marketing

Identificar:tipo de departamentaliza¢o, distribuicdo das tarefas e responsabilidades, capacitag8es e suainteragdo com
outros departamentos.

Figura 5 — Funcédo de marketing.Fonte: Adaptado de Reboucas de Oliveira (2004, p.103-105)
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Funcdo finangas

Analise dos indices financeiros

Lucro Liquido Exigivel a Curto Prazo
Patriménio Liquido Estoques

Lucro Liquido Exigivel Total
Vendas Liquidas Patriménio Liquido

Lucro Liquido Exigivel a Curto Prazo
Capital de Giro Liquido Patrimonio Liquido

Realizavel a Curto Prazo Vendas Ligquidas
Exigivel a Curto Prazo Patriménio Liquido

Ativo Imobilizado Vendas Liquidas
Patriménio Liquido Capital de Giro Liquido

Estoques Vendas Liquidas
Capital de Giro Liquido Estoques

Exigivel alongo prazo Periodode cobrancae
Capital de Giro Liquido pagamento

Sistema de gestao financeira, registro e analise contabil

Identificar: a estruturada areafinanceira, proje¢des de lucro, politicas
financeiras, fluxos de caixa, controlesinternos, or¢amentos, como sdo
tomadas as a¢bes e decisdesfinanceiras.

Figura 6 — Funcéo de financas.Fonte: Adaptado de Reboucas de Oliveira (2004, p.105-109)
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Funcdo producdo

Instalagdo industrial

Identificar: onde se localizam e quais suas vantagens; qual o tamanho; grau de protecio (sabotagens, incéndios, greves, etc.);
nivelde conservagdo dos prédios e maquinarios e sua adequacdo para o ambiente de trabalho.

Equipamentos

Identificar: qual o nivel e forma de utilizac3o; se existe um programa de manutencdo preventiva; quais suas condigfes e se
sdomodernos e atualizados; quais os gastos com manuteng3o.

Processo produtivo

Identificar: qual o indice de produtividade; qual o nivel da capacidade instalada; qual a situagdo do arranjo fisico e quais os
incentivos de produgdo utilizados.

Programagdo e controle da produgdo

Identificar: qual a eficacia dos sistema PCP aplicado; qual a mediado cumprimento de prazos de entregados produtos aos
compradores; qual o nivel de interagdo entres as areas de marketinge produgdo.

Qualidade

Identificar: qual o nivel de qualidade apresentado; qual o nivel de devolugdo e reclamagdo; qual o nivel de retorno aos
clientesreferente as devolugfes e reclamagbes.

Sistemas de custos

Identificar: quais os critérios de apropriacdo; como ¢ a divulgacio e andlise; qual o nivel de controle e avaliagio dos
resultados.

Pesquisa e desenvolvimento

Identificar: qual aimportancia proporcionadapara pesquisa e desenvolvimento; qual o percentual de faturamento
direcionado a s pesquisas; quais os critérios utilizades pela area de pesquisa.

Suprimentos

Identificar: quais os custos dos materiais aplicados na produgio; quais os critérios de selegdo dosfornecedores; criterios de
controle de inventarios, osniveis de rotagdo dos estoques; qual a eficacia do controle de estoques.

Organizagao dafabrica

Identificar: a situagdo da estrutura organizacional e seus componentes; qual a situagdo das normas e procedimentos; quala
situagao dos tempos e metodos.

Figura 7 — Funcé&o producdo.Fonte: Adaptado de Reboucas de Oliveira (2004, p.109-111)
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N&o menos importantes, seguem outros pontos para analise interna nas

organizacoes:

Recursos humanos

Identificar: qual a importancia empregadano fator humano na empresa; qual o clima organizacional; a eficacia dos programas de
recrutamento & sele¢do; qual o nivel de motivagdo , produtividade, absenteismo & rotagio dos colaboradores; se existe um
plano de cargos e salarios, etc.

Aspectos organizacionais

Identificar: estrutura, politicas, capacitagdo e habilidades da alta administragdo; sistemas de informag8es operacionais e
gerendiais; normas e procedimentos oparacionais; acordo com sindicatos; portfolio de produtos & servigos, etc.

Abrangéncia dos processos

Identificar: se aorganizacio como um todo & considerada como umsistema; quais as areasfuncionais, unidades
organizacionais, grupos de individuos e individuos.

Niveis de controle e avaliacdo
Identificar: como o executivo daorganizagio avaliam & controlam o sistema da organizagao: pela eficiéndia, eficacia ou
efetividade.

Fontes para avaliacdo de pontos fortes e fracos

Base historica da empresa; opinides pessoais; opinides de consultores e de executivos da organizagio; analise em literatura
e analise orgamentaria.

Tipos de coleta de informagdes para andlise
interna

Observagao pessoal; conversas pessoais; questionarios; experiéncia e pratica; documentagio do sistemaou periodicos,
revistas; reunides ; indicadores econdmicos e financeiros; membros do conselho de administragdo e conselhofiscal.

Figura 8 — Outros pontos para analise interna. Fonte: Adaptado de Reboucas de Oliveira (2004,
p.111-113)

d. Analise dos Concorrentes: esta etapa é uma decomposicao da
analise externa e tem o0 objetivo de detalhar o nivel de
conhecimento que se tem dos concorrentes. E necessario o
executivo usar de empatia ao efetuar a analise externa e interna de
seus principais concorrentes e elaborar detalhadamente um plano
estratégico de cada um dos seus principais concorrentes. E
primordial obter um sistema de informacdes estratégicas a respeito
da atuacdo passada e presente dos principais concorrentes, pois o
fruto deste trabalho é estabelecer a vantagem competitiva de nossa
empresa e a vantagem competitiva de cada um dos concorrentes. A
Vantagem Competitiva deve ser real (reconhecida pelo mercado),
sustentada (pontos fortes) e que se mantenha ao longo de um

periodo de tempo.
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3.3.2 Fase ll - missdo da empresa

Segundo Reboucas de Oliveira (2004, p. 76-77), nesta fase sera

estabelecida a razdo de ser da empresa, bem como, seu posicionamento

estratégico. E 0 momento que a organizagdo reconhece qual o motivo de sua

existéncia e assim, fica mais facil tracar seus rumos para o futuro.

Qual é 0 nosso negdcio?... A questdo € que tdo raramente perguntamos —
ao menos de forma clara e direta — e tdo raramente dedicamos um estudo e
uma reflexdo adequados que sé@o talvez a mais importante causa do
fracasso dos negocios (PETER DRUCKER apud REBOUCAS DE
OLIVEIRA, 2004, p.125).

Ainda de acordo com Reboucas de Oliveira (2004, p. 76-77), a fase de

elaboracdo da missédo é cumprida através das etapas a seqguir:

Estabelecimento da Missao: é um horizonte dentro do qual a empresa atua
ou podera atuar, envolve expectativas de satisfazer alguma necessidade do
ambiente externo e vai muito além do objetivo social firmado no contrato ou
estatuto social. Ela € o motivo central do planejamento estratégico. O ponto
de partida do estabelecimento da Missdo é uma analise de algumas questdes
como:
» qual a razdo de ser da empresa?
» qual a natureza dos negdcios da empresa?
= quais sao os tipos de atividades em que a empresa deve
concentrar seus esfor¢os no futuro?
» definicAo das areas de atuacdo prioritarias em que devem ser
aplicados os recursos disponiveis
= 0 consenso de uma opinido de que os esforcos e 0s recursos
dirigidos aos alvos estabelecidos no horizonte da misséo seréo
bem-sucedidos.
Estabelecimento dos propdésitos atuais e potenciais: sao 0s
compromissos que a empresa se impde, agora e no futuro, com o objetivo de
cumprir a misséo e representam os setores de atuacdo dentro da missao, os
quais se referem a produtos e servicos ou mesmo segmento de mercado.
Estruturacdo e debate de cenérios: através de dados e informagbes

estratégicas o0 executivo pode desenvolver cenarios que retratem situacdes
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futuras resultantes da combinacdo de tendéncias histéricas e eventos
especificos. Os cenarios podem ser estruturados sobre situacfes de mais
provavel, de otimista e de pessimista. Sua elaboracdo pode se fundamentar
com:
* 0 pensamento estratégico (idealizacdo de situacdo futura nao
necessariamente com interligacdo com o presente e o passado);
» 0 estabelecimento de base de dados socioecondmicos e de
infra-estrutura;
» debates com o setor empresarial e estreita interagdo com a
comunidade técnico-cientifica;
» uma abordagem sistematica e multidisciplinar e
* uma metodologia estruturada e desenvolvida para o
estabelecimento de cenarios.
»= Os cenarios séo estruturados mediante duas formas basicas: a
projetiva - restringe-se a fatores e variaveis conhecidos e
objetivos, usa modelos quantitativos e deterministas, explica o
futuro pelo passado e considera o futuro como Unico e certo - e
a prospectiva — considera o futuro como mudltiplo, incerto e
determinante da acdo presente, usa fatores e variaveis
gualitativas, subjetivas, conhecidas ou nao, quantificaveis ou
nao e tem visao global.

e Estabelecimento da postura estratégica: De acordo com o que foi
estabelecido no diagndstico estratégico, apés analisar sua situacao interna e
externa atual, a empresa adota uma maneira que se denomina mais
adequada visando alcancar seus propositos dentro da missdo. Esta € a
postura estratégica.

e Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas: as grandes
orientacOes estratégicas da empresa sdo divididas nesta etapa entre as
Macroestratégias — grandes a¢fes adotadas visando atuar nos propositos
atuais e futuros identificados dentro da missdo — e as Macropoliticas —
grandes orientacfes que toda a empresa deve respeitar e que irdo agilizar as
acOes estratégicas — e complementam a fase do delineamento da misséao.

Reboucas de Oliveira (2004, p.150-151) sugere trés modelos de
formulérios para ilustragdo de como desenvolver a Fase Il — Missdo da Empresa:
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Estabelecimento da missao e dos propdsitos

A missdo da empresa é:

Propdsitos Justificativas

Figura 9: Formulério de estabelecimento da miss&o e dos propdsitos da empresa. Fonte:
Adaptado de Reboucas de Oliveira (2004, p.150)

Planos Estabelecimento da postura estratégica

Basica Justificativas

Suplementares Justificativas

Figura 10: Formulario de estabelecimento da postura estratégica da empresa. Fonte: Adaptado
de Reboucas de Oliveira (2004, p.150)

Estabelecimento de macroestratégias e

Planos macropoliticas

Macroestratégias Justificativas

Macropoliticas Justificativas

Figura 11: Formulério de estabelecimento de macroestratégias e macropoliticas da empresa.
Fonte: Adaptado de Reboucas de Oliveira (2004, p.151)
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3.3.3 Fase lll —instrumentos prescritivos e quantitativos

De acordo com Reboucas de Oliveira (2004, p.78-80), nesta fase,

prescritivamente, deve ser explicitado como a empresa fara para alcancar a situacao

desejada na visdo estabelecida, de acordo com: os propésitos estabelecidos dentro

de sua missdo, sua postura estratégica, sua macropolitica e suas acodes

macroestratégicas. Para tratar este instrumento prescritivo o executivo deve seguir

as seguintes etapas:

Estabelecimento de objetivos, desafios e metas: ap0s o cruzamento das
analises feitas anteriormente, considerando fatores externos e internos, bem
como, o0s cenarios elaborados, o executivo estabelece formalmente o
Objetivo da empresa, ou seja, o alvo, o foco central para o qual toda a
empresa direcionara seus esforcos. Hierarquicamente, torna-se necessario o
estabelecimento dos Objetivos Funcionais para cada area funcional
(marketing, producédo, finangas, etc.) da empresa de acordo com sua
peculiaridade, podendo apresentar varios niveis de objetivos funcionais. Estes
objetivos funcionais podem ser parte dos planejamentos taticos da empresa.
A realizacdo destes objetivos serd perseguida continuadamente, exigindo
esforco extra para modificacdo da situacdo atual, e esta vinculada a uma
guantificacdo de prazos estabelecidos, surgindo o que Reboucas de Oliveira
(2004, p.78) atribuiu o nome de Desafio (situacdo desejada + prazo).
Identificados os objetivos funcionais e seus prazos, devemos elencar cada
passo a ser cumprido para alcancar os desafios e objetivos a este
detalhamento Reboucas de Oliveira (2004, p.78) conceituou como sendo a
Meta. Desta maneira, partimos da estratégia geral para o detalhe de cada
area funcional e neste momento cada area tem consciéncia de seus objetivos,
passos e prazos para contribuir com a estratégia geral da empresa.

Estabelecimento de estratégias e politicas funcionais: cada area funcional
deve estabelecer suas préprias estratégias e & partir destas desenvolver suas
politicas. As politicas funcionais servirdo de orientagdo para tomada de
decisbes e seguirdo fundamentalmente a politica geral da empresa. A

definicdo dos niveis de delegacao, faixas de valores e quantidades limites de
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abrangéncias das estratégias e acgbOes para consecucdo dos objetivos
constardo na politica funcional.

e Estabelecimento dos projetos e planos de a¢cao: neste momento descemos
mais um nivel na pirAmide organizacional e estratégica e, através dos
Projetos, os executivos determinam os trabalhos a serem feitos com
responsabilidades de execucédo, resultados esperados com gquantificacdo de
beneficios, prazos para execucdo, 0s recursos humanos, financeiros,
materiais e equipamentos a serem empregados. Caso existam projetos
homogéneos — em relacdo ao seu objetivo maior — dentro das areas
funcionais, podem ser criados Programas para acompanhar um conjunto de
projetos. Finalmente chegamos ao Plano de Ac¢éo, que deve ser desenvolvido
a partir das estratégias funcionais e serdo consolidados através de um
conjunto de projetos.

Do plano de acédo decorre uma série de atividades previstas que
necessitardo da ponderacdo dos instrumentos quantitativos do planejamento
estratégico, representado em sua esséncia pelo planejamento or¢camentéario, de
acordo com Reboucas de Oliveira (2004, p.79-80). As projecOes econdmico-
financeiras realizadas de acordo com a estrutura organizacional da empresa sao
extremamente importantes, pois consolidam os aspectos de realizacdes da empresa
(receitas, despesas e investimento) e geralmente faz parte do processo decisério do
cotidiano da empresa.
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3.3.4 Fase IV -controle e avaliacao

Para Reboucas de Oliveira (2004, p.80-82), € necessario assegurar a

realizacdo dos objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos estabelecidos para

monitoramento continuo e verificagdo de “como a empresa esta indo”. Seria muito

interessante que o controle e a avaliacdo fossem realizados passo a passo no

desenvolvimento do planejamento estratégico, desta maneira, o entendimento do

processo como um todo seria reforcado.

Mediante cada situagdo real a ser avaliada e controlada podem ser

aplicados os seguintes métodos:

avaliacado de desempenho;

comparacdo do desempenho real com o0s objetivos, desafios, metas e
projetos estabelecidos;

analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos;
tomada de acéo corretiva provocada pelas andlises efetuadas;
acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acdo de natureza corretiva e
adicdo de informacOes ao processo de planejamento, para desenvolver os
ciclos futuros da atividade administrativa.

Em resumo, segue uma sintese com todo o processo do planejamento:
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O processo inicia-se a partir da:

VISAO
Algumas vezes irrealista quanto aos "destinos" da empresa e submetida a uma avaliagdo racional e criteriosa
das

OPORTUNIDADES AMEACAS

Em termos de:
Que prejudicarao a empresa e
- mercados a explorar suas oportunidades

- recursos a aproveitar
Considerando a realidade da empresa e de
seus

CONCORRENTES
com seus
PONTOS FORTES
PONTOS FRACOS
PONTOS NEUTROS
Tudo isso "dentro” do horizonte estabelecido para
MISSAO
E que deve concluir a escolha de
PROPOSITOS
A partir de detalhes de
CENARIOS
Respeitando a
POSTURA ESTRATEGICA
Que possibilita a formalizacao de
MACROESTRATEGIAS
MACROPOLITICAS
Que orientardo a formalizagéo de
OBJETIVOS GERAIS OBJETIVOS
FUNCIONAIS
Mais realistas que as expectativas e os desejos, como base para a formulacdo de
DESAFIOS E METAS
Quantificados, que permitirdo o estabelecimento, em nivel funcional, de
ESTRATEGIAS E POLITICAS
Capazes de:
- tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades e
- evitar ou eliminar os pontos fracos e ameacas da empresa e que devem ser traduzidas em

PROJETOS E PLANOS DE ACAO

Destinados a orientar a operacionalizagcdo do plano estratégico através do

ORGAMENTO ECONOMICO-
FINANCEIRO

Figura 12: Processo de planejamento estratégico. Fonte: Adaptado de Reboucas de Oliveira
(2004, p.81)
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3.4 Implementando o planejamento estratégico

Segundo Thompson JR ; Strickland 11l (2000, p.26-27), o desenvolvimento
de missao e visdo estratégicas, estabelecimento de objetivos e a decisdo sobre uma
estratégia sdo tarefas gerenciais basicas de estabelecimento de rumo, porém,
poderdo ocorrer mudangas ao longo de um periodo, onde imprevistos,
oportunidades e novas ameacas forcam a reformulacédo da estratégia. Portanto, a
fase de implementacdo € a mais dificil e que consome maior tempo do
gerenciamento estratégico.

A fase de implementacéo consiste em ver o que € necessario para fazer a
estratégia funcionar, atingir o desempenho programado e dentro do prazo
estipulado. De acordo com Thompson JR ; Strickland 11l (2000, p.27) esta fase inclui
0S aspectos abaixo:

e Desenvolver uma organizacdo capaz de executar a estratégia com sucesso;

e Desenvolver orgamentos que direcionam 0s recursos para atividades internas
criticas para 0 sucesso estratégico;

e Estabelecer politicas de apoio a estratégia;

e Motivar as pessoas para perseguir 0s objetivos energicamente e, se
necessario, modificar seu comportamento de trabalho para adequar melhor as
necessidades para execuc¢ao da estratégia com sucesso;

e Associar a estrutura de recompensas com a realizacdo dos resultados
programados;

e Criar uma cultura corporativa e clima de trabalho que conduzam a
implementagéo da estratégia de maneira bem-sucedida;

e Instalar uma série de sistemas internos de apoio que capacitem o pessoal
para executar seu papel estratégico eficientemente todos os dias;

e Instituir as melhores préticas e programas de melhoria continua e

e Exercer a lideranca interna necessaria para avancar com a implementacéo e

continuar melhorando a maneira de execucao da estratégia.
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Para Thompson JR ; Strickland Il (2000, p.27), a fase de implementac¢é&o:

E um processo, ndo um evento. Ela acontece por meio do efeito cumulativo
de muitas decisdes administrativas sobre como fazer as coisas e como criar
adaptacOes mais fortes entre a estratégia e as praticas operacionais
internas e muitas a¢des incrementais por parte dos grupos de trabalho e das
pessoas da organizacao.

Quando da fase de implementacéo, segundo Thompson JR ; Strickland 111
(2000, p.29), surge a necessidade de avaliacdo de desempenho e inicio dos ajustes
corretivos devido as mudancas que estdo ocorrendo efetivamente no plano real das
organizagfes. Inicia-se entdo o ciclo da Geréncia Estratégica, a qual tem a
incumbéncia de procurar atingir um melhor desempenho para a estratégia que esta
sendo executada, através de aperfeicoamento, refinando conteddo e execucdao.
Neste momento ndo se institui mudancas radicais na estratégia. A persisténcia na
melhoria da estratégia é frequentemente a chave do sucesso, pois uma mudanca
radical na estratégia durante a implementacdo pode ser prejudicial para os
colaboradores e para os clientes.

Kaplan ; Norton (2004, p.6) enfatizam que é preciso atencdo durante a

execucao da estratégia na organizacao. Mencionam ainda que:

Estudo mais recente da Bain & company analisou o desempenho de
grandes empresas (definidas como aquelas com receita acima de US$ 500
milhdes) em sete paises desenvolvidos — Estados Unidos, Australia, Reino
Unido, Franga, Alemanha e Japéo — durante os melhores dez anos de todos
os tempos da histoéria da economia, 1988 a 1998. Apenas uma em cada oito
dessas empresas desfrutou de pelo menos 5,5% de taxa de crescimento
real acumulada por ano de seu lucro concomitantemente com retornos para
0s acionistas acima do custo de capital. Mais de dois tercos destas
empresas tinham planos estratégicos que previam metas de crescimento
real acima de 9% ao ano. Menos de 10% destas empresas atingiu a meta.
Sem ddvida, a maioria das empresas ndo € bem sucedida na
implementacdo da estratégia. Em contraste com essa marca sombria, as
empresas que adotaram o Balanced Scorecard como pedra fundamental de
seus sistemas gerenciais superaram esta tendéncia negativa.
Implementaram novas estratégias com eficacia e rapidez. Usaram o
Balanced Scorecard para descrever suas estratégias e depois interligaram
seus sistemas gerenciais ao Balanced Scorecard e, por conseguinte, a
estratégia. Dessa maneira, demonstram um principio fundamental do
Balanced Scorecard: “O que se pode medir, se pode gerenciar” (KAPLAN &
NORTON, 2004, p.6).

A implementacdo do planejamento estratégico necessita de um sistema
gue consiga mostrar clara e resumidamente qual a visdo, missao, politicas e valores
da organizacao; qual o principal objetivo estratégico geral; quais os objetivos de

cada departamento ou cada unidade de negdécio e onde eles se encaixam na
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estratégia geral; o que, quando e como serd medido durante a fase de
gerenciamento estratégico e como os resultados serdo divulgados. Também é muito
importante uma base de dados confiavel, de onde a organizacdo extraira as

informacdes para o gerenciamento estratégico..
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4 GERENCIAMENTO ESTRATEGICO COM O USO DO BALANCED
SCORECARD

4.1 Conceito

Segundo Kaplan ; Norton (2004, p.VII-1X), Balanced Scorecard é um
sistema balanceado de mensuracdes, composto de quatro perspectivas equilibradas:
indicadores financeiros (indicadores de resultado) e nao financeiros (clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento). As medidas financeiras refletem o
desempenho passado, sdo extraidas do modelo contébil tradicional e apesar de ter
sua utilidade desde que empregada no momento e analises corretos, sao
insuficientes para administrar uma empresa e guiar sua gestdo estratégica. E ainda

concluem que:

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que materializa a visdo e a
estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e
medidas de desempenho, organizados segundo quatro perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Tais medidas devem ser interligadas para comunicar um
pequeno numero de temas estratégicos amplos, como o crescimento da
empresa, a reducdo de riscos ou 0 aumento de produtividade (KAPLAN ;
NORTON,1997, p.24-25;44).

Para Kaplan ; Norton apud Polo, Rocha ; Soares (2005, p.70-71), a
capacidade que uma empresa tem de mobilizacdo e exploracdo de Ativos
Intangiveis torna-se um fator predominante para sua competitividade no mercado
global em que vivemos. O Balanced Scorecard € um sistema de gestao estratégica
de longo prazo, pois deriva de um processo hierarquico fundamentado pela misséo e
estratégia, composto por medidas que representam o equilibrio entre indicadores
externos, voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos
criticos de negocios, inovacao aprendizado e crescimento. O executivo pode usar
esta ferramenta para avaliar o quanto de valor suas unidades de nego6cios geram
para seus clientes, atuais e futuros, e como as capacidades internas e 0s

investimentos em pessoal, sistemas e procedimentos devem ser aperfeicoados.
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4.2 Objetivos

p.9):

Os objetivos do Balanced Scorecard séo, segundo Kaplan ; Norton (1997,

- Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: o processo de scorecard tem
inicio com um trabalho de equipe da alta administracdo para traduzir a
estratégia de sua organizacdo em objetivos estratégicos especificos. Estes
objetivos séo dispostos em um diagrama evidenciando a relagéo de causa e
efeito em todas as perspectivas da organizacdo: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento (Mapa Estratégico). Para
cada objetivo devem ser estabelecidas as medidas de desempenho, visando
a anadlise rapida da performance de forma menos subjetiva possivel;

- Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: transmitir os
objetivos e medidas a toda organizacdo através de jornais internos, quadros
de avisos, apresentacbes pessoais e outros, com o intuito de mostrar aos
colaboradores os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a
estratégia da organizacéo seja bem-sucedida.

- Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: os altos
executivos deverdo estabelecer metas que, se alcancadas, transformardo a
empresa.

- Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: o quarto processo
gerencial incorpora ao scorecard um contexto de aprendizado estratégico, o
gue é, segundo 0s autores, 0 aspecto mais inovador e importante de todo o
meétodo. Pois cria instrumentos para o aprendizado organizacional em nivel

executivo.
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4.3 Perspectivas

De acordo com a logica estabelecida pelo método, um Balanced
Scorecard deve possuir 0s seguintes componentes ou perspectivas Kaplan ; Norton
(2004, p.7):

e Perspectiva financeira: O desempenho financeiro, indicador de resultado, é
o critério definitivo do sucesso da organizacdo. A estratégia descreve como a
organizagdo pretende promover o crescimento de valor sustentavel para os
acionistas. Normalmente esta perspectiva esta ligada a lucratividade, receita
operacional e o EVA — Evaluation Value Added ou Avaliacdo do Valor
Adicionado;

e Perspectiva clientes: O sucesso com o0s clientes-alvo é o principal
componente da melhora do desempenho financeiro. Além de medir através de
indicadores de resultado como satisfacao, lucratividade por cliente, retencao e
crescimento através de novos clientes, a perspectiva de clientes define a
proposta de valor para segmentos de clientes-alvo (por exemplo: o que a
empresa prioriza: rapidez na producdo, pontualidade na entrega ou produtos
inovadores). A escolha da proposicao de valor para os clientes € elemento
central da estratégia.

e Perspectiva de processos internos: Os processos internos criam e
cumprem a proposicdo de valor para os clientes. O desempenho dos
processos internos € um indicador de tendéncia de melhorias que terdo
impacto junto aos clientes e nos resultados financeiros. As medidas sao
voltadas para os processos mais relevantes na satisfacdo do cliente, tais
como fases de inovacgéao (criacdo de produtos), operacoes (producao) e pos-
venda,

e Perspectiva de aprendizado e crescimento: Identifica a estrutura que a
empresa devera construir para gerar melhorias de longo prazo, analisando
tecnologia e capacidades atuais versus as futuras, Seu foco é nas pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais e as medidas s&o: satisfacao,
retencdo, treinamento e habilidades dos funcionarios. Os objetivos de
aprendizado e crescimento descrevem como pessoas, tecnologia e clima

organizacional se conjugam para sustentar a estratégia. As melhorias nos
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resultados de aprendizado e crescimento sao indicadores de tendéncias para
0S processos internos, clientes e desempenho financeiro. De acordo com
Kaplan ; Norton (2004, p.7-14), os ativos intangiveis, que sao a fonte definitiva
de criacdo de valor sustentavel, estdo presentes nesta perspectiva e podem
ser classificados em trés categorias: Capital Humano (habilidades, talento e
conhecimento dos colaboradores); Capital da Informacédo (banco de dados,
sistemas de informacdo, redes e infra-estrutura tecnoldgica) e Capital
Organizacional (cultura, lideranca, alinhamento dos colaboradores, trabalho
em equipe e gestdo do conhecimento). O desenvolvimento e o alinhamento
dos ativos intangiveis induzem a melhorias no desempenho dos processos,
gue, por sua vez, impulsionam o sucesso para os clientes e acionistas.

Assim, Kaplan ; Norton (2004, p.7), apontam que o0s objetivos das quatro
perspectivas interligam-se uns aos outros numa cadeia de relagdes de causa e
efeito, e como a estratégia € um conjunto de hipéteses sobre causa e efeito, as
medidas das quatro perspectivas do Balanced Scorecard evidenciam os resultados e

comunicam seus significados para a estratégia.

4.4 Principios

Para que a aplicabilidade da ferramenta Balanced Scorecard seja atingida
em sua plenitude, Kaplan ; Norton apud Polo, Rocha ; Soares (2005, p.72) afirmam

que:

A organizacdo deve ter uma gestdo orientada a sua estratégia, usando o
Balanced Scorecard como facilitador, seguindo cinco principios — que
também podem ser entendidos como passos fundamentais para a efetiva
implementacdo do modelo.

Entdo, seguem os cinco principios do Balanced Scorecard:
*» Mobilizar a mudanca por meio da Liderangca Executiva
= Patrocinio do Presidente;
»= Engajamento do time executivo;
= Novo modelo de gestao e

= Uma cultura de desempenho.
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E de enorme importancia evidenciar que as mudancas que estdo sendo
implementadas vem do alto escalédo com o apoio do diretor, dono ou presidente da
organizacdo, bem como, mostrar que este alto escaldo ja estd aplicando novos
comportamentos visando disseminar esta consciéncia estratégica.

» Traduzir a estratégia em termos operacionais
e Missao e Visao;
e Mapas estratégicos e
e Metas, indicadores e iniciativas.

Formalizar a estratégia e divulga-la alcancando todos os niveis da

organizagao.
e Alinhar a Organizacdo a Estratégia
e O papel corporativo;
e A relacdo da empresa como um todo e suas unidades de
negécio e
e A relacdo entre as unidades de negécios e suas &reas
funcionais.

Identificar como a organizacao esta, quais sdo os pontos fortes e fracos e
0 gque ela devera melhorar para atingir os objetivos estratégicos.

» Transformar a estratégia em tarefa diaria de todos
e Consciéncia estratégica;
e Scorecards Pessoais e
¢ Incentivos vinculados.

Disseminar a cultura estratégica e determinar qual o papel de cada um
nesta nova realidade, bem como, evidenciar de que maneira isto sera monitorado,
gual o minimo esperado e gquais 0s incentivos para o atingimento das metas.

= Converter a estratégia em um processo continuo
e Planejamento e Orgcamento;
e Sistemas de informacdes e analise;
e Sistema de feedback;
¢ Reunides gerenciais e
e Aprendizado e adaptacéo.
Viabilizar o projeto estratégico, através de suporte financeiro, identificar as

formas de colher as informac¢des da organizacao através de seu banco de dados,
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definir as formas de analise (monitoramento) e divulgacéo das informacgdes colhidas
em todos os niveis da organizacdo e melhorar os pontos que necessitem de alguma

atencao especial.

4.5 Processo de montagem de um scorecard

Kaplan ; Norton (2004, p.VII) iniciaram sua rica experiéncia em 1990 com
projetos de pesquisa envolvendo varias empresas e visando desenvolver maneiras
de medir o desempenho organizacional, resultou no conceito que conhecemos hoje
como sistema balanceado de mensuracdes: Balanced Scorecard. Os tipos de
medidas foram desenvolvidas e aperfeicoadas com o objetivo de gerenciar 0s
indicadores financeiros e os ativos intangiveis, buscando o equilibrio entre eles.
Pois, se a organizagdo ndo se mobilizar com eficacia na geréncia de seus ativos
intangiveis sob as trés perspectivas: clientes, processos internos e crescimento
perdera grandes oportunidades de criacéo valor.

A medida em que avancavam nas suas experiéncias de implantacéo da
ferramenta Balanced Scorecard, Kaplan ; Norton (2004, p.VIll), puderam perceber
que este sistema de mensuracdo baseado na estratégia tornou efetivamente
possivel solucionar o problema de como comunicar e implementar a estratégia em
todos os niveis da organizacdo. Afinal, estudos mostravam que na década de 90,
70% a 90% das organizacBes que partiam para a implementacdo de novas
estratégias eram mal-sucedidas, pois 0s colaboradores ouviam as novas
declaracBes de Missdo, Viséo e Estratégia, mas ndo entendiam o significado delas.

Apesar de cada organizacéo ser peculiar, de acordo com Kaplan ; Norton
(1997, p.314-324), existe um processo a ser seguido por qualquer empresa para
montagem de um Balanced Scorecard. Este processo € composto por quatro etapas:

Etapa 1: Arquitetura do Programa de Medi¢cdo: neste momento é
necessario buscar a compreensao e analisar os direcionadores do negécio: Misséao,
Visao e Valores, em seguida, resgatar as diretrizes estratégicas gerais e verificar sua
coeréncia com estes direcionadores e capacitar a equipe interna, engajada ao
projeto do BSC, para o processo continuo de analise da estratégia organizacional.
Nesta etapa, devido a complexidade e diversificagdo das organizacdes, deve ser
selecionada a unidade de neg6cio que possua uma cadeia de valores completa

(inovacao, operacfes, marketing, vendas e servigos) com seus proprios produtos e
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clientes, canais de distribuicOes, instalacdes de producdo e alocacdes de custo
definidas. Em seguida deve ser analisado o relacionamento entre cada unidade,
bem como, o relacionamento delas com a organizacdo como um todo. Vale a
observacdo de que um Scorecard em nivel corporativo pode ser uma tarefa inicial
complexa.

Etapa 2: Definicdo dos Objetivos Estratégicos: este € o momento de
encaixar os objetivos estratégicos as quatro dimensées do BSC. Inicialmente é
necessario dividi-los em grandes temas estratégicos para que seja possivel dar
sequéncia a esta fase, onde o responsavel pelo projeto BSC realizara entrevistas
com cada alto executivo, comunicando o conceito do BSC, respondendo duvidas
sobre este conceito, conhecendo as preocupacfes dos executivos, identificando
conflitos potenciais entre os participantes e obtendo informacdes iniciais sobre como
traduzir a estratégia em objetivos e medidas do Scorecard. De posse destas
informacdes, a equipe do projeto BSC se reune para sintetizar as respostas obtidas
com cada alto executivo, listando e classificando os objetivos nas quatro
perspectivas do BSC. Finalmente, ocorre o Workshop com a equipe da alta
administracao, através do debate sobre Misséo, Visao, Valores e Estratégia até que
seja alcancado um consenso. Em seguida, a discussdo passa para outro nivel
direcionado, pelo responsavel pelo projeto BSC, para que o0 grupo responda a
guestBes referentes as quatro perspectivas sequencialmente e ao final da reunido
sera identificada uma quantidade reduzida de objetivos estratégicos em cada
perspectiva.

Etapa 3: Escolha e Elaboracdo de Indicadores: agora devem ser
selecionados os indicadores que melhor comuniguem a estratégia, porém, um
lembrete: o scorecard é Unico e deve conter varios indicadores unicos dispostos de
maneira balanceada dentre as perspectivas, contendo entre 20 e 25 indicadores,
como segue:

Financeira: 5 indicadores
Clientes: 5 indicadores
Processos Internos: 8 indicadores
Aprendizado e Crescimento: 5 indicadores
Para cada indicador selecionado acima, torna-se necessario fazer uma

descricdo pormenorizada de como sera o critério de medigdo ao longo do tempo, tais
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como: descricdo do medidor, escalas, benchmarking, frequéncia, polaridade, fonte
de dados, responsaveis

Etapa 4: Elaboracdo do Plano de Implementacéo: nesta etapa define-
se como sera monitorada e controlada a estratégia da organizacdo, qual a
freqiéncia para reunides, como serdo comunicadas as mudangas de rumo e
alteracbes da estratégia, qual sera a base para coleta das informacgfes para

obtencéo dos indicadores estipulados

4.6 Mapas estratégicos

Segundo Kaplan ; Norton (2004, p.X-XI) uma inovag¢do tdo importante
guanto o proprio Balanced Scorecard é a utilizacdo de um diagrama que descreve a
estratégia, identificando as relacdes de causa e efeito explicitas nas quatro
perspectivas, chamado de Mapa Estratégico. Por ter uma forma grafica e resumida
gue pode ser fixado nas paredes ou murais, esta interface € muito apreciada pelos
executivos, pois facilita a visualizacdo da estratégia da empresa, tornando-a natural

e vigorosa. Portanto, é importante mencionar que:

Embora o mapa estratégico de cada organizacéo fosse diferente de todos
os demais, refletindo a diversidade de setores e de estratégia, percebemos
0 surgimento de um padrdo basico, depois de contribuir para o
desenvolvimento de centenas de mapas estratégicos. E assim, formulamos
um mapa estratégico genérico, que servisse como ponto de partida para
gualguer organizacdo, em qualquer setor de atividade (KAPLAN ; NORTON
(2004, p.X-XI).

De acordo com Kaplan ; Norton (2004, p.10), o modelo de Mapa
Estratégico Genérico abaixo é uma evolugcdo do modelo simples das quatro
perspectivas do Balanced Scorecard. Ele acrescenta uma segunda camada de
detalhes que ilustra a dindmica temporal da estratégia, melhorando a clareza de

entendimento, foco e gerenciamento dos objetivos e indicadores.
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| Estratéaia de crescimento |

Estratégia de produtividade

Valor alongo prazo
para os acionistas
Perspectiva
financeira Melhorar a Aumentar a utilizagéo Aumentar o valor
estrutura de dos ativos para os clientes

Proposicao de valor para o cliente

Expandir as
oportunidades de
receita

Perspectiva

do cliente Atrbutos do orodutofsen
! tributos 0 pro uto, Servigco !

___________________ A e e

Relacionamento Imagem

!k _________ 3 \_ _________

Processos de gestédo
operacional

Processos de gestéo de
clientes

Processos de
inovacédo

Processos regulatérios
e sociais

*Abastecimento

*Selecdo

*Meio ambiente

*|dent. de oportunidades
*Portfélio de P&D
*Projeto/Desenv.
*Langamento

Perspectiva
interna

*Producéo
*Distribuicdo
*Gerenciamento de riscos

*Conquista
*Retencéo
*Crescimento

*Seguranca e Saude
*Emprego
*Comunidade

Capital Humano

Perspectiva de Capital da Informagéo
aprendizado e ] ]

crescimento

Capital Organizacional

equipe

Figura 13: O mapa estratégico representa como a organizagao cria valor. Fonte: Adaptado de
Kaplan ; Norton (2004, p.11)

4.7 A importancia dos ativos intangiveis

Para Kaplan ; Norton (2004, p.14), o modelo de Mapa Estratégico acima,
descreve como 0s componentes da perspectiva de aprendizado e crescimento
impulsionam melhorias de desempenho nos processos internos da organizagcao que,
por conseguinte, servem de alavancagem no fornecimento de valor para os clientes,
0 que gera retorno financeiro a organizagéo e finalmente aumenta o valor de retorno
ao acionistas e comunidade.

Estes trés componentes, principalmente o Capital Humano, seréo
responsaveis pela efetiva execucdo dos planos estratégicos e por isso Sao

considerados como de fundamental importancia para a estratégia. Diante disto:

Quando todos os trés componentes da perspectiva de aprendizado e
crescimento — capital humano, capital da informacdo e capital
organizacional - estdo alinhados com a estratégia, a empresa desfruta de
alto grau de prontiddo: ela tem capacidade de mobilizar e sustentar o
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processo de mudanca necessdrio para executar sua estratégia (KAPLAN ;
NORTON, 2004, p.14).

De acordo com Kaplan ; Norton (2004, p.14), esta prontidao citada acima

ocorre quando existe:

Alinhamento entre temas estratégicos, funcdes estratégicas e
capacidades dos colaboradores - o0s colaboradores estdo aptos a
executarem as tarefas estratégicas;

Suporte de infra-estrutura de Tecnologia da informagéo
complementando o capital humano — o capital humano pode contar com
softwares, hardwares e banco de dados adequados para dar tratamento as
informacdes necessarias para o gerenciamento estratégico e

Clima organizacional — cultura, lideranca e trabalho em equipe - alinhado a
estratégia — o comportamento de todos os colaboradores esta adequado as
politicas e normas definidos no inicio do planejamento estratégico.

Portanto, conclui-se que existe um personagem comum que esta presente

nos trés pontos, destacados acima como fundamentais para termos a prontidao da

organizacdo no momento de implementacdo da estratégia: os colaboradores, ou

seja, as pessoas, ou ainda o Capital Humano da organizacao.
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5 O CAPITAL HUMANO

5.1 Conceito

Ja foi exposto anteriormente que os ativos intangiveis sdo a fonte
definitiva de criacdo de valor sustentavel para a organizacdo, e desta forma,
identificou-se a importancia fundamental das pessoas no processo estratégico.
Sendo assim, faz-se necessario desenvolvermos as habilidades, talentos, lideranca
e conhecimento dos colaboradores. Isto é atribuir valor as pessoas e para isso:

As empresas devem ir além das no¢des de recursos humanos e em direcao
a nogao de capital humano. (...) Pelo seu préprio nome, a nogao de “capital
humano” ndo considera as pessoas um recurso perecivel a ser consumido,
mas um bem valioso a ser desenvolvido. (...) As pessoas tornam-se mais
valiosas quando investimos nelas (FRIEDMAN, HATCH ; WALKER, 2000,
p.14-15).

As organiza¢des, segundo Limao Ervilha (2008, p.73-76) devem se
atentar a forma com que consideram as pessoas que as comp&em, pois o enfoque,
na atualidade, deve ser o humanista, norteado pela motivacdo e lideranca, e nao
mais apenas pela eficiéncia de producdo. Somente desta forma a organizagcao

conseguira captar, desenvolver e manter talentos.

Ontem, ndo havia a preocupacdo do auto-desenvolvimento; poucos tinham
treinamento nas empresas porque nao havia a preocupacao em evoluir.
Chegava-se a um cargo de geréncia pela experiéncia e confianca, sem
qualificacdo especifica. (...) O presente € marcado por uma época de
transicao; (...) Havera a necessidade de uma viséo estratégica da profissao,
ndo somente da funcdo que desempenha (...) O ser humano de hoje cria
tecnologias, faz avancar processos, aprimora as bases empresariais e
econdbmicas e, assim, transforma a sociedade e, a0 mesmo tempo, é
transformado por ela (LIMAO ERVILHA, 2008, p.23-24).

Portanto, uma organizagcdo voltada aos conceitos de Planejamento
Estratégico e que visa obter sucesso na execucdo de sua estratégia, devera
compreender que o seu Capital Humano tem muito valor e é através do investimento

e desenvolvimento deste capital, que varias mudancas positivas ocorrerao,
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agregando cada vez mais valor para clientes, fornecedores, colaboradores, socios e
sociedade em geral.

5.2 Ainfluéncia da cultura organizacional

Conforme Thompson JR ; Strickland Ill (2000, p.379), cada empresa tem
a sua cultura propria, sua filosofia e principios de negdécio, sua maneira de abordar
problemas e tomar decisdes, seus tabus, paradigmas e crencas arraigados.

Muitas empresas surgem de um grupo de sécios, geralmente familiares,
que conhecem tecnicamente 0 negdcio, mas ndo possuem o conhecimento de como
gerenciar processos e pessoas. Esta deficiéncia ficard mais evidente a medida que o

negocio for se expandindo. Portanto:

A cultura de uma organizacdo manifesta-se nos valores e principios de
negécios que os gerentes pregam e praticam, em seus padrdes éticos (...)
nas tradicdes que ela mantém, em suas praticas de supervisdo, na atitude e
comportamento dos empregados, em suas histérias, suas politicas, e no
sentimento geral do ambiente de trabalho (THOMPSON JR ; STRICKLAND
11,2000, p.381).

De acordo com Thompson JR ; Strickland Il (2000, p.381), as crencas
embutidas na cultura de uma organizacdo podem surgir através de uma pessoa
influente, grupo de trabalho, departamento, divisdo, na base da hierarquia
organizacional ou no topo desta. Geralmente, sdo associadas ao fundador ou lideres
antigos e suas visfes ja notabilizadas. Estes valores e praticas, com o passar do
tempo, sdo compartilhados por gerentes e colaboradores e sédo transmitidos aos
novos colaboradores que ingressam na organizacdo e se tornam padrbes de
comportamento com relacdo de interdependéncia, ou seja, um comportamento
influencia diretamente outro. Portanto, as forgas sociais internas produzem a cultura
da organizacdo e sdo responsaveis pela resisténcia a mudancas, mesmo que esta
mudanca seja em apenas um aspecto comportamental, pois, devido a
interdependéncia, o que muda em um aspecto afetara toda a organizacao.

Segundo Thompson JR ; Strickland 11l (2000, p.381), uma vez
estabelecida, a cultura é perpetuada pela continuidade da lideranca. Mas, como as
crises e 0s novos desafios exigem que desenvolvamos novas maneiras de executar

tarefas e processos, novos lideres e mudancas em membros chave geram valores e
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praticas novas ou pelo menos diferentes, alterando a cultura. A diversificagéo,
expansdo em &reas geogréficas diferentes e o crescimento rapido que faz com que
novos colaboradores sejam contratados provocam a evolucdo da cultura da
organizacdo. Neste ponto vemos que as crencas da cultura da organizacéo,
geralmente, ndo estdo adequadas as crencas, objetivos e valores definidos no
planejamento estratégico.

Quando do inicio da fase de implementacdo do planejamento estratégico,
usando o conceito do Balanced Scorecard visualizado pelos mapas estratégicos,
sera necessario analisar a cultura da organizacdo para buscarmos seu alinhamento,
servindo de suporte a estratégia e garantindo seu funcionamento conforme

planejado. Em decorréncia, pode-se dizer que:

Um forte alinhamento da cultura com a estratégia ocorre de duas maneiras:

1) Um ambiente de trabalho em que a cultura combina-se bem com as
condicdes para uma boa execucao da estratégia fornece um sistema de
regras informais e pressdo sobre como conduzir o negécio internamente
e sobre como executar o trabalho. O comportamento aprovado
culturalmente prospera enquanto que o comportamento desaprovado
culturalmente deteriora-se.

2) Uma cultura forte de apoio a estratégia alimenta e motiva as pessoas a
darem o melhor de si. Ela fornece estrutura, padrbes e um sistema de
valor, onde operar e promove uma forte identificacdo da empresa entre
os empregados (THOMPSON JR ; STRICKLAND IIl, 2000, p.383).

N&o se pode exigir dos colaboradores certos comportamentos e atitudes
de finalidade estratégica, quando a cultura da organizacao € carregada de vicios e
hébitos conflitantes com o propdsito estratégico. Assim como, nédo sera reconhecido
um tipo de comportamento superficial por parte das liderancas e diretores, ou seja,

faca o que eu digo, mas néo faca o que eu faco. E interessante ressaltar que:

Trés fatores contribuem para o desenvolvimento de culturas fortes, que
suportam a estratégia:

1) O fundador ou lider forte que estabelece valores principios e praticas
que sdo consistentes e sensiveis a luz das necessidades dos clientes,
condicdes competitivas e necessidades estratégicas;

2) Um comprometimento sincero e duradouro de operar o negocio de
acordo com estas tradicbes estabelecidas, criando assim, um ambiente
interno que suporta a tomada de decisdo baseada em normas culturais; e
Uma preocupacao verdadeira com o bem-estar dos trés constituintes
principais da organizacéao: clientes, empregados e acionistas (THOMPSON
JR ; STRICKLAND lII, 2000, p.384).
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Quando o colaborador se encontra em um ambiente onde a cultura que
se prega é a mesma aplicada por todos e ele pode acompanhar e entender os
resultados provenientes deste padrdo comportamental, é natural que ele se sinta
inspirado a sempre melhorar o seu desempenho na execucdo de suas tarefas e
também o leva a reconhecer que deve manter o comportamento aprovado

culturalmente.

5.3 Gerenciamento do capital humano garantindo a estratégia

Segundo Ronald W. Allen, CEO da Delta Airlines apud Thompson JR ;
Strickland 111 (2000, p.355), embora uma empresa possa apresentar um plano para o
futuro, ela precisa da ajuda e comprometimento de todos para implementa-lo.

E muito importante o comprometimento das pessoas tanto com a
implementacdo da estratégia quanto com o alcance dos objetivos, segundo
Thompson JR ; Strickland Il (2000, p.370-371), para tanto é necessario motivar
estas pessoas, usando técnicas de recompensa-punicdo: desafios inspiradores,
oportunidade de tomar parte em algo emocionante, maior oportunidade de
satisfacdo pessoal, estabelecimento de metas ambiciosas de desempenho, potencial
de ser promovido ou deixado de lado, elogio, reconhecimento, critica construtiva,
pressédo, maior ou menor responsabilidade, maior ou menor controle do trabalho e
autonomia para tomada de decisdo e promessa de grandes recompensas
financeiras. As técnicas devem ser usadas de maneira criativa sempre indo de
encontro ao que seja necessario para a boa execucao da estratégia, pois se uso
destas técnicas induzir muito esfor¢co, competicao interna e inseguranca no trabalho,
0s resultados podem ser contrarios ao que se espera.

Outro ponto importante, destacado por Thompson JR ; Strickland Il
(2000, p.372-373), é enfatizar para as pessoas 0 que deve ser alcancado, ou seja,
metas de desempenho para trabalho individuais, grupos de trabalho, negdcios, e
toda a empresa, em vez do que deve ser feito. Quando ndo existem metas, apenas
uma série de tarefas prescritas, as pessoas tendem a perder de vista a finalidade do

trabalho executado.
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Afirma Paul Allaire, CEO da Xérox Corporation apud Thompson JR ;
Strickland 11l (2000, p.379), se vocé fala de mudanca, mas ndo muda o sistema de
recompensas e reconhecimento, nada muda.

Para conseguir uma dedicacdo sustentavel das pessoas, devem ser
usados incentivos motivacionais (monetarios e ndo monetarios) como forma de
recompensa, pois as pessoas tendem a responder com mais esfor¢co quando sua
cooperacdo € solicitada e recompensada pela organizacdo, de acordo com
Thompson JR ; Strickland 11l (2000, p.372). Toda dedicacdo empregada pelas
pessoas na busca do alcance dos resultados gera-lhes uma expectativa. As pessoas
atribuirdo significado relevante para o plano estratégico, se existir um plano de
carreira e de incentivos associado com as iniciativas de implementacdo da
estratégia.

Algumas licbes parecem ser de importancia para a distribuicdo de

recompensas e incentivos:

1) A recompensa pelo desempenho deve ser a maior, ndo a menor parte
do programa de compensacao;

2) O plano de incentivos deve estender-se para todos os gerentes e todos
0s empregados;

3) O sistema de recompensas deve ser escrupulosamente administrado
com cuidado e equidade;

4) Os incentivos devem ser estritamente associados somente com o
alcance das metas de desempenho estabelecidas no plano estratégico
e ndo a quaisquer outros fatores, e

5) As metas de desempenho estabelecidas para cada pessoa devem
envolver resultados que as pessoas podem realmente realizar
(THOMPSON JR ; STRICKLAND IIl, 2000, p.375-376).

A organizacdo deverd desenvolver uma série de metas pessoais para
medicdo de desempenho e vincular recompensas pelo alcance destas metas. Os
incentivos ndo devem se restringir aos altos executivos, pois é incoerente exigir
dedicacédo de todas as pessoas e quando os objetivos estratégicos sao realizados,
somente poucos sejam recompensados. A utilizagdo de sistemas de incentivo e
recompensas ajuda a conseguir forte comprometimento das pessoas na execucgao

do plano estratégico.
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5.3.1 Avaliagdo de Desempenho

Para Pontes (2005, p.26-27), a avaliacdo de desempenho € a funcao

primordial dos lideres da organizagdo e sua metodologia deve levar em

consideracao o comportamento das pessoas no trabalho e reforca que:

O processo de avaliacdo consiste na definicdo dos resultados esperados,
tendo como palco o planejamento estratégico e ou as estratégias da
organizacdo, o acompanhamento diario do progresso, a solugcdo continua
dos problemas que ocorrem e a revisao final dos resultados conquistados,
para elaboragdo das propostas futuras. Os valores organizacionais
permeiam o processo. Tanto na negociacdo do contrato do desempenho,
guanto na conduc¢do das acdes por parte dos funcionarios (PONTES, 2005,
p.26).

Segundo Araujo (2006, p.149-151) as pessoas devem ser avaliadas

periodicamente nas organizacdes com as finalidades de:

Identificar o valor das pessoas para a organizagcdo: mensurar qual a
contribuicdo do trabalho individual para os resultados para empresa de
maneira geral;

Desenvolver talentos: identificar quais os pontos fortes e fracos do
colaborador e sugerir mudancas necessarias;

Fornecer informagbes necessarias: oferecer informacdes de apoio as
decisbes gerenciais de aumento de salario por meérito, transferéncias,
demissbes ou promocoes;

Tornar transparente a relacdo entre avaliadores e avaliados: propiciar um
momento para discussao aberta entre supervisores e subordinados sobre o
trabalho executado; e

Abastecer a organizagdo com avaliacfGes periodicas: através da aplicacao
de tempos em tempos, a organizagdo tem material para monitoramento da
performance individual dos colabores.

De acordo com Pontes (2005, p.35) os métodos de avaliacdo de

desempenho sao classificados inicialmente como classicos e contemporaneos em

seguida, em dois grupos: métodos individuais e métodos de equipe. Ainda completa

que uma avaliacdo com foco no individuo sera subdividida de acordo com a énfase:

passado ou futuro.
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Métodos Classicos Métodos Contemporaneos

Enfase no Enfaseno Enfase no Enfase no
Passado Futuro Passado Futuro

Pesquisa de Campo Avaliagao por
Incidentes Criticos Objetivos
FrasesDescritivas Acompanhamento
Escala Grafica Avaliacio de 360 graus e Avaliacdo de
Escolha Forgada Atividades Resultados
Comparag3o Binaria
Atribuicio de Graus

Figura 14: Classificacdo dos métodos de avaliagcdo de desempenho. Fonte: Adaptado de
Pontes (2005, p.36)

E importante esclarecer que:

Os métodos individuais, cuja énfase da avaliagdo é o passado, ttm como
resultado uma avaliacdo duvidosa, além de requererem mudltiplos cuidados
em sua aplicacdo, proporcionada pela subjetividade dos critérios da
avaliagdo. Os métodos individuais, cuja énfase da avaliacéo é o futuro, sao
Uteis e validos uma vez que a avaliagdo contém critérios mais objetivos
(PONTES, 2005, p.35).

Pontes (2005, p.35) destaca os métodos: avaliacdo por objetivos
(individual) e o de acompanhamento e avaliagcdo de resultados(equipes), pois estdo
ligados diretamente aos objetivos estratégicos da organizacao.

A avaliacdo por objetivos é:

Um método que procura o comprometimento das pessoas em relagdo aos
objetivos organizacionais, por meio de um processo participativo, motivador,
e que torne o ambiente de trabalho mais agradavel, comunicativo e
produtivo. A motivagdo decorre do fato de as pessoas, durante o processo,
serem ouvidas, reconhecidas e acatadas. Leva, também, & auto-realizacao
dos individuos (PONTES, 2005, p.86).

O acompanhamento e avaliacdo de resultados é um método que tem
como pressuposto estabelecer objetivos, acompanhar e avaliar os resultados de

equipe dentro de uma visdo macro-organizacional, segundo Pontes (2005, p.151).

Portanto, conclui-se que os métodos de avaliacdo por objetivos e o de

acompanhamento e avaliacdo de resultados sdo considerados como fundamentais
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para medicdo do desempenho das pessoas e das equipes em uma organizacao
contemporanea voltada a estratégia.

5.3.2. Roteiro para implementacédo da avaliacdo por objetivos

De acordo com Pontes (2005, p.113-115), uma organizacdo devera fazer
algumas andalises e seguir alguns passos para implementar o programa de avaliacéo
por objetivos:

- Andlise da cultura e do clima interno: deve verificar se esta realmente
preocupada com as pessoas; se existe clima para participacdo das pessoas nos
processos de decisbes da empresa, se a diretoria executiva esta apoiando este
programa e se a empresa acredita que um melhor desempenho das pessoas possa
aumentar sua competitividade.

- Analise do planejamento organizacional: dever4 preparar o0 seu
planejamento estratégico para a empresa como um todo, adequar e enquadrar 0s
possiveis custos com o programa em seu planejamento financeiro e identificar uma
escala de planejamento de atividades de cada area funcional que a compdge.

- Definicdo dos objetivos do programa: devera discutir e deixar claro os
objetivos do programa para a empresa como um todo e para cada departamento.

- Populacéo-alvo do programa: deve definir em quais areas funcionais o
programa sera aplicado. O ideal € aplicar na empresa inteira.

- Vender a idéia: identificar os pontos de andlise através dos grupos de
trabalho formados pelas pessoas de cada area, dando a oportunidade de
participacédo na definicdo deste programa de avaliacdo e nao simplesmente divulgar
guando estiver pronto.

- Treinar os lideres: treinar os lideres visando a compreensdao da
metodologia, técnicas de elaboracdo de objetivos, de indicadores, de padrdes de
desempenho, condugéo de entrevistas, negociacao de objetivos e acompanhamento
e avaliacao dos resultados.

Pontes (2005, p.103) sugere um modelo de formulario a ser usado como

instrumento de avaliacao por objetivos, segue quadro abaixo:



Nome

Depto

Objetivos

Avaliacio

Resultado final

Total de pontos

Conceito

Necessidades de treinamento

1- insatisfatorio
2- satisfatorio
3- bom

4- Excelente

Indicadores de resultado

Data e assinatura do lider, funcionario e revisor

1etrimestre
22 trimestre
32trimestre
42 trimestre

Acompanhamento do processo

Data e assinatura do lider, funcionario e revisor

Auto avaliacdo

Resultados

Desenvolvimento profissional

Proposicées ao futuro
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Figura 15: Instrumento de avaliacdo por objetivos. Fonte: Adaptado de Pontes (2005, p.103)
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6 Aplicagdo em caso préatico

Para aplicarmos alguns conceitos contidos neste trabalho, sera utilizada a
célula Controladoria parte integrante da diretoria administrativa financeira da
empresa Lider indastria e comércio de alimentos LTDA — nome ficticio- que é

composta pelas seguintes células de trabalho:

Diretoria Administrativa
Financeira — Lider

Tesouraria Controladoria Planejamento Recursos Informdtica
04 20 02 Humanos 07
05

)

Contas a Pagar

Custos

Contabilidade

Fiscal

Figura 16: Composicéo da diretoria administrativa financeira da empresa Lider. Fonte:
Adaptado da Empresa Lider

A diretoria administrativa financeira da Lider ja possui e divulga em local

de facil visualizacdo a sua visdo, missdo, valores e competéncias, como segue:

Viséo
A Diretoria Administrativa e Financeira da Lider é uma area diversificada e
multifuncional que tem como principal aspiracdo ser referéncia no grupo Lider
Mundial como uma Diretoria fundamentada na qualidade, no profissionalismo, na

ética e na busca do crescimento individual e coletivo.
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Missé&o
Garantir a sustentabilidade das operacdes e do crescimento da empresa,
no que tange aos aspectos legais, tributarios, financeiros e de controles internos,
através de:
« Disponibilizagdo de recursos financeiros necessarios e de
Tecnologia da Informacéo adequados;
« Contribuicdo para a maximizacao da rentabilidade dos ativos da
empresa, identificando e avaliando oportunidades de melhoria;
+ Planejamento e avaliagdo dos resultados financeiros da
empresa,
« Conformidade com a legislacédo, regulamentos aplicaveis e com
as normas, politicas e procedimentos internos.
Disponibilizar aos acionistas e a administracdo local informacées integras
sobre a empresa no Brasil;
Proporcionar condi¢cdes e incentivar o desenvolvimento integral de seus

recursos humanos.

Valores

Lideranca: assumindo o papel de lideranca onde e quando for adequado
para o melhor desempenho do resultado do grupo Lider Mundial.

Profissionalismo: mantendo altos padrées de competéncia, desempenho
e comportamento no trabalho.

Qualidade: orgulhando-nos em fornecer servicos e solugbes com
exceléncia, confiabilidade e sustentabilidade.

Comunicacao: provendo e compartilhando as informacdes de forma
segura e clara.

Colaboracgéo: buscando sinergias atraves do trabalho em conjunto com
nossos clientes e fornecedores, internos e externos.

Confiabilidade: cumprindo com n0OSS0S COMPromissos e prazos,
estimulando outros a fazerem o mesmo.

Integridade e Etica: comprometendo-nos com o0 respeito mutuo,
imparcialidade, transparéncia e honestidade.

Responsabilidade Social: respeitando o meio ambiente, o individuo e a

sociedade.
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Competéncias

Para alcangarmos nossa Visao é fundamental que nossas liderangas
aperfeicoem continuamente nas seguintes competéncias:

COMPETENCIA DAS LIDERANGAS| CONHECIEENTOS HABILIDADES ATITUDES

E COMPROMETIDO COM NORMAS, POLITICAS,
. PROCEDMENTOS E CONTROLES. SUGERE
'&gﬁ:‘gm MELHORIAS E AGE PROATIVAMENTE PARA QUE
ORI o A| ASSERTMDADE, CAPACDADE ~(TODAS AS ARE AS DAEMPRESA AS SIGAN. ATUA
EMPRESA DE GRCAOS || AWALITICAE DE ORGAMIZAGAD |  COM MTEGRDADE E TRANSPARENCIA
SO COLRES E Leamy COMUNICANDO CLARAMENTE A0S SUPERIORES]
AS FALHAS CUJASOLUGAO ESTAO FORADE
SUA ALGADADE COMPETENCIA

FOCO EM HORMAS, POLITICAS,
PROCEDIMENTOS E CONTROLES

PROCESSOS, OPERAGCOES DMAMICO, NAQ SE SATISFAZ COM ROTMAS.
PRO-ATIVIDADE NA DENTIFICACAO E | E AMBENTE DE NEGOCIOS|  VISAO SISTEMICAE CRITICA, | SENSIELAOS DESAFIOS OPERACIONAIS DA
IMPLEMENTACAO DE OPORTUNIDADES DAEMPRESA; NEGOCIAC A0, PODER DE EMPRESA, BUSCA DENTIFICAR, SUGERR E
DE MELHORIA GERENCIAMENTO DE MFLUENCIA MOVAGAO LIDERAR MELHORIAS EM PROCESSOS,
PROJETOS CONTROLESE SISTEMAS.

DISCUTE, ESTABELECE E REAVALIACOM A
EQUIPE 0 OJETIVOS, AGOES E ORGANIZACAQ.
DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES i N eaume beteont A LDERAEQUIPES MOTIVADAS, EFICAZESE
SUSTENTAVEISE DE NOVAS GESTAODEPESSOAS | (oMU sbOR, PERCEFTVO COMPROMETIAS. PROMOVE O _
LIDERANGAS OUVE £ PLRGUNTA DA " | DESENVOLVMENTO CONTMUODAS APTIDGES
FEr oK) INDMDUASS DOS MEMBROS GRUPO. FACRITAA!
INTEGRACAQ DE EQUIPES.
SE EXPOE NA ORGANIZACAO. TEM AMBICAO E
_ BUSCA NOVOS DESAFIOS E
AUTO.CONHECMENTO, | AITONOMIA AUTO PERCEPGAO, | RESPONSABILDADES. TRAGASEU CAMMHO
ATUALDADES PLANE JAMENTO PROFISSIONAL, DENTIFICA NECE SSIDADES E
VVABILIZA TREMAMENTOS, TROCA
EXPERENCIAS COM OUTROS PROFISSIONAIS

LIDERANGA € RESPONSAVEL E

AUTO-DESENVOLVEMENTO

Figura 17: Competéncias. Fonte: Adaptado da Empresa Lider.

Em maio de 2009, a diretoria administrativa financeira contratou uma
empresa especializada para realizacdo de uma pesquisa de clima organizacional,
para assim, identificar a percepcdo dos colaboradores sobre alguns aspectos
relacionados com a empresa, ambiente e lideranca.
Metodologia utilizada:
= Questionario disponibilizado em papel, conforme anexo 1;
= Perguntas similares & Pesquisa da Revista VOCE S.A.
= indice de favorabilidade (respostas 4 e 5).

Publico alvo:

Todos os 20 colaboradores das areas de Controladoria.

Os resultados criticos obtidos estéo dispostos a seguir:



Destaques Positivos
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As pessoas aqui sdo bem tratadas independentemente de

suaidade;cor ou raca, sexo ou deficiéncia

Meu trabalho tem um sentido especial. Para mim, ndo € soé

“mais um emprego”

As pessoas aqui estdo dispostas a dar mais de si para concluir
um trabalho.

Quando necessario, a Organizacdo me permite cuidar de

assuntos pessoais durante o expediente.

Pontos de Atencéo

Todos aqui tém a oportunidade de receber um reconhecimento

especial.

As promocdes sdo dadas as pessoas que realmente mais merecem.

A Organizagcdo me d& oportunidade de participar em atividades de

acao social ou comunitéria.

Os chefes aqui mostram reconhecimento pelo bom trabalho e pelo

esforgco extra

Os chefes me mantém informado sobre assuntos importantes e

sobre mudancas na Organizacéo

As pessoas sdo encorajadas a equilibrar sua vida profissionalmente

e pessoal.

da Empresa Lider.

Figura 18: Resultados criticos pesquisa clima organizacional empresa Lider. Fonte: Adaptado



64

O resultado da pesquisa, de maneira geral, apontou que os colaboradores
da Controladoria da Lider se queixam de falta de informag&do sobre os rumos da
organizacdo e falta de reconhecimento pela dedicacdo empregada. Em seguida o
controller entrevistou cada colaborador e assim constatou:

- as pessoas desconhecem o0s objetivos estratégicos da empresa;

- as pessoas estdo desmotivadas em relagéo ao seu futuro na empresa,;

- as pessoas ndo se sentem reconhecidas e recompensadas pelo que
fazem;

- ha uma exigéncia muito grande por parte da empresa que as tarefas
sejam concluidas com qualidade em um prazo cada vez menor e um volume cada
vez maior;

- quando houve remanejamentos na area foram contratadas pessoas de
fora sem dar oportunidade internamente, principalmente em cargo de supervisao;

- existem pessoas que estdo, ha varios anos, fazendo as mesmas tarefas;

Portanto, isto denota a necessidade de maior atencdo e cuidados por
parte da Lider com o capital humano desta célula.

Diante da pesquisa efetuada para este trabalho, cujo objetivo é o enfoque
da importéncia do Capital Humano e diante da necessidade de desenvolvimento de
equipes sustentaveis e novas liderancas, indica-se para o caso da empresa Lider a
implementacédo de um programa de avaliacdo de desempenho por objetivos.

Através desta avaliacdo a Lider terA um banco de dados com um histérico
da evolucao de cada colaborador e isto sera a base objetiva, para os gerentes desta
célula, justificarem promocdes, necessidades de treinamento, recompensas e
feedback individual. Outro ponto é que os resultados da avaliagdo, a controladoria
da Lider, usando a perspectiva de Aprendizado e Crescimento do Balanced
Scorecard, pode se utilizar dos seguintes indicadores de desempenho para

monitorar o gerenciamento do seu capital humano:



Balanced Scorecard

Perspectiva:
Aprendizado e Crescimento
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Indicador

Objetivo

Meta

Periodo
de
Avaliagcao

indice de compreens&o dos rumos
estratégicos da empresa

Melhorar a comunicagéo estratégica interna,
levando a conhecimento geral os objetivos,
metas e situacéo da organizagéo para
estimular o comprometimento das pessoas
na realizacéo das tarefas individuais.

95 % dos
colaboradores

indice de colaboradores
satisfeitos

Melhorar o grau de satisfagio do colaborador
em relacéo a organizagao, o trabalho que
desempenha e a equipe a qual pertence.

95% dos
colaboradores

06 meses

indice de capacitacdes no
periodo.

Melhorar o grau de investimento da
organizacao aplicados na capacita¢éo dos
colaboradores.

03 capacitacGes
por colaborador
no semestre

06 meses

indice de eficiéncia e capacidade
dos colaboradores

Melhorar o nivel de aptidao para as fungdes
do cargo que o colaborador ocupa.

98% de
colaboradores
aptos

03 meses

indice de inovacéo dos
colaboradores

Melhorar o nivel de inovag8es propostas pelo
proprio colaborador, as quais possibilitam
diminuigao de custo, tempo de execugédo ou
maior seguranca na execucao das tarefas,
sem perder a qualidade.

02 sugestdes
implantadas por
ano

indice de absenteismo

Diminuir o nimero de faltas néo justificadas
por colaborador

01 auséncia nédo
justificada por
colaborador por
semestre

06 meses

Figura 19: Proposta de Balanced Scorecard na Perspectiva do Aprendizado e Crescimento.

Fonte: Crédito da autora.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Uma organizagdo moderna para acompanhar as mudangas constantes de
um mercado global, volatil e extremamente exposto, deve se pautar em medidas
estratégicas e planejadas, visando aproveitar as oportunidades, minimizar os
impactos de seus pontos fracos e alavancar seus resultados.

Com a evolugao da nossa sociedade mundial, cada vez mais exigente por
qualidade de produtos e servigos, muito mais ciente de seus direitos de consumidor
e integrada através da tecnologia, que avanca em propor¢cdes geométricas, surgiu
uma nova era onde a informacéo tornou-se um fator diferencial. Sendo assim, a
organizacdo ndo deve se preocupar somente com a gestdo de seus ativos
financeiros e fisicos, mas também, passar a criar valor sustentavel para os clientes,
colaboradores, sociedade e acionistas, usando como diferencial a gestdo de seus
ativos intangiveis.

A criagdo de valor através de ativos intangiveis ocorre indiretamente,
numa relagdo de causa e efeito, onde o treinamento de colaboradores em
ferramentas de qualidade melhoram os processos, resultando em produtos com
mais qualidade a precos acessiveis ao mercado, 0s quais serdo mais apreciados
pelos clientes, reforgando a fidelizagcdo destes clientes e, finalmente, a fidelizagéo
gera aumento de vendas.

O valor destes ativos intangiveis € potencial e esta intrinsecamente ligado
a proposicdo de valor para os clientes, acionistas, sociedade ou melhorias
financeiras, pois de nada vale investir em treinamento de colaboradores se os
processos internos nao estiverem concentrados para a geracdo de valor da
organizacao.

Porém, os ativos intangiveis por si sé ndo geram valor eles somente tem
forca quando estédo alinhados com os outros ativos tangiveis e com a estratégia da

organizacao.
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