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RESUMO

\
Cada vez mais a ‘competltmdade entre as empresas toma-se mais acn‘rada,' ‘0 que certamente
comprova a crescente necessidade das empresas usarem instrumentos como a Administragio

Estratégica e as ferramentas da Loglstlca para se manterem competentes em seus mercados.

, |
O presente trabalho’ propde um modelo de Planejamento Empresarial, formado por um constructo de
Planejamento Estratégico, outro de Projeto Empresarial e por um sistema de conexfo entre estas
partes. Em especial, o trabalho/destaca o uso de um dos tipos de Projeto Empresarlal o Projeto

Logistico, como forma de viabilizar a implementagéo da visédo estratégica.

O pressuposto para esta intengdo € que a Logistica tem cada vez mais se caracterizado como
importante elemento de diferenciagdo estratégica, o que permite, até mesmo, caracteriza-la como

mais uma area fim das empresas, capaz de agregar real valor aos produtos e servigos.

A proposta foi submetida a esquema de pré-validacdo que comprovou a sua viabilidade, importancia

¢ possibilidades.

ABSTRACT

More and more the competitiveness among the players becomes stronger, fact that proves the
crescent needs of the enterprises to use the new appliances like the strategic management and the

Logistics tools for keeping on the top of their markets.

This works proposes a model of Enterprise Planning, build with a Strategic Planning, a Project
Evaluation and a connection system among those parts. In special, the work underlines one kind of

Project, the Logistic Project, how to be able to implement the strategic vision.

This premise is that today the Logistic is becoming a stronger tool for strategic differentiation,
reason that permits to consider it as a goal’s practice of the enterprises, since it is able to add

values to the products and services.

The proposal underwent a pre-validation that demonstrated its viability, significance and

possibilities.



1 INTRODUCAO E BASES DO TRABALHO

1.1 Justificativa

Na atualidade, o ambiente empresarial como um todo estd passando por
significativas mudangas, cujos conteidos e direcionamentos ainda ndo foram inteiramente

percebidos pelos estudiosos e profissionais envolvidos.

Alguns especialistas falam em uma nova revolugdio industrial, desta vez
configurada como revolugédo pos-industrial, onde mais uma vez as mudangas tecnoldgicas, desta vez
nas areas da informética, telematica e de biotecnologia, tém trazido novos e importantes
componentes na percepgéo e compreensdo de um novo mundo. O custo de atualizag&o nestas novas
tecnologias tem sido muito alto, o que favorece a lideranga de grandes empresas nos segmentos de

mercado considerados de ponta.

Adicionalmente, outro fendmeno percebido atualmente, desta vez complementar, €
a mudanga de comportamento dos clientes, que tém reagido de maneira muito critica em relagdo aos
produtos e servigos colocados a sua disposi¢@o. Cada vez mais eles t€ém considerado, com certa dose
de razdo, os produtos oferecidos como uma espécie de commodity, onde o diferencial competitivo

tem se deslocado dos produtos para os servigos que os acompanham ' .

'

Estudos de tendéncias (ou macro tendéncias), como maneira de tentar prever
caminhos, como os estabelecidos por NAISBITT ?, tém sido sistematicamente superados pelos fatos,
-ou pelo menos, pela superveniéncia de outras varidveis que tornam as previstas menos importantes.
E o caso, na atualidade, das inesperadas crises econdmicas de paises considerados como importantes
atores no cendrio mundial e que arrastaram consigo relevantes mercados e empresas de presenga

mundial. Situagdes como esta mudam significativamente os cenarios.



Outra dimens3o das mudangas que estio acontecendo diz respeito ao processo de

“conurbag¢do” empresarial, onde empresas concorrentes tém feito fusdes que permitem o surgimento
de mega-empresas mundiais, mudando de maneira dramatica o contexto competitivo. Como
exemplo, pode-se mencionar a industria automobilistica, que se encontra em pleno processo de
concentragdo de empresas. Estima-se que somente serdo vidveis empresas automobilisticas que

- possuirem uma escala minima de produgéo da ordem de quatro milhdes de unidades ano, conforme
a Revista Exame ¥, o que resultaria, no final, em apenas cerca de seis empresas competitivas
atuando no mercado mundial. Este mesmo processo de concentragio empresarial tem se repetido em
algumas industrias, tais como, a farmacéutica, a quimica, a de comunicagdo e nos bancos ¢

companbhias financeiras.

Estas mudangas significam que existe uma necessidade das empresas tornarem-se
pro-ativas em seus respectivos cendarios € ndo somente se deixarem levar pelas correntezas das
mudangas. PORTER “ propde que a simples eficicia operacional n3o é suficiente para que a empresa
se transforme em lider de algum mercado. Neste artigo hd a mengio de empresarios que tém
rejeitado o posicionamento estratégico empresarial, o ponto central de Planejamento Estratégico, por
ndo estar sendo, por sua menor dinamicidade, tdo eficaz agora como era no passado. Nesta Gtica,
empresas posicionadas podem se tornar rapidamente vulneraveis por concorrentes que copiem suas
vantagens competitivas. Porter neste mesmo trabalho refuta estas idéias de depreciagdo da
ferramenta estratégica pelo simples fato de serem meias-verdades e pela interpretagdo de que a raiz
da questio estd relacionada com a dificuldade das empresas em distinguir entre eficiéncia

operacional e estratégia.

Portanto, mais do que nunca as empresas precisam de uma estratégia como rumo

para sobreviver aos tumultos e surpresas do ambiente competitivo.

As empresas e organizagdes, de um modo geral, em particular no Brasil, parece
que estdo convencidas da necessidade de se posicionarem estrategicamente, situagdo que supera o
fato de serem boas naquilo que fazem. A questio, como ainda sugere PORTER (1996), ¢ que hd um
distanciamento entre a estratégia e a agdo empresarial, ou entio, em confundir uma boa efetividade
operacional com agdes estratégicas. A pega chave neste dilema € o que se costuma denominar de

administragdo estratégica, isto é, como operacionalizar um Planejamento Estratégico no dia-a-dia



das empresas? Como separar, nas decisdes, 0 que € estratégico e o que é meramente operacional e
que simplesmente melhora uma situag@o empresarial normal ? Como medir o resultado estratégico

das operagdes do dia-a-dia?

Outra questio envolvida no Planejamento Estratégico € a diferenga existente entre
a estratégia delincada e a efetivamente implantada, por decorréncia de fatores ndo previstos.
MINTZBERG sistematizou este tipo de situacdo, identificando quatro tipos de estratégias: a

deliberada, a ndo-realizada, a emergente e, por fim, a realizada.

Talvez estes dilemas tenham levado muitas empresas a fazerem um Planejamento
Estratégico que, popularmente, se chama de “projeto de gaveta”, como aquele exercicio que apenas
resulta em documento bem elaborado, porém poucas vezes implementado ou, em outras situagdes,
de planejamentos estratégicos que se implantam apenas em sua dimensdo estrutural, fazendo com

que o conjunto de mudangas planejadas fique pela metade.

Embora o Planejamento Estratégico seja, por defini¢éo, um planejamento sobre
questdes qualitativas da empresa, ou sobre seu posicionamento, € possivel que haja desdobramentos
estruturais, funcionais e comportamentais da visdo estratégica. Esta sistematizagio da execucio do
Planejamento Estratégico permitiria 0 acompanhamento quantitativo da implementagéo do processo

estratégico.

A utilizagdo de Projetos Empresariais, definindo todas as caracteristicas
especificas dos projetos, pode ser o instrumento pelo qual a intengfo estratégica se transforma em
novo posicionamento. Esta opgdo permite a existéncia de muitas vantagens, conforme se podera

observar no desenvolvimento do trabalho.

Pode-se, no entanto, apontar antecipadamente algumas importantes caracteristicas
do projeto que permitem utilizd-lo como instrumento de implementagdo do Planejamento
Estratégico. O primeiro deles ¢ que os projetos, por suas caracteristicas, podem utilizar a filosofia do
“orgamento base zero” ) de PYHRR, ou seja, cada iniciativa passa por uma avaliagio consistente e

global, independente de situagdes anteriores.

Em segundo lugar, o projeto pode ser aferido quantitativamente quanto a sua

viabilidade, utilizando-se, para isto, dos tradicionais instrumentos de avaliagdo. Outra caracteristica



esta relacionada com o fato dos projetos estabelecerem em seu processo todas as influéncias

setoriais, 0 que os torna, em principio, um instrumento sistémico.

Por fim, o projeto em sua implantagio permite o acompanhamento de todas suas
etapas, utilizando mecanismos de planejamento e acompanhamento como cronogramas, redes de
caminho critico e instrumentos afins, 0 que permite uma avaliagdo concreta e direta do “status™ de

sua implementagéo.

_ Estabelecidas estas vantagens do Projeto Empresarial como instrumento de
administragdo estratégica, o presente trabalho pretende concentrar-se especificamente na categoria

dos Projetos Logisticos como importante base para a realizagido do Planejamento Estratégico.

Este pressuposto estd relacionado com o fato da Logistica consistir, hoje, na
efetiva ferramenta que permite que as duas areas fins das empresas, o marketing e a produgéo,
possam ser competitivos. Na area de marketing, segundo a visdo de tedricos como KOTLER, o
enfoque do composto mercadoldgico (marketing mix), a logistica seria inteiramente responsavel por

um deles — a praga — e contribui diretamente pelo melhor desempenho dos outros trés ©.

Na éarea de produgdo, principalmente no que trata de diferenciagbes por custo,
qualidade ou prazos, a participagdo da logistica se transforma em contribui¢do definitiva por origem

e sobre a qual poucas duvidas existem.

O presente trabalho esta centrado, portanto, na necessidade que as empresas t€m,
face as aceleradas muta¢des ambientais, de se olharem e se planejarem estrategicamente e de, em
continuidade, transformarem o Planejamento Estratégico em uma administrag¢io estratégica, como

maneira de tornar efetivo seu posicionamento estratégico.

A proposta de que esta administragdo estratégica se faca através de Projetos
Empresariais constitui caminho bastante viavel, conforme se podera constatar no desenvolvimento
do trabalho. Particularmente, o estudo devera centrar-se na contribuigdo dos Projetos Logisticos, ou

seja, os Projetos Empresariais voltados para a Logistica, para a realiza¢do das estratégias.

Este posicionamento de discutir os Projetos Logisticos como afluentes do

Planejamento Estratégico se deve ao fato de que a logistica tem se tomado cada vez mais



importante, como variavel de diferenciagio ou de barateamento dos produtos e servi¢os que uma

empresa pode oferecer 7).

Do ponto de vista de vantagens, os modelos de Planejamento Estratégico, de
Projeto Empresarial, em especial de Projetos Logisticos, e a interagdo entre estes dois instrumentos,
o Sistema Conector, podem gerar um modelo integrado de intervencdo valido para empresas que
atuam também na drea logistica e que desejem implementar uma visdo estratégica e seu respectivo
desdobramento em termos de uma administragdo estratégica, que poderia ser denominado de

Planejamento Empresérial.

Estabelecido este contexto justificativo, € possivel o delineamento de objetivos a
serem alcangados com a proposigdo deste estudo, conforme se pode inferir do conteudo da proxima

secio.
1.2 Objetivos

Os objetivos a serem atendidos com o desenvolvimento da dissertagdo se situam
em duas dimensdes: a dimensdo geral, onde se estabelece o esclarecimento de questdes de natureza
genérica, ou seja, contetdos que atendam a proposi¢les tedricas e abrangentes e a objetivos
especificos, que tém por proposito discutir e elucidar pontos relacionados com questdes particulares
ligadas com o Planejamento Estratégico em sua vertente logistica, dos projetos logisticos e a inter-

relagdes entre as partes.
1.2.1 Objetivos Gerais
Os objetivos gerais da dissertagdo sdo :

1.2.1.1 a proposigéo de um modelo de Planejamento Estratégico para as empresas,

de natureza sistémica e de aplicabilidade geral;

1.2.1.2 a proposi¢do de modelo de Projeto Empresarial que consubstancie uma

forma de administragdo estratégica e, por fim,



1.2.1.3 a proposi¢do de um modelo de sistema de inter-relagdo entre o
Planejamento Estratégico ¢ o Projeto Empresarial, de maneira que se tenha garantias que a

implementagdo do projeto configure uma administragfo estratégica.
1.2.2. Objetivos Especificos
Como objetivos especificos, a dissertagéo tratard de :

1.2.2.1 estabelecer no modelo de Planejamento Estratégico, acima definido, a
caracteriza¢do dos diversos contribuintes para a visdo estratégica, em especial, a participagdo da

Logistica;

1.2.2.2 estabelecer no modelo de projeto a ser proposto, conforme definido nos

objetivos gerais, as caracteristicas que o tornam um Projeto Logistico.

Na proxima se¢do serdo tratadas as premissas que permitirdo a concepgdo e

condugio do trabalho, além de delinear as limitagdes de seu alcance.
1.3 Premissas Utilizadas

As premissas gerais do trabalho sdo importantes principios funcionais e
fundamentais, quase de natureza epistemoldgica, que permitem que a pesquisa € o trabalho se
situem em determinado espaco de atuagdo, onde ha garantia que os pardmetros e variaveis utilizados
sejam validos, o que significa dizer que suas conclusdes sejam confidveis. Entre as inimeras
premissas que podem ser propostas, tendo como base a experiéncia e referencial teérico do autor

como consultor, s3o propostas as seguintes premissas que estruturam o “em tomo” do estudo:

1.3.1 — Premissa da Universalidade — esta premissa garante que os caminhos,
conclusdes e corolarios gerais de um determinado estudo, desde que criticamente validados, podem
ser, de alguma maneira, aplicados a outras situagdes semelhantes. O propdsito de utiliza§§o desta
premissa € permitir que, estabelecidas condigdes semelhantes de ambiente, a aplicagdo de uma
conclusdo geral possa ser aplicada de maneira indistinta a todas as situagdes. Esta premissa € que

permitira que o modelo de planejamento e intervengdo estabelecido neste trabalho possa ser, ceferis

hos,



paribus, aplicado a todas as organizagdes semelhantes aquela tomada como referéncia para

condugdo do estudo.

1.3.2 - Premissa da Perenidade — da mesma forma que a Premissa da
Universalidade, esta premissa estabelece que, mantidas as condigSes de semelhanga, a aplicagdo das
propostas possa ser sempre feita de igual maneira, resultado em exsumos semelhantes. Assim, a
premissa, uma vez aceita, permite afirmar que o estudo e suas conclusdes nio mudam com o tempo

se, também, as premissas ndo mudarem.

1.3.3 Premissa da Sistemicidade das Organizacées — a utilizagdo de
instrumentos de Planejamento Estratégico, da mesma forma que a aplicagéo de suas recomendagdes,
partem do principio de que as organiza¢des sdo formadas por partes, em principio concebidas como
subsistemas que se integram ¢ interagem, estabelecendo efeitos sistémicos e sinérgicos. Da mesma
maneira, a organizagéo como um todo se configura como um subsistema de um sistema maior que,
genericamente, pode-se denominar de sistema ambiental que influencia e sofre influéncia do
subsistema organizagdo. O propésito do Planejamento Estratégico € conseguir estabelecer a melhor

adaptagdo, dentro das condi¢des de equilibrio dindmico, da organizagdo ao seu ambiente.

1.3.4 Premissa do Conhecimento Consciente dos Elementos Participativos e
seus Efeitos — a elaboracdo de um modelo de Planejamento Estratégico pode significar que a
adequada utilizagdo desta ferramenta necessitaria do conhecimento de todos os elementos, em
nimero e importincia, que podem influenciar o processo de planejamento e intervengéo, sem o que
o instrumental tenha sua validade ou utilidade reduzida. No campo prético, esta condigdo faz com
que a plena utilizagdo do instrumental proposto se reduza & proporgdo do campo da percepgio de
seus usudrios, ou, em outras palavras, torna o ferramental proposto mais ou menos util conforme a

habilidade de seu operador.

Nestas condigdes, testes de validagdo do instrumental tém que ser vistos com
devidas ressalvas, ja que dificilmente existirdio todas as condi¢des perceptivas dos operadores do
modelo para o teste ideal do modelo. No campo prético, esta € uma situagdo que se repete

sistematicamente, razdo pela qual as empresas se diferenciam.

DS €



1.3.5 Premissa das Finalidades Comuns — esta premissa estabelece que as
organizagGes busquem, em analogia com os organismos vivos, a sua propria perpetuagio, que pode
ser estabelecida como a finalidade das organizagdes. Nas organizagdes lucrativas, a forma pela qual
as empresas se posicionam € a busca de trés objetivos derivados e que podem ser expressos pela
busca do lucro maximo em curto prazo, pelo ideal da lucratividade estavel no longo prazo e pelo
mimetismo social, através da identificagdo com a sociedade. Estes trés objetivos, portanto, se
relacionam com a busca da perpetuagdo das organizagGes. Para a elaboragdo de um Planejamento
Estratégico, esta finalidade comum a todas as organizagdes se configura como importante referéncia

para a construgdo de um modelo de visdo estratégica € modus operandi de intervengio.

1.3.6 Premissa da Racionalidade nas Decisdes — esta premissa, por fim,
estabelece que a regra para as tomadas de decisGes no processo de Planejamento Estratégico e nas
conseqiientes atitudes administrativas que implementam este Planejamento Estratégico seja a
racionalidade. O coroldrio desta proposicdo € que, estabelecido um conjunto de paridmetros
condicionadores das organizagdes, que pelas premissas anteriores possuem os mesmos objetivos
finais e conhecimento igual das varidveis, as decisdes que as organizagdes devem tomar seriam, em

principio, iguais.

Obedecida esta premissa, ha garantia da neutralidade do modelo proposto que
teria, nestas condigdes, como resultado de sua aplicagdo, uma certa homogeneidade dos
concorrentes que somente seriam diferenciados, mais uma vez, pelas diferentes percepgdes dos

utilizadores do mecanismo.

Uma vez estabelecido o quadro de premissas, que de alguma maneira define
fronteiras do espago onde as idéias, proposigdes e analises sdo validas, € possivel a proposi¢io, na

proxima segdo, das hipoteses de trabalho que marcaréo, ao término do estudo, sua validade.
1.4 Proposicio de Hipdteses de Trabalho

Nesta se¢do, procurar-se-4 estabelecer quais sdo as hipoteses de trabalho
propostas e que deverdo ser testadas no decorrer do desenvolvimento deste trabalho. Principalmente
no capitulo final, onde serdo sumarizadas as conclusdes e recomendacdes inerentes ao estudo

' desenvolvido,,é}sprﬁo evidenciadas as indicagdes que comprovem a validade ou ndo das hipdteses



propostas, que para melhor verificagdo, sio em nimero de trés, sendo uma principal e duas

derivadas.
1.4.1 Hipotese de Factibilidade de um Modelo de Intervencio Estratégica

A Hipdtese de Factibilidade de um Modelo de Intervengio Estratégica propde que
€ possivel estabelecer um modelo conjunto de interveng&o na realidade das empresas, formado pelos
submodelos de Planejamento Estratégico, de Projeto Empresarial € de um sistema de articulagiio

entre o Planejamento Estratégico e Projeto Empresarial.

A existéncia deste modelo de intervengdo ndo significa que ele seja tinico, mas
apenas que o modelo proposto serd mais uma ferramenta para se alcangar o objetivo previsto de
tornar as empresas mais competitivas. O modelo ora proposto devera ter como diferencial o fato de
destacar a vériével logistica, ou seja, é um modelo’que pode ser preferido por empresas que tenham

a logistica como ponto fulcral de sua atuagio.

Para que acontega a comprovagéo desta hipotese, € necessaria a realizagdo de duas

outras condi¢des, que podem ser denominadas de sub-hipoteses.
1.4.2 Hipéteses Derivadas

A partir da hipdtese principal apresentada na segfo anterior, é possivel seu

desdobramento nas seguintes hipteses complementares:
Hipotese de Segmentagédo do Planejamento Empresarial

Esta tese propde que € possivel decompor um Planejamento Empresarial que,
embora por defini¢do seja um instrumento inteiro por origem, segundo suas componentes setoriais
que atuam entre si, se complementam e se estabelecem num resultado sinérgico. No presente caso, o
Planejamento Estratégico serd segmentado na sua execugdo pelos Projetos Empresariais, onde sera
possivel destacar a importincia da area de logistica como parte importante na viséo estratégica da
empresa € como importante fator irradiador, dentro da visdo sistémica, de influéncias sobre os

demais setores contributivos para o posicionamento estratégico.
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Hipétese da Possibilidade de Tratamento do Projeto Logistico como Projeto

Empresarial

Esta proposi¢do permite afirmar que Projetos Empresariais setoriais, no caso,
Projetos Logisticos, sdo importantes vari4veis de contribuigdo para a consecugio do Planejamento
Estratégico como um todo. A comprovagéo da hipdtese serd feita através da demonstragéo de que,
embora setorial, os Projetos Logisticos produzem efeitos sine’rgicos sobre-outros setores e permitem

um posicionamento estratégico.

Entendido o conjunto de hipéteses de trabalho, nesta se¢éo formalizado, como a
base referencial para se assegurar a validade do estudo, conclusdo que podéfé ser obtida a partir do
confronto entre os resultados alcangados e as hipdteses de antem&o propostas, a tarefa que a seguir

se impoe € a construgdo de uma metodologia para a realizagdo do estudo.
1.5 Metodologia de Trabalho

A metodologia de trabalho a ser desenvolvida para a elaborag@o do estudo esta
contida nas atividades gerais de pesquisa de textos sobre o tema, na escolha de conceitos capazes de
estruturar um modelo conceitual que seja aplicavel na pratica, e por conseqii€ncia, na validagdo

deste constructo do ponto de vista de seus propositos, estrutura e funcionalidade.

Esta visdo é valida para cada um dos trés componentes do modelo global, ou seja,
a um modelo de administragdo estratégica que sera formado por trés sub-sistemas, conforme visto
anteriormente: um modelo de Planejamento Estratégico, um modelo de Projeto Empresarial,
particularizado em termos de atuagio logistica e um modelo de sistema que interligue o

Planejamento Estratégico e o Projeto Logistico.

Em termos mais especificos, a metodologia abrange as seguintes atividades a

serem desenvolvidas:
1.5.1 — Subsistema de Planejamento Estratégico

Revisdo Bibliogrifica dos modelos e conceitos existentes de

Planejamento Estratégico, principalmente no que tange a abordagem pratica;
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Definiciio de Categorias de Analise que permitam a escolha de uma

op¢do mais adequada no espirito do estabelecido no item anterior;

Modelagem de Constructo de Planejamento Estratégico, feito a
partir da escolha de abordagens e conceitos que configurem um modelo capaz de ser

operacionalizado como ferramenta de estabelecer um plano estratégico;

Estabelecimento da Visdo Dinimica do Modelo, de modo a verificar
de que forma o modelo pode ser utilizado como instrumento recorrente, realimentado e adaptado a

situagdes proprias do Planejamento Estratégico;

Estabelecimento de uma Visdo Particular do Modelo Proposto
Destacando a Logistica, de maneira a permitir que seja possivel examinar o modelo de

Planejamento Estratégico da 6tica particular da atuagéo logistica;

Estabelecimento, no Modelo Proposto, dos Pontos de Conexio
entre o Planejamento Estratégico ¢ o Projeto Empresarial (Instrumento de Conexio),

particularizado pelo Projeto Logistico.
1.5.2 — Subsistemas de Projeto Empresarial e Conector

Revisio Bibliogrifica dos modelos e conceitos existentes de projeto
empresarial, principalmente no que tange a aplicabilidade e afinidade com o modelo de

Planejamento Estratégico;

Defini¢io de Categorias de Analise que permitam uma escolha entre
os modelos de projetos empresariais de uma opg¢io mais adequada no espirito do estabelecido no
item anterior e, principalmente, no que tange a sua capacidade de ser proposto como Projeto

Logistico;

Modelagem de Constructo de Projeto Empresarial, feito a partir da
escolha de abordagens e conceitos que configurem um modelo capaz de ser operacionalizado como
ferramenta de um plano estratégico, onde serdo considerados como foco principal as varidveis

logisticas;
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, Estabelecimento da Visio Dinamica do Modelo de Projeto
Empresarial, de modo a verificar de que forma o modelo pode ser utilizado como instrumento de
interveng@o em dada realidade, e como adequé-lo a uma visdo estratégica. Neste particular serdo
consideradas, em principio, as varidveis relacionadas com a flexibilidade, a consentaneidade e a

conectividade com o Planejamento Estratégico;

Adaptacio do Modelo de Projeto Empresarial em um Modelo de
Projeto Logistico, de maneira a ressaltar as caracteristicas proprias deste ambiente de trabalho,
principalmente procurando ressaltar as inter-relagdes entre as varidveis logisticas e as demais

variaveis empresariais;

Estabelecimento, no Modelo Proposto, dos Pontos de Conexio
entre o Projeto Empresarial e o Planejamento Estratégico, particularizado, ainda, pelo

Projeto Logistico.

Caracterizacio da Natureza e Funcionalidade entre o
Planejamento Estratégico e os Projetos Empresariais, de modo a configurar, na articulag@o dos

trés subsistemas, uma ferramenta de administragfo estratégica.

Estabelecimento de interagdo entre o Planejamento Estratégico e

os demais Projetos Empresariais que caracterizam o Planejamento Tatico.

Estabelecimento de interagio entre os Projetos Logisticos e os

demais Projetos Empresariais, na caracterizagdo do Planejamento Tatico.

Formula¢io de uma visio dindmica do Planejamento como um
todo, destacando suas partes — o Planejamento Estratégico, O Planejamento Tatico e suas Partes, os

Projetos Empresariais, em especial, os Projetos Logisticos.
1.5.3 — Definicio das Bases de Valida¢éo do Modelo

Preparacio do Modelo para o Teste de Pré-Validag¢io, com

destaque das areas de validag@o e das condig¢des de teste.
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Determinagio das caracteristicas das empresas teste e selecio das

mesmas.

Descri¢io da empresa selecionada, estabelecendo-se uma visdo

ambiental € uma visdo interna das mesmas.

Teste de Pré-Validagdo do Modelo, verificagdo da adesiio e
funcionalidade do modelo em situagfo de aplicag@o real. O teste da validag&o sera feito quanto a sua
adequabilidade (forma e conteido) e n3o quanto aos resultados que possam vir a ser obtidos,
produto de grande quantidade de varidveis ndo controlaveis, portanto, impedindo qualquer avaliago

de resultados mais séria.

E importante mencionar, neste ponto, a questio das limitagSes do trabalho quanto
ao teste de adequabilidade do modelo a ser proposto as condigdes de realidade empresarial, visto
que uma prova exaustiva (resultados eventualmente obtidos em decorréncia da utilizagdo do
modelo) das proposigdes demandaria esforgos e tempos incompativeis com os propositos

académicos do trabalho. Esta circunstincia sera melhor discutida no capitulo correspondente.

Anilise dos problemas de adequag#o, estabelecendo as categorias de
analise, desvios realidade versus. modelo e percepcdo de eventuais possibilidades de
aperfeicoamento do modelo.

Analise Critica de Validacio

Adaptag¢io do Modelo Proposto, de modo a incorporar as
discordancias do modelo vs. realidade € os aperfeicoamentos que possam tornar o modelo mais

abrangente e consentineo com a realidade.
1.5.4 — Conclusdes e Recomendacdes

Teste e analise dos resultados alcangados quanto as hipdteses estabelecidas, aos

objetivos propostos e a capacidade de generalizagdo do modelo.

Desta maneira, a metodologia, como um todo, é formada por seis blocos de

atuacgdo, sendo que os trés primeiros constituem toda a concepgdo académica do estudo, fixando as



14

bases conceituais que o embasardo. O produto destas tr€s etapas inter-relacionadas € o modelo

proposto de Planejamento Empresarial.

As etapas seguintes tratam, respectivamente, dos trabalhos técnicos de teste de
valida¢do do modelo proposto, de adaptagdo do modelo em fungéio do resultado do teste de

validagio e, finalmente, a elaboragdo das conclusGes e recomendagdes do trabalho.

A Figura 1 — Representagdo Grafica da Metodologia de Trabalho, mostrada a
seguir, demonstra de maneira visual a metodologia a ser seguida na elaboragéo do trabalho. Nela é
possivel observar que todas as etapas que a constituem estio relacionadas de maneira a estabelecer

um fluxo racional do trabalho.
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Estratégico Modelo °
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!' '! Descrigéo
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l Projeto »| Dindmica do Teste de
- Empresarial Modelo
Categorias P Validagao t
de Analise Conexodes I
Visao anal g !
nélise de H
Loglistica ’
Subsistema de Projeto Empresarial -~ adequag2o :
......... ] ]
i
LS !
Interag&o Projetos Adaptacgao g P l
Logisticos e demais [ ] ; s
- - Projetos Visao Dinamica do I do Modelo < O J
Funcionalidade -»{ Planejamento como) — Y
Estratégia/ Projetos Interag&o Estratégia todo B
e demais Projetas — Conclusdes —f—', |
[ =31
o
Subsistema de Relagado Planejamento Estratégico e Projeto Empresarial J' (] :

Figura 1 — Representagiio Grafica da Metodologia de Trabalho

Finalmente, em termos de preparagdo para a elaboragdo do estudo em si,

apresenta-se na se¢do seguinte a maneira pela qual o documento seré organizado.
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1.6 Organizac¢iao do Trabalho -

Para a obtengéo dos propositos estabelecidos, o trabalho estd organizado segundo

as seguintes partes.

No capitulo - 1. Introdu¢io e Bases do Trabalho - sio tratadas as justificativas
que levaram a proposi¢do do tema, mostrando como o acelerado movimento de mutagdo do
ambiente tem levado as empresas a adotarem, como alternativa darwiniana de adaptagdo ao
ambiente, o Planejamento Estratégico. Neste mesmo capitulo estdo relacionados os objetivos gerais

pretendidos e, por caso particular, os objetivos especificos derivados dos principais.

Sdo estabelecidas, também, algumas premissas necessarias para a definigdo do
espago de estudos e trabalho dos modelos propostos. Da mesma forma, no capitulo sfo explicitadas
as hipéteses de trabalho que, ao fim do estudo, serdo objeto de comprovacdo ou validagdo. Por fim,
neste capitulo, sera estabelecida a metodologia de trabalho que permitira que a elaboragdo do estudo

seja feita de maneira mais consistente, econdmica e objetiva.

O capitulo seguinte, - 2. Um modelo de Planejamento Estratégico — serd a base
para o processo de modelagem de um constructo que consubstanciara um modelo de Planejamento
Estratégico, fundado de acordo com as premissas estabelecidas no capitulo anterior. O trabalho de
estabelecimento deste modelo passara pela revisdo bibliografica de abordagem do tema, a fixagdo de
categorias de analise destas abordagens e a escolha das alternativas que melhor atendam ao
proposito pretendido. O modelo resultante devera ser resistente a uma visdo dindmica, e ser
enfocado, como derivagio explicita, do ponto de vista logistico e, por fim, ter suas conexdes com os

demais instrumentos de intervengo claras e indicadas.

Ja o capitulo - 3. Uma Proposta de Modelo de Projeto Empresarial — trata
fundamentalmente da modelagem da ferramenta projeto empresarial voltado, no caso, para a
execucio de agdes que atualizem o potencial do Planejamento Estratégico. Da mesma forma que a
modelagem do Planejamento Estratégico, a modelagem do projeto empresarial se fard por revisdo
bibliografica e pela definigdo de categorias de andlise. Também, da mesma forma do capitulo
anterior, o modelo "sera submetido a uma andlise de consisténcia dindmica e também serd

especificada uma variante logistica para o projeto empresarial.
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O capitulo tratard, ainda, da conexdo do Planejamento Estratégico ao Projeto
Empresarial onde se estabelecera o tipo de elos que se firmam entre os dois tipos de planejamento,
associado ainda ao planejamento operacional. A unido dos trés instrumentos - O Planejamento
Estratégico, o Projeto e os Instrumentos de Conex&o - permitird o estabelecimento de um conjunto
unico de interven¢io empresarial, o Planejamento Empresarial, que visa, sobretudo, a adequagéo da

organizagfo ao meio ambiente.

O capitulo - 4. A Consisténcia Pritica do Modelo — tratard de estabelecer uma
forma de pré-validar, ou nfio, o0 modelo conceitual de planejamento e execugéo estratégica. Nestas
circunstincias, serd selecionada uma ou mais empresas onde o modelo serd validado quanto a sua
eventual aplicagio. Estabelecida, através de metodologia apropriada, a validagdo do modelo, as
contribui¢des, restricdes e melhorias que o teste trouxe ao modelo original serdo explicitadas.
Também neste capitulo se tratara da pré-validagdo do modelo que resumird as alteragdes no modelo
inicialmente proposto, de maneira a tornar o instrumental mais pratico, consentineo com a realidade
e, principalmente, mais genérico. O capitulo propora, portanto, além da pré-validagéo da proposta,

um aperfeicoamento pratico do modelo.

Finalmente, o Capitulo - 5. Conclusées e Recomendacdes - procuraré estabelecer
reflexdes criticas a respeito do trabalho desenvolvido, principalmente quanto ao modelo, sua
aderéncia as hipoteses propostas, bem como a percepg¢do de alcance aos objetivos esperados.
Algumas anélises quanto as dificuidades encontradas, da capacidade do modelo ser generalizado e

as recomendagdes para trabalhos futuros também comporio este capitulo final.

O contetido deste capitulo tratou, portanto, das proposigdes e praticas preparatdrias
para o desenvolvimento do estudo em si, 0 que passa a ser efetivado a partir do préximo capitulo
que tratara da primeira por¢do do modelo de Planejamento Empresarial que € o subsistema de

Planejamento Estratégico.
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2 UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Uma visdo um pouco mais detalhada na questio tedrica do Planejamento
Estratégico permite afirmar que o campo de pesquisa, de conceituagéo e de ferramental desta

matéria € significativamente amplo.

Esta afirmagdo torna-se bastante verificavel quando se percebe o niimero de titulos
bibliograficos existentes, sob a denominagéo de Planejamento Estratégico. Uma rapida pesquisa em
fornecedores de livros, através do esquema de internet, permite verificar que em dezembro de 1999,
na distribuidora Amazon, existiam cerca de 8.746 titulos contendo a expressdo estratégia em seus
nomes ou contetdos, 0 que significa potencialmente abordagens muito diferentes a respeito da

questdo do Planejamento Estratégico.
2.1 Revisio Bibliografica

O trabalho de elaboragdo de uma revisdo bibliografica, neste contexto mostrado,
pode significar uma tarefa extremamente complexa face ao grande volume de referéncias
existentes, € que consistiria, por si s0, caso elaborado diretamente, num trabalho académico de

especial folego.

O caminho proposto para a tarefa de revisdo bibliografica é a utilizagido de
trabalhos que ja tenham desenvolvido este tipo de atividade e estabelecido, apos, uma classificagdo

e sistematizagdo abrangente do panorama do Planejamento Estratégico.

Nesta perspectiva, foram escolhidas obras que se detiveram nesta missdo de
examinar os mais diversos textos e historia sobre o Planejamento Estratégico, principalmente

aqueles de maior importincia académica, estabelecendo caracteristicas comuns destas proposi¢des,
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agrupando-os segundo suas principais categorias de analise em algo que se possa chamar de escolas

e, ﬁnalménte, sistematizar este conhecimento acumulado em abordagens bem definidas.

Foram utilizados para isto dois autores cujos trabalhos sdo adequados ao propdsito
apresentado. O primeiro deles ¢ HENRY MINTZBERG, que ¢ professor da McGill University in
Montreal, da INSEAD, na Franga, e presidente da Strategic Management Society e seu mais recente
trabalho, além dos classicos como The Nature of Managerial Work (1973)e The Strategy Process :
Concepts, Context and Cases (1995), é uma analise de trinta anos de textos contemporineos a
respeito do planejamento e administragéo estratégicos.

O segundo autor considerado ¢ RICHARD WHITTINGTON, cuja posigdo ¢é de
Senior Lecturer in Marketing and Strategic Management at the University of Warwick, na

Inglaterra, e o seu trabalho, aqui utilizado, teve como referéncia mais de trezentos textos que, direta

ou indiretamente, se relacionam com o Planejamento Estratégico.

MINTZBERG, em seu classico trabalho de 1993 — The Rise and Fall of Strategic

Planning : Reconceiving Roles for Planning, Plans, Planners, e em sua continuidade — Safdri de

Estratégia — Um Roteiro pela Selva do Planejamento Estratégico, de 2000 no Brasil e 1998 no
original, reconhece que a elaboragdo do plano estratégico € a administragio estratégica sdo duas
atividades diferentes. Entre outras razdes desta dicotomia, o autor propde, de inicio, que a expressao
Planejamento Estratégico possui uma contradigio intrinseca em seus termos — a atividade de
planejamento & tipica de analise, enquanto a estratégia concerne i sintese ®, o que significa que a
administracdo estratégica deve ser feita a partir do detalhamento (analise), remetendo este papel a0~

Planejamento Téatico.

Este posicionamento reforga a proposi¢do do presente trabalho, que separa o
pensamento estratégico da agdo estratégica, estabelecendo para cada campo um modelo de
compreensio e atuagdo. Entre estes dois campos, um processo que permita a adequada comunicagdo

entre as partes.

No seu trabalho mais recente, MINTZBERG estabelece uma visdo panordmica das
abordagens estratégicas existentes, identificando dez escolas de pensamento: a do design, a do
planejamento, a do posicionamento, a empresarial, a cognitiva, a do aprendizado, a do poder, a

ambiental e a transformacional ©.
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Em que pese a magnitude e importancia do pénsamento de MINTZBERG, ©
presente trabalho pretende se pautar, no entanto, por obra congénere publicada em 1993 por
RICHARD WHITTINGTON, que desenvolveu semelhante abordagem e sistematizagdo, porém
estabelecendo outras categorias de andlise que, sob a Otica do autor desta dissertagdo, melhor se

adequou ao propésito de seu trabalho.

Sdo propostas, assim, por WHITTINGTON, quatro abordagens genéricas para as

estratégias (19;

Classica — a mais antiga abordagem e ainda a mais influente, constitui a visdo
predominante nos livros textos, devido, em principio, ao seu método de planejamento racional. Esta
abordagem est4 associada com autoridades, tais como IGOR ANSOFF e MICHAEL PORTER, € propde
a estratégia como o processo racional de, através de analises e calculos, buscar a chamada vantagem
de longo prazo. Sua mecanica ¢ tomar as informagdes e aplica-las, através de técnicas adequadas,
para prever o mundo exterior e transformar a organizag3o, que seria previsivel e plastica, de acordo
com os planos da alta administragio. Andlises racionais e decisdes objetivas consistem no contetido

da estratégia que faria a diferenga entre os sucessos de longo prazo e os fracassos.

Evolucionista — constitui a abordagem que se ap6ia numa percepgio da evolugdo
bioldgica, calcada por sua vez na visio darwiniana, apenas substituindo a “lei das selvas” pelo
mercado. Seus representantes mais conhecidos, citados por WHITTINGTON sd0 HANNAN E FREEMAN
(1988) e OLIVER WILLIAMSON (1991), e tém que o ambiente é tipicamente implacdvel e de
impraticavel antecipagdo efetiva. Dentro desta perspectiva, existem poucas alternativas para a
sobrevivéncia das empresas — em primeiro lugar, devem conseguir o0 maximo lucro hoje, ja que o
planejamento da sobrevivéncia em longo prazo ndo € possivel e, em decorréncia, as oportunidades
sdo oferecidas pelo mercado a cada momento atual, cabendo ao administrador tomar decisdes
tempestivas que serdo julgadas pelo mercado. As empresas que tomarem as decisdes certas, no
momento certo, serdo vencedoras por algum tempo, as demais desaparecerdo ou simplesmente

sobreviverdo.

Processualista — enfatiza na estratégia as imperfeicdes naturais de todos os
aspectos da vida humana, acomodando pragmaticamente a estratégia a falibilidade das organizagdes
e dos mercados. Os processualistas também comungam com a inutilidade do planejamento de longo

prazo, porém s@o menos pessimistas que os evolucionistas. O processo das organizagdes e dos
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mercados € raramente perfeito para uma boa estratégia como propdem os cldssicos ou para a
sobrevivéncia dos evolucionistas. As pessoas sdo muito diferentes em seus interesses, limitadas em
seus entendimentos, errantes em suas atengbes € negligentes em suas agdes para arquitetar um
perfeito plano calculado, ainda mais considerando que as circunstdncias mudam. Na prética,
acontece que as estratégias emergem de percepgdes, aprendizados e compromissos do que de
racionais saltos para o futuro. Isto significa que o conteudo deste tipo de estratégia ndo & 6timo,

porém satisfaciente. S8o representantes desta “escola” teoricos como CYERT, MARCH E MINTZBERG.

Sistémica — propde uma abordagem relativista, percebendo os fins € meios da
estratégia como fortemente: vinculados as culturas e forgas do sistema social local, onde deve ser
exercida a estratégia. Nesta perspectiva, a estratégia ¢ um contetdo, porém nédo exatamente do modo
como os classicos percebem; do mesmo modo, € muito menos pessimista que os processualistas
sobre a capacidade de se conceber e aplicar um plano racional de ag#o e, por fim, vé de uma maneira
bem mais otimista que os evolucionistas sobre a possibilidade de elaborar planos desafiando as

for¢as de mercado.

A visdo sistémica da estratégia propde que os objetivos e priticas da estratégia
dependem do sistema social, onde a organizagdo planejante estd imersa. Este pano de fundo social
pode considerar uma estratégia com outros interesses além do lucro, o que pode levar alguns
estrategistas a, deliberadamente, nfo considerar a maximizagdo do lucro como resultado final.
Assim, os estrategistas sistémicos podem se desviar das regras racionais de calculos, ndo porque eles

sd0 ignorantes, mas porque na cultura que eles trabalham estas regras ndo fazem sentido.

Esta abordagem reflete, obviamente, que paises ou classes diferentes como
ambientes resultam em estratégias diferentes, o que, na atual perspectiva de globalizagdo da

economia, pode representar fontes de problemas ou oportunidades.

A defini¢do de modelo proposta para o presente capitulo tem como primeira tarefa

a escolha da abordagem que o modelo a ser construido deve possuir.
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Estas quatro abordagens podem ser essencialmente vistas segundo duas dimensdes
principais: os resultados da estratégia e o processo pela qual a estratégia € construida. Uma visio
resumida e grafica de como estas quatro abordagens se posicionam pode ser percebida na Figura 2,

adaptada de WHITTINGTON, apresentada a seguir. -

Resultado
Estratégia
(Maximizagdo do lucro)
&
CLASSICA EVOLUCIONISTA
Processo >
Estratégico (Deliberada) (Emergente)
SISTEMICA PROCESSUALISTA
(Resultados Pluralistas)

Fig. 2 - Perspectivas Genéricas na Estratégia

Nesta visdo, € possivel perceber que as “escolas” Classica e Evoluciondria tendem
a considerar unicamente o ganho do lucro como resultado do planejamento e agfo estratégica,
enquanto as visdes Sistémica e Processualistica so mais pluralisticas, buscando também outros

retornos, além do justo ganho.

Numa outra perspectiva, a horizontal, as abordagens Evolucionaria e
Processualistica véem o processo de elaboragéo estratégica como resultado emergente de situagdes
ad doc definidas por possibilidades, confusdes e conservadorismos. No outro lado, as visdes

Classica ¢ Sistémica percebem a estratégia como proposi¢des que podem ser pré-deliberadas.

Deve-se ressaltar que os eixos axiomaticos sdo, na realidade, continuum que
-medem graus de adesdo aos valores absolutos apontados como referéncias absolutas e que as
chamadas escolas s3o formadas por um conjunto de autores e posicionamentos que eventualmente

ndo possuem, em si, consciéncia de grupo ou ideologia de classe.



O autor propde uma sintese das principais escolas de estratégia que podem ser

mostradas na tabela a seguir 'V

Tabela 1 — Sistematizagdo das Abordagens de Planejamento Estratégico

Classica Processualistica Evolucioniria Sistémica
Estratégia Formal Artesanal Eficiente Envolvida
Racionalidade MMzagﬁo do Indefinida Sobrevivéncia Local
Lucro
Foco Interno (planos) Interno Externo Externo
(politica/conhecimento) (mercados) (Sociedades)
Processos Analitico Negociagfo/Aprendizado Darwinismo Social
Influéncia Economia/Militar Psicologia Economia/Biologia | Sociologia
Autores Chandler Cyert & March Hannan & Granovetter
Principais Ansoff Mintzberg Freedman Marris
Portér Pettigrew Williamson
Periodo Chave 1960°s 1970°s 1980°s 1990°s
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Embora a tabela possa sugerir, ndo ha uma evolugdo dos conceitos e, 4 maneira do

que acontece com as “escolas organizacionais” , ha a aplicagdo atual de qualquer uma das

- abordagens desejadas. Em outras palavras, os fatos das diversas “escolas” terem surgido ou

destacadas em diferentes épocas ndo significa que, por exemplo, uma abordagem classica ndo possa

ser eficientemente aplicada na atualidade. Na realidade, a abordagem utilizada pode ser produto das

circunstancias externas e internas de cada organizag&o.

Algumas consideragdes adicionais devem ser feitas, no entanto, 4 guisa de

atualizagdo das propostas feitas pelo autor, bem como para o melhor entendimento do presente

trabalho. Nesta perspectiva, é importante lembrar que a obra utilizada como referéncia foi escrita no

inicio da década passada e que no atual mundo de negdcios uma década pode representar uma

quantidade muito grande de mudangas.
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A primeira delas € que a visdo cldssica, principalmente .a proposta por Porter, seu
maior representante, evoluiu bastante. Neste sentido, ¢ importante mencionar os mais recentes
pronunciaméntos do autor, principalmente os relacionados com o artigo What is Strategy?,
publicado na Harvard Business Review, em dezembro de 1996 € no Seminario Internacional The
New Era of Strategy, realizado no Brasil em outubro de 1999, que, embora ainda continuem
propondo uma visdo microecondmica, ja faz mengdo ao fato de que apenas a eficiéncia empresarial
ndo € suficiente para um posibionamento estratégico. No seminario apresentado no Brasil, o autor
faz importantes meng¢des aos fatores ambientais, principalmente no que diz respeito a educagéo

brasileira e a aspectos infra-estruturais (.

Por outro lado, deve-se observar que a denominagéo de escola Sistémica é devida
principalmente a uma das mais importantes caracteristicas dos modelos sistémicos que € o fato de
estabelecer uma intercambiabilidade com o ambiente onde o sistema estd situado, ou seja, a
caracterizagio db sistema como um “sistema social”. Portanto, um “sistema aberto”. Entretanto,
outras caracteristicas sistémicas de natureza funcionais, mais relacionadas com os chamados
sistemas fechados, existem nas demais “escolas”, j4 que constituem predicados de bom

funcionamento de qualquer modelo.

Neste sentido, caracteristicas funcionais préprias dos sistemas, como, por
exemplo, os objetivos e a retroalimentagdo, devem estar presentes em qualquer modelo de

Planejamento Estratégico que se pretenda propor, independente de sua ideologia.

Finalmente, deve-se perceber que existe uma certa tendéncia de que na pratica, a
adogdo de determinado caminho ideolégico (escolha de uma determinada “escola™), pode
transformar a realidade de acordo com esta premissa, naquele fendmeno chamado por alguns de
“Sindrome da Previsdo Consumada”, onde o simples fato de se anunciar alguma expectativa faz com
que o ambiente se oriente por esta previsdo. Um exemplo pratico ¢ dado pelas chamadas corridas
bancarias, onde um simples boato de ma situagdo financeira do agente econdmico pode se
transformar em realidade, pelo simples fato de que ele € o detonador de um processo que, ao fim,

leva a confirma-lo.

No texto produzido por WHITTINGTON, quando trata da abordagem sistémica, um
dos exemplos mais trabalhados € o do Japdo, onde se diz, com concordéncia inclusive de PORTER,

que nfo ha Planejamento Estratégico. Esta auséncia é considerada por WHITTINGTON uma prova de
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como o ambiente afeta a estratégia das empresas, ja que, no Japdo, os valores sociais sdo diferentes,
enfatizando-se, mais do que os lucros, o mercado, a imagem e o desenvolvimento de novos
produtos. Esta situag@o era possivel gragas aos valores de disciplina dos japoneses e a lealdade, parte

a parte, existente entre os trabalhadores e as empfesas.

Da época da elaboragdo do texto para cd, no entanto, estes valores sociais
japoneses mudaram significativamente, levando muitas empresas locais e tradicionais a desencadear
um processo de mudangas para continuarem competitivas no mundo global, adotando técnicas
ocidentais de redugdo de custos. A quebra de padrdes de lealdade levou os funcionarios japoneses a
mudarem também suas concep¢des de consumo, aumentando drasticamente o padrio de poupanga
(que passa a ser individual e ndo mais da responsabilidade dos empregadores) e induzindo a

economia japonesa a uma recessdo acentuada que dura quase uma década.

Neste sentido, todos os argumentos do autor referido se inviabilizam, ja que se
percebe no mundo empresarial japonés uma tendéncia recente para os métodos empresariais
ocidentais, com énfases em rentabilidades, adequagdo do dimensionamento de pessoal e redugdo de

custos, cujo predominio estratégico esta calcado na abordagem classica.

Este episodio, que paradoxalmente vem confirmar a abordagem sistémica, mostra
que ndo ha fronteiras rigidas entre as abordagens. Pode-se dizer que, em esséncia, elas propdem

objetivos semelhantes, porém, com enfoques diferenciados.

Da mesma forma que a pardbola dos cegos apalpando o elefante (John Saxe,1816-
1887), pode-se dizer que as quatro abordagens estdo conceituando o mesmo obj.eto. Esta ¢ a razdo
pela qual o modelo de Planejamento Estratégico a ser agora proposto néo ira se filiar radicalmente a
nenhuma das abordagens vistas e procurara estabelecer um constructo, onde as melhores situagdes

de cada uma das abordagens estejam presentes.

Na se¢do seguinte se abordarfio as categorias de andlise que permitirdio a
constru¢do de um modelo de Planejamento Estratégico. A escolha destas categorias serd feita a
partir das caracteristicas das abordagens examinadas, segundo a melhor adequabilidade de cada uma

delas para um modelo de Planejamento Estratégico consistente, funcional e aplicavel.
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2.2 Defini¢io das Categorias de Analise

A presente seq:ﬁo tratard de estabelecer as categorias de analise que funcionardo
como uma espécie de superestrutura do modelo de Planejamento Estratégico a ser proposto. A
escolha destas categorias serd feita de modo a compor um modelo completo de Planejamento
Estratégico, a escolha do conteudo ou op¢do de cada categoria, no entanto, serd independente de

uma abordagem completa.

Em outras palavras, a escolha do conteiido de cada categoria sera feita de maneira

a constituir um modelo mais adequado, sem se vincular a qualquer uma das abordagens vistas.
As principais categorias a serem examinadas, na visdo do autor, sdo as seguintes:

e GraudePermeabilidade do Sistema — corresponde a quanto o modelo proposto
devera ter de influéncia do ambiente sobre as informagGes processadas. Nesta
categoria deve ser detalhada a amplitude do ambiente a ser considerado, a
freqiiéncia de interagdo com o ambiente, a importancia das varidveis ambientais
no processo de planejamento € o grau de detalhamento das informagdes do

ambiente.

e Grau de Explicitacio dos Objetivos — se propde nesta categoria o detalhamento
dos objetivos pretendidos com o Planejamento Estratégico, se estes objetivos sdo
qualitativos, quantitativos ou temporais, qual o grau de complexidade do quadro

de objetivos e de que forma estes objetivos foram estabelecidos.

e Grau de Avaliacio de Desempenho — nesta categoria deve ser definida a
maneira pela qual o feedback do sistema vai estabelecer a verificagdo entre o
resultado que esta acontecendo e o que é esperado. Um bom mecanismo de
retroalimenta¢do pode permitir a identificagdo dos elementos do conjunto de

variaveis que sdo responsaveis pelos eventuais desvios observados.

e Grau de Complexidade da Estrutura do Modelo — permite verificar a
quantidade de elementos que constituem a estrutura do sistema. Partindo da
premissa que quanto maior o nimero de elementos mais complexo pode se tomnar

o sistema, pode ser desejavel uma estrutura mais simples.
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e Grau de Dinamicidade Funcional do Medelo — corresponde a quantidade de
iteragdes solicitadas pelo modelo para que tenha uma sensibilidade adequada da
fungcdo de Planejamento Estratégico. Modelos muito dindmicos tendem a ser
caros, embora possam gerar uma curva de aprendizagem mais refinada. A

cronologia do sistema esta associada a esta categoria.

e Grau de Aderéncia Organizacional — relaciona-se com a necessidade do
modelo estar, ou ndo, aderente a uma estrutura organizacional, tanto na geragdo
de informagdes como no processo decisério. Sistemas de pouca aderéncia
organizacional tendem a ser mais informais, relacionando-se mais diretamente

com o lider da empresa (planejamento mais intuitivo).

e Grau de Especializa¢do de Operadores — o exercicio de determinados modelos
de Planejamento Estratégico pode ser muito complexo, exigindo a existéncia de
profissionais especializados capazes de analisar, atribuir e processar informagdes
necessarias ao processo. Esta categoria pode ser impeditiva de sistemas singelos

ou de facil entendimento dos executores da agfo estratégica na organizagio.

Estas sete categorias de analise permitirio uma composi¢do mais adequada ao
modelo de Planejamento Estratégico que se pretende propor. As decisdes tomadas em cada uma
destas categorias na coustrugdo do modelo poderdo estar atreladas a abordagens diferentes, sem que

impliquem em qualquer problema que néo seja de natureza ideolégica.
2.3 Modelagem de um Constructo de Planejamento Estratégico

A modelagem do constructo de Planejamento Estratégico a ser proposto ¢ feita a
partir dos pressupostos estabelecidos anteriormente, da visdo mais ampla da teoria sobre o
Planejamento Estratégico e das visdes percebidas para a configuragdo de um modelo adequado e

pratico da fungéo.

A Figura 3 — Representagdo Grafica da Logica do Modelo de Planejamento
Estratégico proposto, mostrada a seguir, permite que seja feita sua apresentagéo de maneira mais

sistematica e compreensivel.
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Etica Doutrina
; da
§ Empresarial
] 0
Ambiente Futuro

4 0 4

Diretrizes Estratégicas

Figura 3 — Representacio Gréfica da Logica do Modelo de Planejamento Estratégico Proposto

A primeira observagdo que se pode fazer € que o produto resultante do modelo
proposto ¢ a defini¢do de diretrizes estratégicas, o que estabelece, por defini¢do, que os objetivos
fixados sdo de natureza qualitativa, ou, em outras palavras, significa que o produto do processo

corresponde a um posicionamento.

As Diretrizes Estratégicas sdo orientagdes que se estabelecem para que os projetos
empresariais, de iniciativa do corpo gerencial, possuam caracteristicas participativas, ja que nascem
por proposi¢io de escaldes decisorios inferiores. O fato das diretrizes estratégicas serem qualitativas
significa que elas possuem um elevado contetido perceptivo, o que tem como corolario que estas
orientagdes possuem uma génese no escalfo mais alto da estrutura decisional da organizagao. Esta

visdo corresponde a segunda categoria de analise proposta, ao Grau de Explicitagdo dos Objetivos.

Tendo em vista o produto gerado, € possivel visualizar o tipo de informagéo que
lhe d4 origem. Neste sentido, a intengdo do modelo proposto é que as informagdes a serem utilizadas
como insumos para o processo de decisdo podem ser consideradas como uma espécie de “ambiente
de Porter” ampliado. Neste sentido, as informag¢des daquilo que poderia ser referido como ambiente

imediato corresponde & proposigdo PORTER ), ou seja, a visdo classica de que o posicionamento
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estratégico esta referenciado pelo comportamento de cinco forgas que atuam num ambiente muito
proximo da organizagdo: os forecedores, os clientes, eventuais novos concorrentes, eventuais

produtos substitutivos e, por fim, o préprio mercado em que a organizagio atua.

O modelo de Planejamento Estratégico amplia, contudo, a visdo mais classica de
ambiente, ao sugerir que variaveis ambientais que atuam em um ambiente nfo tdo préximo, que
poderia ser denominado de ambiente mediato, procurando informagdes de cenario ou de fundo, que
podem incorrer em alteragdes no posicionamento da empresa. Estas informagdes correspondem a
varidveis de natureza econdmica, social, de governo e, por fim, as relativas aos setores sociais
organizados (stackholders), capazes de estabelecer pressées sobre as empresas e suas relagdes com
seus clientes. Pode-se afirmar que este grupo de varidveis ambientais se afina com as proposi¢des
dos tedricos da estratégia sistémica. Estas consideragdes sdo afins a primeira categoria de analise, ao

Grau de Permeabilidade do Sistema.

A medida que as varidveis se tornam mais dispersas, como estas alinhadas com a
abordagem sistémica, torna-se dificil estabelecer a maneira pela qual estas informagdes difusas, ndo
sistematicas e de bases metodoldgicas pouco claras, podem ser utilizadas para definir o conjunto de

informag¢des para um processo decisorio.

Este processo de escolha e andlise de informagdes relevantes denomina-se de
scanning ¢ possui uma grande dose de parcepgdo e de intuigdo. A percepgdo e a intuigdo sdo
importantes, tendo em vista a grande quantidade de dados existentes, ainda mais com a ampliagédo
do uso de recursos de telematica, principalmente da internet, ja que € necessario “escolher” entre as
informagdes disponiveis quais sdo aquelas que, de alguma maneira, podem ter impacto estratégico

sobre a organizagdo.

Como este universo é muito grande e a capacidade de se estabelecer uma rede
racional de influéncias (esta é uma visdo dos processualistas), torna-se necessario que os operadores
deste nivel sejam qualificados por uma capacidade inata (intui¢80), ou aprendida (experiéncia), o
que, fatalmente, leva & conclusdo que estas operagdes devem ser feitas pelo escaldo superior da

organizagao.

Embora todas as informagdes estejam, via de regra, disponiveis, apenas os
estrategistas diferenciados é que conseguem perceber quais as informagdes que podem estabelecer

alguma influéncia decisiva sobre a organizag@o. Estas informagbes ¢ que podem influenciar



29

decisivamente a defini¢do de uma estratégié de posicionamento, fazendo com que a organizagio tire
o maior proveito de uma oportunidade futura, cujos primeiros passos de seu desenvolvimento
podem ser percebidos, situagdo que vale também para a situagdo oposta, as ameagas. As categorias
de andlise Grau de Aderéncia Organizacional e Grau de Especializagdo de Operadores estdo

refletidas nestas consideragdes.

A classica visdo das piréniides invertidas demonstra, também, porque a busca de
informagdes estratégicas, e ainda mais, a capacidade de processé-las devem ser executadas pelos
profissionais mais graduados, ja que eles possuem a perspectiva mais ampla do panorama
estratégico. A figura 4 apresentada ilustra graficamente a idéia, inspirada em MILES e SNow, citados

por CHIAVENATO ¥,

Ambiente

Q Direcéo
o :
.é?
g _
F Geréncia
Q@ .
.Q{D
& Operaci
LY
ig’ Atuacéo executiva

Figura 4 — Estrutura hierarquica e niveis de Planejamento

A tarefa seguinte, ap6s a escolha e analise das informag&es que sdo relevantes, ou
seja, apos o processo de scanning, trata de extrapolar estas informagdes para o futuro, ja que o
Planejamento Estratégico trata, antes de qualquer coisa, de antecipar o futuro. Desta forma, o

desafio passa a ser prever de que forma as informagdes presentes irdo impactar o futuro.

De modo geral, qualquer fendmeno social, no caso representado por informagdes,

se projeta para o futuro segundo duas maneiras. A primeira delas, a mais previsivel, € através de um
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desenvolvimento dito evolucionario, onde os acontecimentos se desenrolam segundo uma dada

tendéncia, que deve ser o objeto de preocupagio do planejador.

Estas tendéncias sdo objeto de estudos estatisticos, de forma a se tentar estabelecer
uma inferéncia estatistica, ou, em outras situagdes, na utilizagdo de modelos matematicos que, de
alguma forma, indiquem previsdes que tendam a se refletir como mais verdadeiras nos prazos mais
curtos. Em situagbes qualitativas, onde ndo se pode estabelecer indicadores numéricos, os
desenvolvimentos evolucionérios se refletem em situagdes l6gicas, que de alguma maneira podem

ajudar no trabalho de Planejamento Estratégico.

O outro tipo de desenvolvimento € o chamado “revolucionario”, onde ndo existem
regras que‘ permitam a antecipagdo do caminho que serd seguido. Normalmente, fatores externos,
nio previsiveis, sdo responsaveis pelas mudangas de curso para rumos nio esperados. Nestas
situagGes, a previsdo de desenvolvimento de uma variavel torna-se bastante complexa, o que pode
levar & utilizag@o de recursos do tipo arvores de decis@o e delineamento de cenarios alternativos.

Pode-se afirmar que, via de regra, estes fendmenos refletem quebras de paradigmas.

Deve-se mencionar que dos elementos que constituem o ambiente apresentado, de
modo geral, aqueles relacionados com os elementos classicos do Planejamento Estratégico se
configuram como as variaveis de mais facil apuragdo quanto seu desenvolvimento. Os relacionados
com a visdo sistémica, por sua natureza, apresentam mairr dificuldade para se estimar seu

desenvolvimento.

Independente do tipo de desenvolvimento das varidveis escolhidas, o propésito é
prever como este conjunto de variaveis, visto no seu todo, forma um ambiente futuro. Como o
conjunto de variaveis utilizadas é bem menor do que a quantidade de variaveis que formam o

ambiente na realidade, pode-se chamar este ambiente simplificado de cenério futuro.

O cenario futuro é base para os trabalhos técnicos de Planejamento Estratégico. A
analise do cendrio, no entanto, é condicionada por algumas limita¢des, que fazem com que algumas

conclusdes ou ilagdes sejam nfo usadas, in limine.

Estas regras limitantes sio a Etica Empreéarial e a Doutrina da Empresa. Pela
primeira, pode-se definir como o conjunto de valores, de modo geral consensados pela Sociedade,

que estabelecem limites para o exercicio de determinadas praticas no campo empresarial. De alguma



31

maneira, este conjunto de regras é formalizado em um corpo de normas chamadas genericamente de
legislagdo. Entretanto, no campo empresarial, algumas praticas nfio s3o regulamentadas, ou

proibidas pelas normas, porém podem ser moralmente condenadas pelo corpo social.

Finalmente, algumas outras ndo se constituem em consenso social, porém sfo
definidas pela empresa como parte de seus principios de atuagdo. Nesta categoria estdo as regras
éticas espontaneamente adotadas pela empresa e aquelas outras que dizem respeito a normas de
atua¢do da empresa relativamente a seus clientes, fornecedores, funcionarios e acionistas, entre
outros, que estabelecem, por um determinado periodo, leitos de condutas empresariais. Este
conjunto de regras internas e de comportamento pode ser chamado de Doutrina da Empresa. Um

exemplo classico de doutrina empresarial € o famoso decalogo da empresa Johnson & Johnson.

A andlise do cenario futuro, sob as luzes da Etica Empresarial e de sua Doutrina
Empresarial, permite o vislumbre de situagdes futuras que podem ser agrupadas em trés categorias:
as oportunidades, as ameagas e a manutengdo do status quo. Entende-se por oportunidade todas as
percepgdes, no cenario futuro, de possibilidades de ganhos empresariais, sejam por questdes de
mercado, de tecnologia, de favorecimento social, de regras legislativas ou econdmicas favoraveis e

de, por fim, fatores fortuitos.

Ja as ameagas sd30 caracterizadas como o inverso das oportunidades, ou seja, todas
aquelas situagdes esperadas, onde se configura um ambiente hostil em termos dos negoécios

existentes, de projetos em desenvolvimento ou, mesmo, da sobrevivéncia da empresa.

Deve-se perceber que a questdo da sobrevivéncia da empresa esta intrinsecamente
ligada a abordagem evolucionista do Planejamento Estratégico, ja que, segundo esta visdo, de nada

adianta se estratificar a agdo futura da empresa se ela se encontra ameagada em sua existéncia.

A percepgdo de manutengéo € decorrente da expectativa de que o desenvolvimento
do ambiente se fara dentro das regras e condigdes atualmente existentes ou que, fatores variantes

ajam em sentido contrario, anulando qualquer altera¢do no conjunto.

Portanto, a andlise do cenario futuro pode levar a uma das trés alternativas
apontadas, quando se considera o cenario como um todo. Nada impede, no entanto, que este cendrio
seja segmentado e que as trés possibilidades coexistam simultaneamente, uma ou mais para cada

cendrio setorial. Algumas empresas buscam nesta segmentagéo a eliminagéo de riscos, procurando
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desta forma estabelecer uma espécie de hedge empresarial para suas diversas atuagdes no cendrio

futuro.

Numa vis3o sucinta, esta € a andlise que se pode fazer com relagdo ao futuro

ambiente que, de alguma maneira, deve condicionar a atuagio futura da empresa.

A tarefa seguinte do processo de Planejamento Estratégico ¢ confrontar a analise
do cenario futuro com as capacidades da empresa. Assim como as pessoas, as empresas possuem
capacidades e habilidades diferentes, as quais, face a um determinado ambiente favoravel ou hostil,
podem ser classiﬁcédos de pontos fortes (ou fortalezas), pontos fracos (ou deficiéncias) e situagdes

onde a atuagdo da empresa é exatamente a média dos concorrentes (equilibrio).

Percebe-se, pelo texto, que as diferenciagdes quanto a fortalezas e fraquezas néo
sdo estabelecidas como qualidades intrinsecas ou absolutas. Trata-se, na realidade, de conceituagdes
relativas s empresas concorrentes, que assim se posicionam também como referéncias, num tipico

mecanismo de benchmark.

O confronto entre as oportunidades, ameagas e manutengdes dos cendrios futuros
com as fortalezas, deficiéncias e equilibrios das empresas pode resultar, através de analise 16gica,

numa série de recomendagdes de atuagdo chamadas de Diretrizes Estratégicas.

Portanto, o resultado do Planejamento Estratégico no modelo proposto ndo €é um
conjunto de metas, niimeros e datas pontuais e sim, uma série de caminhos que devem ser seguidos
pela organizagdo para que ela se ajuste de maneira mais adequada ao ambiente, permitindo que a
empresa continue ou se torne mais lucrativa, permanega sobrevivendo e seja aceita pela Sociedade

no longo prazo, pelo menor custo possivel.

As metas e demais resultados pontuais constituem objeto do Planejamento Tatico
ou, em outras palavras, dos Projetos Empresariais que serdo desenvolvidos em acordo com as

Diretrizes Estratégicas.

Estas consideragdes atendem a mais duas categorias de andlise — o Grau de

Complexidade e o Grau de Dinamicidade.

Este seria, em resumo, o modelo de Planejamento Estratégico proposto.
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2.4 A Dinamica do Modelo

A visdo apresentada do modelo de Planejamento Estratégico, embora se exprima
de maneira que vai além de uma mera visdo estrutural, a0 mostrar, em seqii€éncia, os passos
necessarios para se chegar ao produto pretendido, precisa estabelecer uma visdo mais dindmica de

sua atuacdo.

Neste sentido, a visdo completa do processo, no capitulo 3, procurard mostrar a
dinamicidade do processo por inteiro, isto €, do Planejamento Estratégico, do planejamento e agéo
estratégica através dos Projetos Empresariais e da ligagdo entre os dois instrumentos, o que, por si

s9, estabelecera uma visdo mais dindmica.

No entanto, aspectos relativos ao Planejamento Estratégico em si também podem
ser objeto de contextualizagdo temporal. Nesta visdo, ¢ importante notar que o Planejamento
Estratégico possui um periodo de se renovar, que pode ser chamado de ciclo do Planejamento
Estratégico. Cumpre notar que as informagdes ambientais nfo possuem qualquer ciclo, elas
simplesmente acontecem em fluxo, com as informagdes mais novas tornando as anteriores

obsoletas.

Isto significa que embora o Planejamento Estratégico possua seu ciclo, suas
atualizagdes através do processo de scamning sdo continuas. Isto significa que podem existir
situagdes onde alteragSes significativas do meio ambiente e de uma variavel relevante, por exemplo,

a entrada de um novo concorrente de peso, pode levar a uma alteragdo das Diretrizes Estratégicas.

Altera¢des podem significar a necessidade de mudangas em algumas de suas agdes
estratégicas, ou seja, alteragdes nos projetos empresariais, caso adotado o modelo ora proposto.
Estas alteragdes podem acontecer desde adaptagdes topicas, até mesmo o abandono de projetos em

implementagdo ou a concepgdo e implementagdo de novos projetos.

Empresas transnacionais passam por estas situagdes com bastante freqiiéncia, face
ao grande espectro de varidveis que compdem seus cendrios, decorréncia dos inimeros mercados,

paises e legislagdes que atuam.

De maneira parcial, a dindmica do modelo aqui apresentada atende a categoria de
analise Grau de Avaliagdo de Desempenho. Quando da apresentagio do modelo global, com suas

trés partes, a categoria serd atendida por inteiro.



2.5 Uma Visio Especial do Planejamento Estratégico: a Logistica

Conforme ja estabelecido anteriormente, o modelo de Planejamento Estratégico
proposto possui em sua estrutura légica uma visdo sistémica, o que significa que as Diretrizes
Estratégicas que sdo geradas pelo processo ndo s@o necessariamente segmentadas por uma visdo
funcional. Desta maneira, a proposigdo facilita uma abordagem, no desenvolvimento dos projetos

empresariais, por atividade ou resultado, envolvendo varios setores da estrutura organizacional.

Colocado com certo radicalismo, pode-se dizer que o Planejamento Estratégico
deve ter, por defini¢do, uma visdo global da empresa, ja que todos seus setores, além de possuirem
uma contribuic¢io especifica para o resultado estratégico pretendido, influenciam e sdo influenciados
pelos demais setores. Referir-se a um Planejamento Estratégico setorial €, portanto, sempre parcial
no sentido que nio contempla os efeitos que este setor causa aos demais setores, bem como da

influéncia que eles tém sobre o setor considerado.

Esta € a razdo pela qual o Planejamento Estratégico aqui proposto sempre se refere ;

a uma perspectiva global.

No presente trabalho, no entanto, se pretende que o modelo de Planejamento
Estratégico proposto possua um determinado destaque para as atividades setoriais relacionadas com
a Logistica. Esta valorizagio da Logistica no processo de planejamento no modelo apresentado niio
invalida a proposta de Planejamento Estratégico integro e global, j& que esta calcada em élgu'mas

constatagdes que formam um arrazoado significativo e que reforgam a visdo unicista da estratégia.

Em primeiro lugar, conforme ja explicitado na justificativa deste trabalho, a atual
percepcdo é de que a Logistica constitui um dos principais recursos para o estabelecimento do
chamado posicionamento estratégico, a principal preocupagdo de Porter. A Logistica é importante
para este proposito, pois, no seu conceito mais moderno, esta fun¢éo empresariél esta intimamente

ligada aos dois principais fatores para o processo de posicionamento: o Marketing e a Produgéo.

As possibilidades de posicionamento propostas por Porter sdo, na realidade,
apenas duas alternativas originais e outra derivada. Na visdo das duas alternativas basicas, o
Marketing estd geralmente relacionado com o posicionamento de lideranga estratégica chamado de

diferenciagéo, enquanto a Produg&o esta ligada ao outro posicionamento, a minimizagio dos custos.
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Na primeira alternativa, a Logistica se relaciona com o Marketing de maneira
bastante importante. Assim, os elementos que o Marketing utiliza para estabelecer sua atuagio,
chamados em seu conjunto, segundo KOTLER de composto mercadolégico — marketing mix 1, em
numero de quatro, sdo o Prego, o Produto, a Prombg:ﬁo e a Praga. Os trés primeiros estdo diretamente
envolvidos com o processo de conquista de novos clientes, enquanto o ultimo, sinénimo de

distribuigéo, é praticamente uma fungfo logistica.

Do ponto de vista da Produgdo, a segunda alternativa, a Logistica constitui na
atualidade o mais importante fator de redugdo de custos, ja que no panorama mundial as chamadas
técnicas de chio de fabrica, como aquelas que no seu conjunto sdo chamadas de “just-in-time” se
encontram bastante disseminadas entre todos os principais concorrentes industriais, deixando,

portanto, de ser um diferencial importante de diminuigédo dos custos de produgdo.

Estas contribuigdes da Logistica & Produg@o estdo relacionadas, entre outras
possibilidades, com a redugéo de estoques de insumos e de produtos acabados, na diminui¢do do
lead time de produgdo, com a possibilidade de adogfo de técnicas de produgdo puxada, melhores
insumos, previsdes mais adequadas da demanda, troca de informagdes de maneira mais agil e

qualificada e retorno de informagdes dos clientes para o processo manufatureiro.

Desta forma, conclui-se que ndo hd maneira pritica de se estabelecer um

Planejamento Estratégico sem que se pense, de alguma maneira, em usar a Logistica.

A partir desta constatagdo € possivel que os olhos utilizados para o exercicio do
scannig possuam uma perspectiva logistica, o que eventualmente poderia resultar numa leitura
ambiental bastante diferente. Neste sentido, a andlise do conteddo estratégico para um
posicionamento empresarial pode se transformar em diferencial estratégico de importincia

destacada.

A este proposito LAMBERT '), através de compilagdo de sucessivas pesquisas
realizada por outros autores, de 1964 a 1984, mostra que, nos Estados Unidos, as fungbes de
Logistica progressivamente aumentaram de importincia no julgamento dos executivos das
empresas. Esta importancia crescente se reflete, obviamente, no destaque estratégico da disciplina.

(17

J4 BOWERSON """ € bem mais enfatico, a0 propor que as chamadas cadeias de

suprimento (supply chain), tipico conceito Logistico, corresponde a um fator imperativo estratégico,
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desde que seja concebido e operado de maneira integrada. Esta posig¢io é proposta porque as
chamadas unidades estratégicas de negdcio por si s6 ndo séio capazes de gerar ganhos estratégicos,
necessitando de uma visdo integrada da atividade para poder gerar uma sinergia que se reflita em

bompetitividade estratégica.

Por fim, o modelo de Planejamento Estratégico proposto é de natureza genérica,
porém, o operador do modelo podera estabelecer sua visdo particular no processo de posicionamento
estratégico, através da leitura propria do ambiente, da sua visdo especifica a respeito das
capacidades da empresa e da proposi¢do de Diretrizes Estratégicas e que, de alguma maneira,

contemple a Logistica como uma chave para o processo de posicionamento.
2.6 - Conexio entre o Planejamento Estratégico e os Projetos Empresariais.

O modelo completo do ciclo de planejamento e execugdo estratégica, nos termos
estabelecidos na metodologia de trabalho, estd decomposto em trés blocos — o Planejamento

Estratégico, os Projetos Empresariais ¢ os mecanismos de relagédo entre as partes anteriores.

A ultima se¢do deste capitulo tem como propésito demonstrar de que forma, em
que momento ¢ local 0 modelo de Planejamento Estratégico proposto se conecta com o médulo de
Projetos Empresariais. Na realidade, o modelo de estratégia se relaciona com a execugio através de
seu exsumo principal, o conjunto de regras e objetivos qualitativos denominado de Diretrizes

Estratégicas.

Este documento, contendo implicitamente a visdo de futuro da empresa, estabelece
uma série de orientagdes ao seu corpo executivo para que eles possam propor projetos de suas areas
de atuagdo, tentando de alguma maneira alcangar, do ponto de vista objetivo, a realizacdo dos

objetivos qualitativos esperados na visdo estratégica.

Este relacionamento €, portanto, uma visdo de fluxo no sentido estratégico / tatico-
operacional que permitira, neste ponto, uma ampla participagdo dos escaldes intermediarios da
organizagio, que pode, dentro dos limites estabelecidos pelas diretrizes, exercer suas visbes de

criatividade, competéncia ¢ eficiéncia, conforme poder-se-4 observar no proximo capitulo.

Como todo Projeto Empresarial tem como propdsito mudar uma determinada
situagdo, geralmerte, o modelo presente, a alteragdo de postura e a capacidade de eficiéncia da

organiza¢do para se adaptar ao ambiente da maneira mais consistente € econdmica possivel, a
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execucio dos projetos empresariais se transforma em alteragdes organizacionais e operacionais que,

no proximo passo do ciclo de planejamento, mudario a organizagdo em seus pontos fracos/fortes,
alterando, por conseqiiéncia, as novas diretrizes estratégicas.
A Figura 5 apresentada a seguir mostra, numa perspectiva maior, a rela¢do entre o

Planejamento Estratégico e os Projetos Empresariais, mostrando os principais pontos de conexio

entre os elementos que compdem o modelo completo.

Ambiente

Planejamento Estratégico

Diretrizes
Estratégicas
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Figura 5 - Relagao entre o Planejamento Estratégico e os Projetos

No proximo capitulo serd tratada a construgdo de um modelo de Projeto
Empresarial e a elaboragdo de uma proposta de um sistema de conexdo entre este modelo e o de

Planejamento Empresarial, gerando, por fim, uma visdo completa do planejamento nas empresas.
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3 UMA PROPOSTA DE MODELO DE PROJETO EMPRESARIAL

O presente capitulo trata da modelagem do segundo elemento que compde a
proposta completa do planejamento e administrag@o estratégicos, bem como se tratara, também, da
sistematica de conexdo entre este modelo e o Planejamento Estratégico. Este novo modelo

corresponde, pela proposigdo, ao chamado Projeto Empresarial.

A partir do resultado do Planejamento Estratégico, segundo o modelo examinado
no capitulo anterior, as Diretrizes Estratégicas, ha a necessidade de um planejamento de natureza
mais operacional, com defini¢Ges claras de metas € de objetivos, com o propdsito de melhor

permitir uma efetiva agdo para a realizagéo dos resultados pretendidos.

Tradicionalmente, a forma pela qual estes planejamentos taticos se expressam € o
orcamento empresarial. Este instrumento traduz, em termos fisicos e, principalmente, financeiros,
uma forma de atuagdo tatica que se reflete fundamentalmente em termos da distribui¢do dos

recursos disponiveis pelos diversos setores e itens que compdem o custo da intervengio.

Embora seja um instrumento bastante usado e detalhado em sua origem, o
orgamento empresarial possui algumas deficiéncias relacionadas principalmente com o fato do
or¢amento refletir uma estrutura organizacional e, portanto, estabelecendo enfoques estruturais de
setores. Embora esta caracteristica do orgamento permita, no seu aspecto positivo, um delineamento
de responsabilidades, traz consigo algumas dificuldades na fun¢éo de planejar as denominadas a¢3es

estratégicas.
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A primeira delas diz respeito a dificuldade de se trabalhar com atividades que
possuam carater multissetorial, ou seja, o desenvolvimento de agbes que transpassam a estrutura
organizacional, recebendo, de cada unidade organizacional, contribui¢des para a consecugdo dos

resultados pretendidos.

Por esta razdo, os orcamentos empresariais se prestam mais para o planejamento
de atividades internas de um setor, de preferéncia de natureza rotineira € cujos resultados se
expressem também dentro do préprio setor, de maneira que se mantenha absoluto controle do

Pprocesso em execugio.

Nas empresas de maior complexidade, esta tipica deficiéncia é uma situagio que
dificulta a utilizagdo do orgamento empresarial como ferramenta de planejamento tatico das agdes

estratégicas, ja que estas, por sua importincia, normalmente sio mais sistémicas.

Cumpre lembrar, ainda, que a Logistica ¢ uma destas atividades que envolvem
varios setores, ja que suas fun¢des abrangem areas como o marketing e a produgdo, além do

constante envolvimento com a area financeira.

O segundo problema relativo aos orcamentos empresariais € o fato de que, no
decorrer do tempo, o planejamento das atividades recorrentes torna-se rotineiro, estabelecendo uma
tendéncia dos planejadores tornarem-se menos criticos com relagdo ao verdadeiro retorno das
atividades desenvolvidas, o que faz com que o orgamento tenda a se tornar burocratico. Esta ¢ uma
situagdo bastante comum em organizagdes governamentais ou para-estatais, onde o planejamento
or¢amentario, embora possua um modelo consistente e testado — baseado na Lei 4.320/65, se traduz,

via de regra, como repeti¢des incriticas de orgamentos anteriores.

Esta particular caracteristica dos orgamentos fez com que surgisse, por volta do
inicio dos anos 70, uma proposta denominada de orgamento base zero, jA mencionada anteriormente,
onde se procura o estabelecimento de constante critica em relagdo ao planejamento orgamentario,
demandando que se faga em todas as propostas orgamentarias, mesmo aquelas de natureza rotineira
ou burocratica, uma confrontagéo entre os custos dispendidos na atividade € os resultados que

podem ou devem ser alcangados.
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Para iniciativas de maior folego e que buscam relagdes favordveis e claras em
termos custo-beneficio, no entanto, é recomendada a elaboragdo de projetos ou estudos de
viabilidade técnica, econ6mica e financeira que, a partir de agora, passam a ser denominados de
Projetos Empresarias, cujas caracteristicas serdo propostas na modelagem a ser estabelecida nas

proximas se¢des deste capitulo.
3.1 Revisido Bibliografica

O uso do termo projetos para a caracterizagdo de estudos de viabilidade técnica,
econdmica e financeira é relativamente recente, principalmente no Brasil. De modo geral, os
projetos técnicos de obras ou de instalagdes industriais tinham como natural decorréncia ou
complemento a elaboragdo dos chamados orgamentos de obras, ou seja, a valoragéo dos gastos

necessarios para a implementagio do objeto do projeto.

E sempre importante lembrar que as observagdes elaboradas a partir de agora
dizem respeito, principalmente, as abordagens de projetos empresariais verificada no Brasil. A visdo
do retorno do capital em outros paises, principalmente nos Estados Unidos da América do Norte, é
bem mais antiga, com seus antecedentes estabelecidos por volta da década de vinte do século

passado.

No Brasil, entretanto, logo que se materializou o capitalismo nacional, se sentiu a
necessidade de estabelecimento de uma relagdo custo/beneficio para os projetos a serem
implantados, num contexto que poderia ser chamado de estudo de viabilidade. Para este propdsito ja
existiam, ha muito, os instrumentos financeiros de afericdo, mas que ofereciam, até entio, apenas

uma visdo meramente financeira do processo.

Ainda no Brasil, a partir da década de sessenta este enfoque do projeto de
viabilidade passa a ser mais valorizado. Em 1965, as Nagdes Unidas passaram a oferecer subsidios
para a avaliag@o de projetos, através de um Manual de Avaliagido de Projetos % onde deveriam ser
consideradas, conjuntamente, as metodologias de trabalho, os aspectos comerciais do
empreendimento, e, principalmente, os impactos econdmicos do investimento sobre renda, emprego
e economia nacional. O enfoque principal da metodologia era, obviamente, a tonsisténcia

econdmica.
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Em 1975 a Universidade de Sdo Paulo traduziu e langou o Manual de Analise de
Projetos Industriais nos Paises em Desenvolvimento %, trabalho elaborado pela OCDE-
Organizagéo de Cooperagio e Desenvolvimento Econdmico, em que se enfatiza a visdo da empresa
privada. Nesta época, por conta de politicas goVemamentais, estes tipos de projetos sdo bastante
utilizados para obtengdo de financiamentos governamentais ou beneficios fiscais. Embora o projeto
se volte para a microeconomia, as analises de mercado ainda possuem uma forte conotagéo
econdmica, onde as demandas s3o estabelecidas a partir de conceitos econdmicos de mercado, sem a

utilizag@o de propostas mercadologicas.

Vale mencionar que por esta época se desenvolvem, no Brasil, de maneira
bastante significativa, os conceitos e praticas de engenharia econdmica, estabelecendo uma espécie
de area comum entre os engenheiros e economistas, ja que as ferramentas desta disciplina sido
fundamentais para a defini¢do da viabilidade financeira dos novos empreendimentos. Uma das
primeiras referéncias sobre o assunto ¢ a obra Engenharia Econdmica de HESS ”, desenvolvida por

professores de Engenharia Industrial da PUC-RJ.

Embora grande parte dos autores, os mais antigos, visse os projetos como
atividades que se fundiam com a questdo estratégica, na década de 80 estes dois instrumentos
comegam a se separar, propondo-se, entdo, aos projetos a analise técnica, financeira e econdmica de

alternativas para se alcangar um propésito estratégico @V,

Proposi¢des mais recentes, no entanto, ja fazem claras referéncias ao projeto como
parte ou detalhamento de um planejamento maior (no caso presente, o Planejamento Estratégico). A

obra Projetos Empresariais e Piblicos de CLEMENTE @, assim se expressa sobre o tema :

“Entretanto, a maioria dos autores considera que, embora a elaboragdo, a andlise
e a avaliagdo de projetos sejam atividades de planejamento, esse conceito é mais amplo e
compreende outras atividades. De modo geral, admite-se que um projeto se refere a um tema
especifico, requer quantidades definidas de recursos e de tempo e estabelece resultados tipicamente

quantificaveis.

Isto posto, é possivel a estruturagdo de uma proposta ou modelo de Projeto

Empresarial que se consubstancie como o planejamento detalhado de caminhos de atuagdo
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estratégica. Em ultima anélise, os Projetos devem esc.olher alternativas de acdo tatica, ou de
administragdo estratégica, que permita o alcance de visdes estratégicas. Quanto maior o
envolvimento do corpo executivo ou gerencial neste processo, maior a quantidade de alternativas
propostas de execugdo tatica de diretrizes estratégicas e, conseqlientemente, maior a necessidade de

se executar Projetos Empresariais.
3.2 Definigiio de Categorias de Anilise

Da mesma forma que foi estabelecido na elaboragdo do modelo de Planejamento
Estratégico, a modelagem do Projeto Empresarial deverd seguir a mesma metodologia, definindo
categorias de analise que permitirio a verificagdo se a proposta de projeto atende aos requisitos pré-

estabelecidos.

Assim, no capitulo anterior foram propostas sete categorias de analise, a maioria
das quais podem ser, mutatis mutanti, utilizadas na formatagdo do constructo do Projeto
Empresarial. As categorias de andlise do modelo estratégico que serdo utilizadas neste capitulo sio

as seguintes:

e Explicitacdo dos Objetivos — se propde nesta categoria quio detalhado podem

ser os objetivos pretendidos com o Projeto Empresarial.

e Grau de Avaliacio de Desempenho — nesta categoria deve ser definida a
maneira pela qual o feedback do sistema vai permitir estabelecer a verificagio

entre o resultado previsto e o resultado esperado.

e Grau de Complexidade da Estrutura do Modelo — permite verificar a
quantidade de elementos que constituem a estrutura do sistema, estabelecendo
que ndo haja uma complexidade estrutural desproporcional aos propésitos

pretendidos.

¢ Grau de Dinamicidade Funcional do Modelo — correspondé a quantidade de
iteragdes solicitadas pelo modelo para que tenha uma sensibilidéde adequada

da fungdo de planejar taticamente a a¢ao estratégica.
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e Grau de Aderéncia Organizacional — relaciona-se com a necessidade do
modelo estar, ou ndo, aderente a uma estrutura organizacional, tanto na

geracdo de informagdes como no processo decisorio.

e Grau de Especializagio de Operadores — o exercicio de determinados
modelos de Projeto Empresarial pode ser muito complexo, exigindo a
existéncia de profissionais especializados capazes de analisar, atribuir e

processar informagdes necessarias ao processo.

Além destas categorias utilizadas anteriormente, outras duas podem ser agregadas
ao conjunto, de modo a se ter uma base de construgéio do modelo mais afinada com o processo como

um todo. Estas novas categorias de analise s@o as que se seguem:

e Grau de Aderéncia as Diretrizes Estrafégicas — o Projeto Empresarial se
consubstancia como um processo derivado do Planejamento Estratégico, o que
equivale dizer que a saida do Planejamento Estratégico — as Diretrizes
Estratégicas — € o insumo principal do Projeto Empresarial. As propostas a
serem analisadas pelo projeto devem satisfazer, em variados graus, a diretriz

emanada do processo estratégico.

e Grau de Participacio Gerencial — o seguimento de uma ou mais Diretrizes
Estratégicas pode gerar um sem numero de propostas de agdo estratégica que
satisfagam as demandas estabelecidas na estratégia, o que significa que quanto
maior o numero de proposi¢do, maior pode ser a qualidade do caminho
escolhido. O principal papel do Projeto Empresarial € definir qual destes

caminhos possui maior viabilidade empresarial.

Na sec¢do que se segue, sera estabelecida a proposta de um constructo de Projeto

Empresarial que devera satisfazer os requisitos definidos pelas categorias de analise.

3.3 Modelagem de Constructo de Projeto Empresarial

I3

Uma boa técnica para se iniciar a modelagem de um sistema ou processo € a

discussdo e defini¢do de seu objeto. Tradicionalmente, o objeto de um Projeto Empresarial € a



verificagdo das viabilidades técnica, econdmica e financeira de novas unidades operacionais, de

novos produtos ou de expansdes.

A capacidade de atuagdo dos projetos, no entanto, pode ir mais além destas
possibilidades, desde que se estabelega, em sua metodologia de trabalho, a existéncia de uma
espécie de contraditdrio entre os resultados obtidos por uma agdo proposta no projeto e os custos,
diretos e indiretos, inerentes a esta proposi¢do. Esta relagdo de contraditorios, devidamente

valorizados quantos aos seus efeitos, pode genericamente ser chamada de relagdo beneficio/custo. .

Desta forma, qualquer ag8o, cujos polos antagénicos possam ser razoavelmente
medidos, pode ser objeto de analise através de um Projeto Empresarial. Assim, medidas como
decisdes de comprar ou alugar, de alteragdes funcionais ou de implementagéio de um novo servigo

logistico podem ser aferidas prospectivamente com o uso desta ferramenta.

No caso especifico da inser¢io do Projeto Empresarial no processo de
planejamento e execugdo de estratégias, sua utilidade pode tornar-se ainda muito mais importante.
Esta afirmacgd@o € decorrente da possibilidade que os Projetos Empresariais oferecem de permitir a

comparac@o objetiva entre dois cursos de agdo altemnativos.

Medidas de viabilidade como o pay-back period, o valor presente liquido ou a
taxa interna de retorno, permitem a escolha por critérios objetivos entre dois ou mais propésitos
taticos que podem atender uma mesma diretriz estrategxca E claro que a ﬁdehdade destes
pardmetros € decorrente da justeza com que os dados e mformax;bes sdo levantados e tratados

porém, esta é uma condigio de qualquer processo de andlise que se quelra fazer.
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A figura apresentada a seguir procura mostrar como o Projeto Empresarial, o

orgamento e a decisdo de simples execugdo se ajustam com o processo de Planejamento Estratégico.

Planejamento
Estratégico

Planejamento
Estratégico

Diretrizes

|

Planejamento
Tatico

Projeto Projeto ) .
Empresarial Empresarial Orgamento Simples
“A” uran Empresarial /| Execugéo

O O O

Execugdo

Figura 6 — Posicionamento do Objeto do Projeto Empresarial

Assim, pode-se observar que os Projetos Empresariais, bem como as demais
ferramentas para planejar a agdo estratégica, podem se distribuir pelas diversas diretrizes
estratégicas. Situagdes especiais podem acontecer, relativamente a uma determinada diretriz. Pode
acontecer, na situagdo menos complexa, a simples elaboragdo de um Projeto Empresarial para
planejar uma agdo estratégica que atende a uma diretriz. Neste caso, o projeto teria como propésito a
avaliag@o dos resultados fisicos e financeiros a serem obtidos, os valores a serem dispendidos e qual

seria o retorno deste dispéndio.

Numa situagdo mais complexa, pode existir mais de um curso alternativo de agéo
para atender a diretriz estabelecida. Neste caso, num primeiro momento, o projeto servird para
escolher a alternativa com melhor retorno; num segundo momento, remete-se aos objetivos da

situagdo anterior.
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Outra situagfo possivel € a existéncia de uma agdo que atenda mais de uma diretriz
€, nesse caso, 0 projeto € importante para resgatar todos os beneficios de atendimento das diretrizes.
O primeiro papel do projeto, portanto, € estabelecer uma espécie de consolidagdo, para depois situar

as relagdes globais ou parciais de retorno.

Cumpre mencionar que os projetos na area de logistica, pela natureza desta fungéo,
podem resultar em claros efeitos mercadoldégicos e produtivos, além de efeitos “colaterais” na area

financeira, conforme ja explicitado anteriormente.

As outras situa¢des, que ndo envolvem os projetos, estio relacionadas com o
planejamento de uma determinada ag#o estratégica através de um orgamento empresarial, onde os
elementos de decisdo e controle sdo bem mais simples. Finalmente, as situagdes onde se configuram

situagdes emergenciais ou absolutamente 6bvias, quando as agdes sdo simplesmente executadas.

Quanto aos propositos e situagdes de aplicagdo dos Projetos Empresariais, 0
contexto acima explicitado constitui o suficiente para o tratamento que se quer dar ao assunto. Na
composi¢cdo do modelo do projeto, o passo seguinte deve ser a consubstanciagdo da estrutura e

processo de delineamento do Projeto Empresarial.

Tipicamente um Projeto Empresarial pode ser formado pelas seguintes oito partes,
atividades ou elementos, agrupados em trés grandes conjuntos: o conjunto dos resultados, o conjunto

dos recursos e propostas € o conjunto de analise.
Conjunto dos Resultados
e Mercado
e Produgdo (parte) (*)
Conjunto dos Recursos e Posicionamentos
e Producdo (parte) (*)
o Institucional

(*) — atividade partilhada por ambos os conjuntos



e Administragdo Geral

¢ Ecologia

Conjunto de Analise

e Finangas

e Viabilidade

e Plano de Implementagéo

a7

A Figura 7 mostrada a seguir indica graficamente estes elementos e d4 uma idéia

da justaposig@o entre eles.

Resultados [ Analise
Mercado ou
Sucedaneo T
Finan¢as
Producao
institucional
Viabilidade
Administragdo.
Geral
Ecologia
Recursos
Plano de
Implantagao

Figura 7 — As partes constitutivas de um Projeto Empresarial e seus posicionamentos
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A tarefa que se segue é a explicitagdo destes elementos e a definigdo de como eles

se interagem.

Nestas circunsténcias, de modo geral o mercado constitui o objeto de atuagdo do
projeto, principalmente se a atuagfo se da no nivel estratégico. Mesmo proposigdes internas, como
por exemplo, uma melhoria de qualidade, tem seus resultados expressos por uma resposta do
mercado. Normalmente, procura-se estabelecer nesta parte a adequada conceituagio mercadologica

dos efeitos ou produtos propostos.

Cumprido este propdsito, a tarefa seguinte € procurar explicitar quem € seu cliente,
qual o seu perfil, como se comporta e como podera se posicionar com relagdo ao objetivo proposto.

Normalmente este conhecimento é adquirido através de pesquisas qualitativas € quantitativas.

Estas informagdes, principalmente se forem estabelecidas como série historica, ou
através do conhecimento de intengdes, permitira o exercicio de projegdo do mercado como um todo,
ou seja, como sera o mercado no futuro, dentro do horizonte de planejamento estabelecido pelo

Planejamento Estratégico.

Na visfo tradicional, isto é, aquela estabelecida nos projetos com énfase
econdmica, costuma-se tomar estas informagdes e estabelecer simulagdes ou metas como referéncia
para o share da empresa. No Projeto Empresarial, como aqui definido, o estudo do marketing
continua com o processo de estabelecimento do planejamento mercadoldgico, onde se estuda, do

ponto de vista mercadoldgico, o comportamento dos concorrentes.

Uma das metodologias mais poderosas para o exercicio deste mister é o exame do
comportamento dos concorrentes segundo a 6tica do marketing mix, verificando de que maneira o
quadro geral de comportamento da concorréncia, de modo a se verificar os pontos de menor
resisténcia, ainda segundo os quatro elementos do composto mercadologico, para que a empresa em

questdo possa estabelecer seu posicionamento de mercado.
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A partir disso é possivel estimar, com razoavel eficiéncia, a fatia de mercado que a
empresa pode aspirar. Conhecidas a projecdo e participagdo futura de mercado, € possivel fazer a

estimativa de vendas da empresa, resultado final desejado para esta especialidade.

Com relagdo a producioe, na figura se aponta como um elemento participante

. tanto do conjunto de resultados como do conjunto de recursos, isto porque a produgdo pode ser
decomposta em dois grandes segmentos: a chamada engenharia de produto e a conhecida engenharia
do processo. A atuagdo destas duas areas possui perspectivas diferentes, sendo que a primeira esta

" mais ligada ao markéting enquanto a segunda se relaciona de maneira mais intensa com as questdes

chamadas de chio de fabrica e tem como objeto a busca da eficiéncia.

A érea de engenharia do produto tem sofrido importantes evolugdes nos tempos
recentes, principalmente em fungo da agregagdo constante de conteudos tecnologicos e da busca de
qualidade objetiva feita pelos consumidores, que tornou o produto em si um importante diferencial
de conquista de mercado. Do ponto de vista da engenharia do processo, a recente revolugdo por que
passou o processo produtivo, onde paradigmas foram (e ainda estdo sendo) substituidos, trouxe para
as unidades produtivas novos parametros de atuagfo, tais como a flexibilidade, a produtividade, a
diminui¢@o de tempo de produgdo, a redugdo de defeitos, a visdo da fabrica como um todo, além de
outras caracteristicas inerentes ao conjunto de técnicas que formam a chamada filosofia “just-in-

time”.

Importantes decisdes passam pelo procésso produtivo, tais como custos, qualidade
e orientagdio para o cliente, que tornam esta dimensio altamente comprometida com a
competitividade, ou seja, um posicionamento estratégico. Este panorama demanda, portanto,
planejamentos taticos e operacionais. Deve-se mencionar, mais uma vez, a importancia da Logisticé
neste conjunto, ja que atualmente pode-se afirmar que as fungdes desta nova area de atuagio podem

ser classificadas como atividades fim.

Estabelecidas as duas dimensdes mais importantes de um empreendimento
empresarial, o mercado e a forma de atender este mercado, o trabalho que se segue corresponde ao
estabelecimento do conjunto de decisdes relacionadas com a estrutura de meios necessarios para que

a superestrutura finalistica possa atingir seus propdsitos.
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O primeiro planejamento a ser estabelecido na area meio do empreendimento, se
se tratar de uma nova unidade, diz respeito ao modelo institucional ser utilizado. Entende-se por
modelo institucional o arranjo formal estabelecido entre os instituidores da empresa, a base
estrutural do capital e a forma pela qual a institui¢@o se apresentara perante a sociedade, o governo e

os fornecedores e clientes. Nas empresas ja constituidas, este € um passo dispensavel.

Estabelecidas estas regras mais permanentes, o desenvolvimento do projeto deve-
se voltar para as chamadas questdes de administragio geral, que envolve os arranjos
organizacionais, estruturas e processos de funcionamento, principalmente no que tange as questdes
de ordenamento e controle de pessoal, gerenciamento de informagdes, planejamento e controle de
recursos financeiros, suportes para incorporagdo do conhecimento, tratamento da transmissdo,

disseminagdo de informagdes, etc.

De modo geral, este item é responsavel pelo terceiro maior valor de despesas

gerenciaveis, o que significa que sua atengdo correspondera a retornos apreciaveis.

Quase por fim, o tratamento administragio financeira da empresa merece detida
aten¢io. Embora no esquema apresentado este elemento esteja configurado dentro do conjunto de
analise, é importante verificar que os recursos financeiros tradicionalmente sio tratados como

recursos organizacionais, tal como a questdo dos recursos humanos e da tecnologia existente.

Entretanto, modernamente os recursos financeiros tém sido focados como um
recurso a ser obtido a partir de um projeto em especial. Trata-se de fendmeno recente, ainda néo
muito estudado, e que se reflete, por exemplo, no financiamento que as empresas de alto contetido
tecnologico, em especial as que tratam da jungio da informatica com a comunicag&o, t¢m obtido no

mercado.

Dentro desta perspectiva, e para efeitos de projetos, a parte financeira trata muito
mais do levantamento dos custos e resultados, em estreita observagdo com a variavel tempo, de
maneira a estabelecer uma visdo de como estes recursos deverdo estar dispostos, principalmente no

que tange ao chamado capital de giro e os custos de seu financiamento.

Por fim, como ultimo item de um Projeto Empresarial ordinario, h4 a etapa de

elaboragdio dos estudos relativos & viabilidade do projeto proposto. Neste ponto sdo estabelecidas as
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medidas de viabilidade do empreendimento, as anilises de sensibilidade e as conclusSes e

recomendagdes.

Uma vez viavel e recomendado, o projeto pode ter uma parte aditiva que
corresponde ao Plano de Implantagio, onde sdo estabelecidos cronogramas ou outros instrumentos
do tipo métodos de caminho critico e metodologias de medi¢éo do andamento do processo de

- implementago, para que possa o projeto ser realizado com custos e tempestividade adequados.

Desta forma, pode-se considerar que o Projeto Empresarial j4 possui uma proposta
de modelo. Fica evidente que a visdo apresentada corresponde a um projeto completo € que,
dependendo de cada situag@o pratica, havera adaptagdes e conformagdes para a devida adequagio do

processo.

De qualquer maneira, vale a recomendagdo de que sempre € necessdria a
existéncia das duas partes comentadas, o beneficio e os custos, para que se configure uma espécie de

contraditorio que permite a defini¢do de sua viabilidade.
3.4 Uma Visido Dindmica do Modelo de Projeto Empresarial

Como colocado, o projeto esta delineado como uma estrutura estatica e que, no seu

uso, demandara uma determinada funcionalidade, objeto de comentarios desta seg@o.

O Projeto Empresarial, por sua prdopria natureza, ndo tem caracteristicas lineares.
Narealidade, o processo de defini¢do dos varios componentes € feito por iteragdes sucessivas, ja que
eventualmente dimensionamentos posteriores obrigam a reformﬁlaq:ﬁo de etapas anteriores. A razdo
desta circunstincia é que os pardmetros definidores de cada etapa séo diferentes — 0 mercado € a
produgdo possuem pardmetros proprios, por exemplo, o que os obriga a um constante processo de

vai-e-vem para o ajuste das etapas.

A
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A Figura 8 mostrada a seguir procura demonstrar, de modo gréfico, as principais

interagdes que podem resultar em iteragdes diversas. Estio representados os fluxos mais 6bvios,

definindo, inclusive, seus respectivos sentidos.

Mercado ou
Sucedéaneo

Producédo

+——» alimentagao

Y

Institucional

Administracéo.
Geral

—» Ecologia

____retro-
alimentagéo
' Finangas ]
Viabilidade
Plano de
Implantagéo

Figura 8 — A viséo dinamica de um Projeto Empresarial

Em sintese, um Projeto Empresarial completo parte de uma orientagdo externa, no

caso representada por uma diretriz estratégica. O desenvolvimento das atividades relativas daquilo

que se pode chamar de modelo mercadoldgico, é a correta definigdo de produtos, clientes,

concorréncias (produtos similares e substitutos), pesquisas de mercado, projegdo do mercado,

estabelecimento do perfil de atuago da concorréncia, proposi¢do de posicionamento mercadolégico,

projegdo de market share e, finalmente, a projegio de vendas.

A participag@o do que pode ser chamado de modelo produtivo &, inicialmente, o

desenvolvimento pela engenharia do produto conforme balizado pelo modelo mercadolégico. Este

estudo, que se orienta sobretudo pelas técnicas inerentes ao design industrial, d4 oportunidade a

primeira retroalimentag@o, com a versdo quase final do produto do ponto de vista técnico ou do

processo chamado de prototipagem.
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Numa visdo mais completa, o modelo inercadolégico deve ajustar a visdo do
mercado com respeito ao produto da forma como se apresenta no momento. Definido este ponto,
passa-se, internamente dentro do modelo técnico, para a fase da engenharia do processo, onde se
procura estabelecer o “como” produzir industrialmente o produto gerado pela area de engenharia do
produto. Neste ponto estdo presentes preocupagdes com a tecnologia a ser adotada, do processo
produtivo, do dimensionamento e orgamento dos equipamentos e planta industrial, quantidades a
serem produzidas e custos industriais e, subsidiariamente, politica de estoques e localizagdo
industrial. Neste ponto pode acontecer a segunda retroalimentagdo, com o envio ao modelo
mercadoldgico de novos atributos do produto, como escala de produgdo, custos, especificagéo final

de elementos constitutivos e prototipo industrial.

Pode-se afirmar que neste momento a parte substantiva do projeto esta completa, o
que significa que projeto pode voltar-se para a sua parte de suporte , com a elaboragio dos modelos
institucional, organizacional e ecolégico. No modelo institucional se parte inicialmente do volume
de recursos a serem aplicados, ja quase que em sua maior parte dimensionado, para se estabelecer o
esquema participativo dos financiadores do projeto, de qual regime legal este arranjo sera

formalizado e de regras especiais, que podem ser chamadas de acordo de acionistas.

O modelo organizacional tem como ponto de partida a definigdo institucional, uma
vez que a estrutura da organizagio depende ern grande parte desta escolha. Outras preocupagdes
organizacionais passam a ser estudadas, principalmente as relativas a processos de planejamento,
execu¢do e controle dos chamados recursos organizacionais, tais como os recursos humanos
(dimensionamento, cargos, salarios e motivagdes), os financeiros (mecanismos de controle, de fluxo,
fontes de aplicagio e de empréstimos, etc), seguranga, comunicagio, transporte, entre outras tipicas
fun¢des administrativas. Importantes informagdes do ponto de vista financeiro (ou orgamentarios)

sdo geradas nesta etapa.

O ponto de vista do modelo ecolégico € preocupagdo recente em Projetos
Empresariais, ja que ele reflete a terceira dimensdo do ethos empresarial, a sua responsabilidade
social. A visdo aqui, no entanto, ultrapassa a mera preocupagdo com o ambiente natural, foco atual

de RIMAs, para ampliar sua abrangéncia para a relagdo da empresa com a comunidade em que



estara inserida e com a sociedade organizada que a contém. A este enfoque amplo corresponde uma

efetiva preocupagio com o ambiente em seu lato sentido.

Finalizadas estas etapas, as retroalimenta¢des necessarias, por exemplo, as
exigéncias ambientais com relagdo ao processo produtivo, definidas para cada uma delas os
respectivos orgamentos de investimentos e de recursos de giro, passa-se ao modelo financeiro,
penitltima etapa do projeto. Importante defini¢do deve ser tomada neste caso que € o horizonte de
planejamento a ser adotado, que deve ser relacionado alternativamente com duas visbes: a

obsolescéncia total do produto ou a vida 1itil da unidade fabril.

O principal trabalho nesta etapa é a organizaggo das informag¢des financeiras em
orcamentos de investimentos, de vendas, de custos industriais, de despesas comerciais €
administrativas, de fluxo de caixa, de resultados, de obrigac¢des fiscais e de posi¢des patrimoniais.
Estas informagdes processadas é que permitem a defini¢io dos resultados financeiros finais do

projeto, insumo basico para a ultima etapa.

Por fim, a viabilidade do projeto € estabelecida a partir dos resultados, recursos
aplicados e consumidos, permitindo a geragdo de indicadores desta viabilidade, tais como o tempo
de retorno do investimento, do valor presente liquido do fluxo financeiro total do projeto e sua taxa

interna de retorno. E o resultado da denominada etapa estudo de viabilidade.

Seguem as conclusdes e recomendagdes do projeto e, caso vidvel e seja decidida
sua implantagdo, o desenvolvimento de Projeto de Implantagio, onde as principais indicagdes de

progresso da implementago sio indicadas, bem como as formas e parimetros de controle.

E possivel, neste ponto se avaliar a aderéncia do modelo aos critérios estabelecidos
nas categorias de analise explicitados anteriormente. O primeiro teste serd com relaco a aderéncia
ao planejamento estratégico (1), que , conforme se pode verificar no fluxo, corresponde ao primeiro

passo do processo.

A explicitagdo dos objetivos (2), corresponde & visdo de mercado do projeto, a
partir de onde todos os aspectos inerentes as aplicagdes de recursos sdo desenvolvidos, porém,
conforme se pode observar das retroalimentagdes, os objetivos de mercado, e portanto, do cliente

sempre estdo presentes.
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J4 com relagdo a categoria grau de avaliagdo de desempenho (3), a propria
esséncia do projeto se volta para esta analise, conforme se v€ na ultima etapa do processo, onde as
medidas objetivas de desempenho de um projeto sdo definidas. A préxima categoria se refere ao
grau de complexidade de estrutura (4), onde percebe-se que, apesar do grande niimero de etapas que
compdem o projeto, a sua complexidade € pequena, face a situacdo de quase linearidade do

encaminhamento das etapas.

Quanto a dinamicidade funcional (5) do modelo, a indicag@o que se estabelece na
sua vis@o grafica permite verificar o alto grau de interagdo e iteragdes gerado pelo processo. Outra
dimensio de anilise do modelo € o questionamento quanto ao grau de aderéncia organizacional (6)
gerado no processo, 0 que pode ser observado que o projeto se configura como uma espécie de
reflexo da organizagio, ja que todos os tradicionais setores empresariais estéio contidos nas etapas do

projeto.

Com respeito a proxima categoria de analise, o grau de especializagdo dos
operadores (7), de certa forma é decorrente ou conseqiiéncia da andlise anterior, j4 que os
operadores da organizagdo podem ser planejadores de cada uma das etapas do processo, ndo

exigindo a existéncia de operadores especificos de projetos.

Finalmente, a ultima categoria de analise diz respeito ao grau de participagdo dos
gerentes (8), que pode ser decorréncia da comentada analise anterior, porém existe ainda o grau de
iniciativa de proposi¢do de projetos a partir das diretrizes estratégicas, que constitui importante

destaque ao processo, ja que estimula a participagdo, criatividade e motivagéo do corpo gerencial.

Este teste de coeréncia metodoldgica permite verificar que o modelo atende as
categorias de analise propostas e que, neste sentido, pode ser efetivamente utilizado como uma
ferramenta no desenvolvimento de ag¢Oes que concretizem as intengles estabelecidas no

Planejamento Estratégico.

A Figura 9 a seguir mostrada procura visualizar graficamente a localizagdo das

analises no fluxo do processo.
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Figura 9 — O exame do modelo de Projeto Empresarial segundo as categorias de analise

3.5 Adaptacio do Modelo de Projeto Empresarial para Projeto Logistico

A observagdo do modelo de Projeto Empresarial proposto permite a inferéncia de
sua universalidade, ou seja, da sua aplicabilidade as mais diversas situagdes. O propésito desta segéio

€ mostrar de que forma o Projeto Empresarial pode ser visto como um Projeto Logi:tico.

Uma exemplificagdo pode ser uma forma empirica de demonstrar esta
possibilidade. Considere-se uma decis3o estratégica de conquistar ou manter um mercado pela oferta

de servigos logisticos, de maneira a se agregar valor ao produto comercializado.

O objeto de um Projeto Empresarial, neste caso, pode ocupar uma vasta gama de
opg¢des, que alternativamente pode ser desenvolvido por projetos individuais, escolhendo-se, apos, a
alternativa mais vidvel. Para efeitos de exemplo, no entanto, suponha-se que o servigo logistico a ser
oferecido seja a troca eletronica de informagdes, que permitird a agilizagdo da distribui¢do e a

diminuig¢io de estoques.
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Este €, portanto, o objeto do Projeto Empresarial, um servi¢o € ndo um produto. A
etapa de mercado deste “produto” € verificar qual o grau de atratividade que os clientes t€ém por este

servigo, 0 quanto estdo dispostos a pagar mais ou de expandir os pedidos.

Estabelecida esta dimensdo, a etapa seguinte € desenhar o produto, principalmente

quanto a sua interface com o cliente. A engenharia do processo deve, apés, estabelecer a forma

como este produto deve ser “produzido”, o equipamento, soffwares € retro-estrutura necessaria para

prover os resultados da implementagéo do servigo e, obviamente, os custos associados.

Estabelecidos estes pardmetros, que obviamente seriam ajustados pelos estudos de
mercado, a etapa seguinte se orienta para verificar quais os impactos que este tipo de servigo pode

gerar na estrutura de meios da empresa e qual o reflexo financeiro deste diferencial.

Estes resultados podem, agora, ser objeto de tratamento financeiro com o
desenvolvimento de todas as ferramentas apontadas, o que permitird, no fim, o inicio dos estudos de
custo-beneficio, com a defini¢do das medidas de viabilidade entre o beneficio da prestagdo de

servi¢o, em termos de ganhos de prego ou de escala, € o custo margihal de prestagdo deste servigo.

Esta situacfio caracteriza como € possivel o emprego do Projeto Empresarial em
situagbes de administragdo logistica, validando, portanto, o uso que se quer fazer do mesmo como

ferramenta de administrag8o estratégica quando se trata de diretrizes na area de logistica.
3.6 Instrumentos de Conexio

A mesma forma estabelecida para definir os pontos de conexdo entre o
Planejamento Estratégico e o Projeto Empresarial ¢ valida para a verificagio das ligagdes propostas

nesta sec¢do, ja que correspondem, em ultima analise, a0os mesmos pontos de conexao.

Especificamente, o principal ponto de conex&o corresponde 4 articulagdo que deve
existir entre as Diretrizes Estratégicas e os Projetos Propostos. A complementagio ou diferencial em
relagio a proposta do capitulo anterior é o fato de que deve haver uma retroalimentagdo dos
resultados projetados de uma determinada ag@o estratégica para verificar sua adequagdo ao proposto

na diretriz.
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Nesta situagdo pode haver algum tipo de ruido, principalmente pelo fato das
diretrizes possuirem um conteido qualitativo e as propostas dos projetos se situarem numa
perspectiva quantitativa. O uso, porém, do maior resultado, pode caracterizar que aquela agéo

corresponde 4 melhor possibilidade e, por conseqiiéncia, o atingimento da qualidade requisitada.

- Nesta se¢éo serdo tratadas as questdes inerentes ao processo de comunicagio entre
os dois modelos propostos, de forma a se estabelecer uma visdo continua de atuag@o e caracterizar

um processo sistémico e competitivo.

Desta forma, na sego se procurara estabelecer a maneira pela qual se processara a
articulagdo sistematizada entre os modelos propostos de Planejamento Estratégico e Projeto
Empresarial, de modo que se configure um sistema de Planejamento Empresarial completo. Em
especial, se destacard, neste capitulo, a aplicagdo particular do Projeto Empresarial na area de

Logistica, e cujo instrumento podera ser denominado também de Projeto Logistico.

Assim, dentro de uma abordagem sistémica, se considerado o Planejamento
Empresarial como um sistema, o Planejamento Estratégico pode ser percebido como um subsistema
para se pensar o posicionamento estratégico da empresa, enquanto, da mesma forma, os Projetos
Empresariais podem ser considerados como um subsistema de planejar as agdes decorrentes do

plano estratégico e que formam o Planejamento Tatico empresarial.

Nesta Otica, a conexdo entre estes dois planos de planejamento pode ser
considerada também um subsistema, embora de natureza e caracteristicas diferentes. A unifio destes
trés subsistemas - Planejamento Estratégico, o Projeto Empresarial e subsistema Conector -

configuraria, assim, o sistema de Planejamento Empresarial.

A Figura 10, mostrada a seguir, posiciona o Subsistema Conector no contexto
sisttmico do Planejamento Empresarial, de maneira a visualizar todos os sub-sistemas que o

compdem.

\
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Figura 10 — O Subsistema Conector como elo entre o Planejamento
Estratégico e os Projetos Empresariais ( Planejamento Tético)

3.6.1 Da Natureza e Funcionalidade da Articulagiio entre o Planejamento

Estratégico e o Projeto Empresarial

Uma visdo da teoria dos sistemas aplicada aos modelos de Planejamento
Estratégico e Projeto Empresarial propostos anteriormente, permite destacar neles algumas

caracteristicas basicas dos sistemas, de maneira a permitir que sejam efetivamente caracterizados

como subsistemas. Estas caracteristicas sdo :
e A existéncia de objetivos ou propdsitos;

e A existéncia, bem caracterizada, de entradas e saidas, bem como de um

determinado processamento (input, output e troughput),

e A existéncia de partes inter-relacionadas;

e A existéncia de método para a escolha entre alternativas, como parte do

processamento,

e A existéncia de um padrio de valores que referenciam as escolhas; e,

e A existéncia de um padrio tempo e de ciclos de atuagdo.
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Assim, os modelos propostos constituem, cada um, um subsistema onde as
informag¢des de entrada sfo processadas de modo a permitir a geragdo de um produto de saida, que
no caso do Planejamento Estratégico € um plano estratégico e no Projeto Empresarial, € a escolha e

planejamento de a¢des estratégicas.

Em ambos os modelos, de modo geral, se t€m que os respectivos produtos de saida
podem ser formalizados, alids, uma caracteristica dos planos. No modelo ou subsistema de
Planejamento Estratégico seu produto € consubstanciado pelas Diretrizes Estratégicas e, no segundo

modelo, o Projeto Empresarial, pelo estudo de viabilidade de alternativas de ag@o estratégica.

Desta forma, ambos subsistemas produzem um resultado identificavel, porém,
pode-se verificar que, do ponto de vista empresarial, nenhum deles tem sentido se visto
isoladamente. Assim, no caso do primeiro, a intengdo de adaptar a empresa (lucrativamente) ao
ambiente, sintetizada nas Diretrizes Estratégicas, ndo tem propodsito sem que haja uma agdo efetiva
sobre ou para este ambiente — as agdes estratégicas, que tém origem e sele¢do nos Projetos

Empresariais € cujo conjunto forma o Planejamento Tatico da empresa.

Por outro lado, o planejamento das agdes estratégicas a serem exercidas sobre ou
para 0 ambiente, se ndo estiverem alicercadas em um Planejamento Estratégico, deixa de ser o

planejamento de agdes estratégicas para ser simplesmente o planejamento de agdes.

O resultado esperado se obtém, portanto, somente quando os subsistemas
examinados estejam interagindo, de modo a se ter um processo de intervengéo da empresa no meio
ambiente e, a partir destes resultados, propor uma nova visdo estratégica da empresa para suportar
novas intervengdes, caracterizando, desta forma, outro importante elemento dos sistemas, que € a
retroalimentagdo (feedback). Observe-se que nestas circunstancias, o processo de anélise ¢ a¢@o se
completa de maneira sistémica e racional. A analise sem agdo ¢ improdutiva € a a¢do sem analise €

ineficiente.

Neste ponto ha de se ressaltar a existéncia de um nivel adicional de atuagdo, ndo
contemplado neste estudo, que € o conjunto de processamentos operacionais, isto €, a execugio das
decisdes contidas nos Projetos Empresariais, orgamentos ou simples decisdes de execugdes. Alguns

autores definem este conjunto como um subsistema de planejamento operacional, como o caso de
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HaMPTON®), embora possa haver algumas duvidas ao se conceber se efetivamente existe

planejamento como o exercicio de decisdes mais amplas.

Assim, o que é por vezes chamado de planejamento operacional pode ser definido
como o exercicio de procedimentos, instrumentos que possuem especificidades proprias em cada
setor — CHIAVENATO Y. A visdo de sistema para o conjunto como um todo perde identidade e
homogeneidade, podendo, de alguma maneira, ser considerado como processos setoriais distintos ou

sistemas fechados, com amplitude decisional limitada.

Da mesma forma, outras caracteristicas de sistemas neste nivel ficam prejudicadas,
como por exemplo, a inexisténcia de ciclos, sugerindo que os objetos dos Projetos Empresariais s@o

implantados de maneira singular.

Para efeito deste trabalho, pois, propde-se que as execugdes dos planejamentos
estabelecidos nos Projetos Empresariais sejam consideradas como procedimentos operacionais que

podem ser, inclusive, detalhados no projeto e, portanto, um apéndice processual.

A se considerar, entretanto, apenas os dois subsistemas correspondentes aos
modelos propostos, a conectividade entre eles é feita por um outro subsistema, o de relacionamento
entre Planejamento Estratégico e Projeto Empresarial. Trata-se, portanto, de um sistema de
informacgdes. Estabelecida esta conectividade, os trés subsistemas formam um Sistema que pode ser

denominado de Planejamento Empresarial.

A afirmagdo de que o Subsistema Conector ¢ da espécie particular de sistema de
informagdes é baseada em algumas de suas caracteristicas. A primeira delas € que se trata de um
processo de distribuigdo das informagdes, de tal forma que todos os gerentes tenham acesso as
Diretrizes Estratégicas de maneira clara e atual. Isto significa que, num processo de Planejamento
Estratégico mais sofisticado, onde o ciclo de processamento seja mais curto, as diretrizes

estratégicas atuais devem estar sempre disponiveis.

Em segundo lugar, os dados e informagdes que resultaram do processo de
scanning na fungdo de planejar a estratégia precisam estar também disponiveis para os gerentes, ja
que muitas destas informagdes constituem importantes insumos para a elaboragdo do Projeto

Empresarial. Deve-se mencionar que, embora estas informagdes sejam em sua maioria ambientais, o
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sistema deve incorporar as de natureza interna (ou organizacionais) que igualmente sdo muito

importantes para o desenvolvimento de projetos mais detalhados.

Em terceiro lugar, é preciso que os projetos escolhidos para serem desenvolvidos
sejam, em seus pardmetros principais, distribuidos entre todos os setores empresariais para evitar

duplicidades, superposicdes e, principalmente, permitir avaliar impactos intersetoriais.

Esta tltima consideragdo merece algumas reflexdes adicionais, ndo s6 devido as
possibilidades de otimizagdo de recursos, mas também, para preservar o processo de sinergia que o

Planejamento Tatico deve possuir. A proxima sec¢éo tratara desta questéo.

Por fim, a quarta caracteristica a ser mencionada diz respeito ao processo de
acompanhamento da implementagio das agbes planejadas pelos projetos, cujos indicadores de
resultado deverdo estar disponibilizados para todos os gerentes, que assim poderdo avaliar os

respectivos impactos em suas areas.

E importante mencionar que a iniciativa de propor projetos é dos gerentes, de tal
maneira que se inclui neste processo a responsabilidade setorial, a criatividade profissional € a
responsabilidade gerencial. Esta pratica permitira, inclusive, o surgimento de projetos

complementares, suplementares ou de apoio e caracteriza uma viséo participativa do planejamento.

3.6.2 A interacio entre o Planejamento Estratégico e os Projetos

Empresariais.

O Planejamento Estratégico, por se tratar de uma formulagéo quase sempre restrita
a alta administragdo da empresa, é um processo que gera um contetido que deve expressar unidade
de ideologia, metodologia e contetido. Desta forma, as Diretrizes Estratégicas se configuram, apesar

de sua natureza narrativa, num documento denso de propositos esperados pela organizagio.

Ao se passar estas diretrizes para o corpo gerencial da empresa e promovendo,
portanto, sua democratizagio, pode acontecer distor¢des de resultados, devido as interpretagdes
pessoais destas diretrizes e, em segundo lugar, ao propor a¢des estratégicas, que serdo objetos de
analise de viabilidade, que provoquem alteragdes indesejadas na empresa ou em seus setores,

principalmente em fungdo de efeitos colaterais destas proposi¢des.
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A Figura 11, mostrada em seguida, adaptada de PEQUENO @) procura visualizar

as inter-relagbes de agdes, reagdes e colateralidades nas implementagdes planejadas pelos Projetos
Empresariais. De modo geral, as agdes propostas pelos projetos sdo voltadas diretamente ao meio
ambiente (mercado), embora, em muitas situagdes, mesmo quando o objeto primeiro do projeto ndo

seja especificamente o mercado pode acabar, de maneira indireta, ali se refletindo.
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Figura 11 - Inter-relagbes entre Projetos que formam-o Planejamento Tatico

Esta é a situagdo ou efeito mais visivel do processo de planejar as agdes
estratégicas. A medida de sua eficicia é representada pelo percentual do efeito esperado, medido
diretamente no ponto de impacto da a¢io. No entanto, nem sempre é possivel este tipo de
mensuragio, ja que existem reagdes as agdes estratégicas que sdo sentidas, de modo geral, num
periodo mais longo ou numa intensidade menor, ou de acordo com um gradiente de atuago proprio,

além de haver a possibilidade de se refletir, de maneira sistémica, em outros pontos do ambiente.

Finalmente, existem os chamados efeitos colaterais intemos, onde os reflexos da

atuacdo de um projeto se manifestam dentro da propria empresa, seja por uso de recursos comuns,



seja por decorréncia dos aspectos comportamentais, em outros setores ou projetos da empresa.

Obviamente estes feitos indiretos podem ser positivos ou negativos para a empresa.

Isto significa que as agdes estratégicas planejadas pelos Projetos Empresariais
devem ser escolhidas nfio sé por seus indices de retorno mas, também, pelo grau de sinergia que
estas agdes conseguem estabelecer no conjunto de projetos que formam o Planejamento Tatico. A
escolha dos projetos que constituirdo do Planejamento Tético, portanto, deve ser feita observando-

se dois critérios: o grau de viabilidade do projeto e o grau de sinergia que ele traz para o conjunto.

A se¢do seguinte tratard do caso especifico dos Projetos Logisticos, que se

caracterizam pelo alto grau de colateralidade em relagfo a outros projetos e atuagdes setoriais.
3.6.3 A Interacio do Projeto Logistico e os demais Projetos Empresariais

Os Projetos Logisticos, conforme ja comentado anteriormente séo particularmente
interagentes com outros projetos ou setores empresariais, dadas suas caracteristicas de atuar como

suporte das areas fins dos empreendimentos.

Pode-se afirmar que qualquer atividade fim e permanente da empresa tem seu
inicio ou término suportado por uma atividade logistica e, mais recentemente, até mesmo o processo
operacional tem tido este tipo de suporte. Assim, as iniciativas na drea mercadoldgica tém evidentes
impactos nas atividades logisticas, da mesma forma que, em sentido contrario, as projetadas a¢des

na area logistica se refletirio em impactos no setor mercadolégico da empresa.

J4 no setor produtivo da empresa - entendido neste caso a produgdo como a
transformagiio de materiais, informagdes ou consumidores que resultam em bens e servigos - a
afinidade com a Logistica também se mostra com elevada interagdo. Assim, informagées, estoques,
lead-times, transportes, especificagdes, entre outras caracteristicas de produgdo, constituem
elementos suportados pela area logistica, o que demonstra que os projetos em areas-fim, se refletem

na Logistica com bastante intensidade. A situagdo inversa também ¢ verdadeira.

Com as demais areas empresariais a relagdo, além do impacto direto, tende a se
reproduzir indiretamente, j4 que a atuagfio em areas fim resulta, quase sempre, em reflexos nas

areas financeira, de recursos humanos, informéatica, comunicagio, entre outras 4reas empresariais.
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De qualquer maneira, pode-se verificar que € possivel estabelecer uma estratégia
fundamentada em sua maior parte em Projetos Logisticos, ndo s6 pelo fato da Logistica agregar
valor aos produtos e servi¢cos da empresa, mas também em fungéo da alta colaterabilidade das a¢des
logisticas com as outras a¢des empresariais, notadamente as relacionadas com as atividades-fim da

empresa.

Na tabela seguinte, apresentam-se algumas das principais areas de atuagfio, ou de
resultados esperados, da Logistica nos setores mercadolégico e produtivo. Note-se que o sentido de
atuagdo dos impactos € bidirecional, o que significa que a recomendagdo estabelecida na segdo

anterior quanto ao grau de sinergia dos projetos para sua escolha tem significativa importancia.

Tabela 2 — Correlagdes entre Logistica e os Setores Operacidnais, adaptado de CHRISTOPHER e
SLACK

Exemplos de pontos de atuagiio
Setor Etapa
ou de resultados esperados

Marketing Pré-transagio Disponibilidade de estoques

Metas para datas de entrega

Tempos de resposta para questdes
Transaciio indice de atendimento de pedidos

Entrega pontual

Substituigdo de produtos
Pés-transagio Conserto na primeira chamada

Reclamagdes de clientes

Erros na fatura

Disponibilidade de pegas sobressalentes

Producdo Inputs Materiais

Informagdes

Consumidores

Processo Materiais
Informagdes
Consumidores

Outputs Estocabilidade

Transportabilidade
Simultaneidade

Contato com consumidor
Qualidade
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As areas de impacto exemplificadas, que constam na tabela, estdo referenciadas
em CHRISTOPHER “® e SLack ® , foram adaptadas pelo autor e sugerem a possibilidade de
pesquisas e andlises para a elaboragio de uma relag@io mais completa, onde estejam indicadas, além

das correlagdes, uma tipificag@io do grau de impacto destas ligagdes.

Na préxima sec¢do se procurard estabelecer, numa visdo mais completa, de que
forma o modelo proposto adquire a dinamicidade necessaria para que o processo de planejamento e
execucdo estratégica seja consentdneo com as alteragdes no ambiente e eficaz com o propésito de

alcangar os resultados almejados.

3.64 O Modelo de Planejamento Empresarial: Uma Visio Dinimica do

Planejamento como um todo

A visualizagdo da Figura 12, apresentada a seguir, permite uma percepgio

completa do modelo de planejamento e execugdo estratégica.

Atuagdo Operacional

Figura 12 - A integragéo dos trés subsistemas - Estratégico, Tatico e Conector

Conforme se pode observar na figura, o modelo de planejamento, agora
concluido, permite verificar que o ciclo se completa.- O objeto a ser atuado pelo sistema € o

ambiente, ou o mercado, ou, por fim, o cliente. Desenvolvida a analise ambiental, conforme
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preconizado no modelo proposto de Planejamento Estratégico, obtém-se seu produto final, as

Diretrizes Estratégicas.

As Diretrizes Estratégicas, por sua vez, constituem o insumo principal para as
proposi¢des taticas, que sdo 'seleciona_das por estudos de factibilidade, ou seja, o Projeto
Empresarial. O conjunto de agdes operacionais ou projetos selecionados configura o Planejamento

Tatico, cuja implementagfo atua, direta ou indiretamente, sobre o ambiente, modificando-o.

O ambiente modificado, por fim, constitui um novo objeto de analise, permitindo,

desta forma, o reinicio do ciclo.

Esta visio completa do modelo de Planejamento Empresarial, utilizando a
abordagem sistémica, permite a sua visdo de uma maneira panorimica e completa, bem como
permite que se perceba a insercdo da fungo de planejamento na empresa e, por conseqiiéncia, no
ambiente. O sistema de Planejamento Empresarial conforme descrito, modelado de modo narrativo
%) se presta especialmente para um entendimento lgico, abrangente e académico, necessitando,

porém, de um confronto de natureza pratica.

Portanto, no capitulo que se segue, este modelo de Planejamento Empresarial sera

testado e pré-validado segundo os termos propostos e estabelecidos para este fim.
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4 A CONSISTENCIA PRATICA DO MODELO

O modelo de Planejamento Empresarial apresentado, agora completo, podera ser
aperfeicoado a partir da verificagdo de sua adequabilidade & realidade empresarial. Este € o

propdsito das se¢des que compdem o capitulo.
4.1 Defini¢do das Bases de Pré-validacao do Modelo

O modelo de planejamento e administragéo estratégico apresentado nos capitulos
anteriores se configura como uma visdo completa de um processo de Planejamento Empresarial,
onde se trata do posicionamento institucional de uma empresa perante um ambiente percebido, da
declaragio e disseminagdo de suas diretrizes estratégicas, «la proposi¢do, democratizada pelo seu

corpo gerencial, de agdes para a realizagdo desta visdo estratégica.

O processo trata, ainda, da seleg@o, por critérios de custo/beneficio, seja qual fora
loégica da relagdo, e de efeitos sinérgicos, das melhores propostas face ao nivel de recursos
disponiveis, da consolidagdo dos projetos vencedores num Planejamento Tatico, da execugéo
controlada destas a¢des de inspiragdo estratégica e, por fim, de estabelecer um novo olhar sobre o
renovado ambiente, fruto da agfo estratégica executada pela empresa, somada & movimentagdo dos
concorrentes € a a¢do dos fatores intrinsecos do dinamismo ambiental, consolidando, assim, um

novo ciclo de planejamento.

Embora em grande parte os conceitos e id€ias propostos tenham bases empiricas

apreciaveis, a forma de arranjo e combinagdo destes elementos precisa ser submetida a realidade,
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com o fim de verificar o comportamento do modelo face a aplicabilidade e quanto aos retornos que

poderdo, eventualmente, trazer a urna empresa.

A proposta deste capitulo € justamente submeter o modelo proposto a uma espécie
de pré-validagdo de sua aplicabilidade e de seu potencial de retorno. A proposta metodoldgica
estabelecida no capitulo 2, no que diz respeito 4 adequabilidade do modelo a realidade empresarial,
sugere um teste qualitativo do modelo junto & empresa com atuagio logistica. Entenda-se como
qualitativa a avaliagiio conceitual do modelo por empresarios que atuem efetivamente em suas

empresas.

A situagdo de pré-validagdo estd contingenciada pelo tamanho da amostra adotada
para a verificagdo. Uma efetiva validagio seria obtida pelo aumento do universo de empresas reais
consultadas a respeito do modelo, de modo a se estabelecer medidas mais consistentes de questdes
propostas, enquanto a segunda maneira seria a propria implantagdo do modelo em uma delas, onde

poder-se-ia estabelecer relagdes de desempenho entre o antes e o depois.

Com relagdo a esta hipbtese, surge de imediato um questionamento de natureza
metodolégica. Dado o reconhecimento da existéncia de disparidades empresariais, ja que fatores
como porte, cultura organizacional, oportunidades de mercado, ambientes diversos, tecnologias,
recursos organizacionais, entre outros, no seu conjunto estabelece individualidades as empresas, o
que ndo permite medidas validas quanto a efetiva capacidade de atuag@do erhpirica do modelo,
ressalvadas situagdes de grande niimero de empresas pesquisadas, o que transcende os limites de

uma dissertagdo.

Ja uma validagdo de natureza quantitativa pressupde a definicdo de numeros e
valores obtidos pela empresa ap6s a implantagdo do modelo em relagio a uma situagfio inicial ou de
controle. Esta possibilidade poderia trazer excelentes contribuigdes préticas ao modelo, porém, tem
como inconveniente o prazo relativamente longo para sua implantagéo, aperfeicoamento e avaliagdo

de resultados, situa¢do incompativel com a proposta académica do trabalho.

Dai as razdes de se propor apenas uma pré-validagdo do modelo, onde
metodologicamente se define um perfil minimo das empresas teste que compordo um pequeno

painel empresarial. O modelo serd confrontado com a realidade empresarial e de onde se
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estabelecerd, através de pesquisa qualitativa entre executivos das empresas para se indicar, em
primeiro lugar, a eliminagdo das falhas mais grosseiras do modelo ¢, em segundo lugar, indicar o
caminho de uma efetiva validagdo que podera ser realizada por eventuais aprofundamentos e

aperfeigoamentos do modelo proposto.

Este caminho, pois, sera a esséncia do desenvolvimento do presente- capitulo. O
primeiro passo nesta dire¢do serd o exame do modelo de planejamento proposto, com a sua

preparagdo para ser submetido a uma pré-validagéo, contetido da se¢@o que se segue.
4.2 Preparaciio do Modelo para o Teste de Pré-Validacao

O modelo de Planejamento Empresarial, tal como apresentado nas paginas
anteriores, deve ser adaptado para uma melhor compreensio dos empresarios e executivos das

organizagdes, procurando definir uma retdrica mais apropriada as organizagdes.

Nestas circunstincias, um trabalho de pré-validagdo da proposta, sem nenhuma
adaptagdo, poderia gerar alguma dificuldade de se obter dos executivos das empresas uma opinido
clara e objetiva sobre as eventuais dificuldades de implementagdo do modelo. Desta forma, com o
intuito de tornar o processo de validagdo da proposta o mais objetivo possivel, se procurara
estabelecer nesta se¢do uma versdo mais funcional e utilitiria do modelo, para permitir verificar as

possibilidades empiricas da proposta.

Assim, o modelo que estd descrito em uma linguagem narrativa, deverd ser
transformado num instrumento mais executivo que, aqui neste trabalho, serd designado como
roteiro. Neste proposito, o roteiro nada mais € do que uma linguagem simplificada, direta e propria
para um processo de implantagido do modelo, sem que isto signifique qualquer tipo de concessdo

quanto aos pressupostos académicos estabelecidos na sua estruturagdo.

A Figura 13 mostrada a seguir resume a idéia geral do posicionamento ¢ eventual
utilizagio do roteiro para efeitos de implementagdo do modelo de Planejamento Empresarial

proposto.
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Planejamento Empresarial
Subsistema Subsistema Subsistema
Planejamento Projeto Canector
Estratégico Empresarial
Roteiro
Empresa
Teste

Figura 13 — Esquema de preparagéo do modelo e teste de pré-validagéo

O caminho mais ficil para a consecugdo deste proposito € a estruturagfo
esquematica do processo de Planejamento Empresarial, destacando, para cada um dos passos,
indicadores de qualidade ou de magnitude que devem ser objeto de reflexdo pelas empresas teste. O
proposito, portanto, ¢ verificar a adequabilidade da implementagdo de cada etapa apresentada do

modelo na empresa testada, bem como estimar o grau de facilidade neste propésito.

A Tabela 3, apresentada a seguir, sintetiza o roteiro para o subsistema
Planejamento Estratégico, que se constitui em ferramenta para melhor se avaliar a adequabilidade do

modelo ou a facilidade de uma empresav em implementa-lo.
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Tabela 3 — Roteiro do Subsistema de Planejamento Estratégico

Subsistema Etapa Fatores Incidentes Facilidade
Planejamento Delimitacdo do Ambiente. e Mercado Status :
Estratégico e Concorrentes 5- Existente

e  Clientes 4 -Féfnl_

e Fomecedores 3- Médio

¢ Govemno 2 -Dificil )

e Infra-estrutura 1 -Impossivel

e Tecnologia

- Fatores Sociais

Instrumentos de Scanning

Técnicas de Percepciio

Anilise das Informacdes
Externas Selecionadas

Estabelecimento de
Cendrios Futuros

Anilise e Diagnéstico de
Fatores Externos

Revistas

Jornais
Associagdes
Reunides Sociais
Consultoria
Pesquisa Prépria

Reunides internas
Congressos e Seminarios
Consultores

Benchmark

Feeling

Pesquisa propria
Controles

¢  Executivos Internos
e  Consultores

e Conselho de
Administragio

e Mercado Atual

e  Perfil do Produto ou
Servico

e Evolugio da
Concorréncia

Produtos Concorrentes
Perfil Social '
Perfil Econémico
Tecnologia

Regras Governamentais
Restrigdes Ambientais
Fornecedores

Oportunidades
Estabilidade
Ameagas

Status :

S- Existente
4 -Facil

3- Médio

2 -Dificil

1 -Impossivel

Status :

5- Existente
4 -Facil

3- Médio

2 -Dificil -

1 -Impossivel

Status :

5- Existente
4 -Facil

3- Médio

2 -Dificil

1 -Impossivel
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Subsistema Etapa Fatores Incidentes Facilidade
Levantamento de ¢ Satisfagdo cliente Status :
Informacdes Internas e Produgdo 5- Existente

° Custos 4 'Fécll
e - Estrutura de capitais 3- Medio
e  Recursos Humanos 2 -Difieil
o Sistemas de Informag3es 1 -Impossivel
e  Suporte Administrativo
e Comunicagéo
Anilise e Diagnéstico dos ¢ Pontos Fortes Status :
Fatores Internos e Pontos Satisfatérios 5- Existente
e Pontos Fracos 4 -Facil
3- Médio
2 -Dificil
1 -Impossivel
Confronto entre e Linhas de Agilizagio Status :
Diagnésticos Externo e Linhas de Manutencio 5- Existente
Interno e Linhas de Defesa 4 -Facil
3- Médio
2 -Dificil
1 -Impossivel
Elaborag¢#o das Diretrizes Status :
Estratégicas 5- Existente
4 -Facil
3- Médio
2 -Dificil
1 -Impossivel

Como se pode deduzir da tabela apresentada, o uso do roteiro permitird a

consecugdo de dois propositos. O primeiro, e principal para o presente trabalho, € a verificagdo, do

ponto de vista das empresas-teste caracterizadas na proxima se¢do, de quais pontos podem ser

considerados como sensiveis, de dificil aplicagdo ou pouco entendimento pelos empresarios, de

modo a permitir uma reviséo critica destes pontos no modelo.

O segundo proposito diz respeito & percepgéo da aplicabilidade futura do modelo

em empresas, que permitird uma visio completa dos pontos que elas deverdo percorrer ou preparar-

se para implementar seu Planejamento Empresarial. Assim, eventuais recursos ndo disponiveis, por

exemplo, poderdo ser alocados a tempo para o processo de implementagdo do modelo proposto.

No caso especifico do Subsistema de Planejamento Estratégico, em seu roteiro,

algumas observagdes devem ser feitas. As etapas para a implantag@o do Planejamento Estratégico
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foram arranjadas em dez passos consecutivos, onde a eventual falta de algum deles pode

inviabilizar a implementa¢do do modelo ou comprometer a qualidade do resultado final alcangado.

Cada etapa € formada por subetapas ou recursos necessarios para sua consecugao,
que estdo referenciados no roteiro como fatores incidentes. Uma observagéo mais atenta permite
verificar que cada um destes fatores pode ser detalhado em subfatores ou unidades ainda menores,
dependendo da necessidade do implementador. Quanto mais detalhado, no entanto, mais facil se

torna o processo.

Finalmente, com relagdo a coluna Facilidade, ela rigorosamente ndo deveria
constar do roteiro como elemento regular, entretanto, no presente trabalho ela € incluida com o
proposito de facilitar a revisdo do modelo, ja que a andlise critica dos pontos considerados como

dificil ou impossivel se constituird em base para o aperfeigoamento do modelo.

Nestas situagdes criticas serdo verificadas as possibilidades de utilizagdo de outra
metodologia de trabalho ou simplificagdo do ponto proposto, de maneira a se obter um modelo mais

adequado a realidade que se quer atingir.

Na tabela 4 que se apresenta a seguir é apresentado, na forma ja definida

anteriormente, o roteiro para o Subsistema de Projeto Empresarial.

Tabela 4 — Roteiro do Subsistema de Projeto Empresarial

Subsistema Etapa Fatores Incidentes Facilidade
Projeto Interpretagio das e Seminario Gerencial para Status :
Empresarial Diretrizes Estratégicas Disseminagdo das D.E. 5- Existente
(D.E.) e Informagdes do Scanning 4 -Facil
3- Médio
2 -Dificil
1 -Impossivel
Listagem das e Reunido Seminario Setor Status :
Proposig¢des Setoriais e Técnicas de Criatividade 5- Existente
que podem atender as o  Relagio de Proposigdes 4 -Facil
Diretrizes Estratégicas 3-Médio
2 -Dificil

1 -Impossivel
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Subsistema Etapa Fatores Incidentes Facilidade
Pré-avaliagio logica das Comité de Planejamento Setorial ~ Status:
proposic¢des individuais, Avaliagfio de Impactos 5- Existente
conjuntas e invidveis Eliminagfio Projetos Pré- 4 -Fécil

Invidveis 3- Medio
¢ Contato com outros Comités 2 -Dificil

Elenco de proposicdes
que podem ser objeto de
viabilidade

Intercimbio setorial de
propostas

Por projeto:
levantamento de
informacgées
preliminares

Modelo Mercadolégico

Modelo Técnico —
Concepgiio do Produto
ou Servigo

Ordenagdo de alternativas
segundo percepgdo

Troca de Elenco de Alternativas
Setoriais

Seminario Gerencial para
Avaliagfio de Alternativas a
serem Viabilizadas

Definigdo de Horizonte de
Planejamento

Anélise de Informages Scanning
Outras informag&es internas
Pesquisa Instituto

Pesquisa Internet

Pesquisa Meios Comunicagdo
Pesquisa Inicial Direta

Definigdo mercadologica do
Produto/Servigo

Delimitagio do Mercado
Portfolio Concorrentes
Pesquisas de Mercado Diretas ¢
Indiretas

Projegdo de Mercado
Avaliag3o Concorréncia
Projecéo de share

Projegdo de Vendas

Congceito Produto/Servigo (PS)
Restrigdes Mercado, Tecnologia
e Custos

Design do PS

Especificagdes Preliminares
Prototipagem

1 -Impossivel

Status :

5- Existente

4 -Facil

3- Médio

2 -Dificil

1 —Impossivel

Status :

5- Existente
4 -Facil

3- Médio

2 -Dificil

1 -lmpossivel

Status :

5- Existente
4 -Facil

3- Médio

2 -Dificil

1 -Impossivel
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Subsistema Etapa Fatores Incidentes Facilidade
Modelo Técnico — e Escolha de Tecnologia Status :
Engenharia do Processo o Defini¢io do Fluxo Produtivo 5- Existente

e Dimensionamento Equipamentos 4 -Facil
e Dimensionamento de Pessoal 3- MédiP
Produtivo 2 -Dificil ,
e  Especificagio de Insumos 1 -Impossivel
e Layout
o InstalagSes de Operagfio
e  Custos Produtivos
e Localizaggo de Centros
Operacionais
Adequacdo dos Meios o  Levantamento de Demandade  Status:
Necessérios Recursos Organizacionais (MO)  5- Existente
Verificagdo da Oferta de MO 4 -Facil
Incrementos Necessarios de MO~ 3- Médio
Custos Marginais 2 -Dificil
1 —Impossivel
Impactos Ecolégicos e  Avaliagdo de impactos na Status :
Ecologia.. S- Existente
e Natureza 4 -Facil
e Comunidade 3- Médio
e  Governamental 2 -Dificil
1 —-Impossivel
Modelo Financeiro e Elaboragio de Orgamentos de Status :
o Investimentos S- Existente
o Vendas 4 -Facil
o Operagbes 3- Médio
o Meios Administrativos 2 -Dificil
o Capital de Giro 1 -Impossivel
o Resultados
o Ganhos Patrimoniais
Estudo de Viabilidade e Fluxos de Caixa Status -
e  Pay Back Return S- Existente
e  Valor Presente Liquido 4 -Facil
e TaxaIntema de Retorno 3- Médio
e Margem de Contribuigio 2 -Dificil )
Individual ¢ da Empresa 1 -Impossivel

Conjunto : Confronto
dos diversos indices de
viabilidade e

®
consolidaciio de recursos o

necessarios

Ordenamento dos Projetos

segundo os retornos

Eliminago dos Projetos Invidveis
Consolidacdo de Recursos

Demandados
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Subsistema Etapa Fatores Incidentes Facilidade
Confronto das ¢ Consolidagéo de Projetos Status :
proposicoes setoriais e Setoriais e Recursos Demandados 5- Existente
seus recursos e  Ordenamento de Projetos da 4 -Facil
demandados Empresa 3- Médio

2 -Dificil
1 —Impossivel
Decisio Empresarial : o Defini¢do de Recursos Status :
Projetos a serem Disponiveis, de Fontes de 5- Existente
implementados Recursos e demais facilidades -4 Facil
¢  Escolha dos Projetos de maior 3- Medio
~ retorno até o limite da capacidade 2 -Dificil
de investimento 1 -Impossivel
Por projeto: elaboragio e Cronogramas detalhados Status :
de Plano de Implantacio ¢  Grificos de Caminho Critico 5- Existente
e  Orgamento de Desembolso 4 -Facil
e  Objetivos Parciais e Final 3- Médio
e Recomendagdes de Implantagio 2 -Dificil
1 -Impossivel
Conjunto: e  Orgamento de Desembolso Status :
Compatibilizacéo de Consolidado 5- Existente
cronogramas e e Objetivos Parciais e Finais do 4 -Facil
demandas de recursos Varios Projetos 3- Médio
e Chek-up das Recomendagdes de 2 -Dificil
Implantagdo 1 -Impossivel

Mais uma vez sdo necessarios alguns comentarios a respeito do roteiro materializado na tabela.

As etapas constantes do roteiro do Projeto Empresarial sdo em numero de treze.

Da mesma forma que o roteiro do subsistema Planejamento Estratégico, o roteiro

dos Projetos Empresariais pode ter seus fatores incidentes detalhados de maneira a se obter uma

visdo mais particularizada. Para os efeitos propostos, no entanto, o nivel de detalhamento pode ser

considerado como satisfatorio.

Com relagdo a determinagfo dos niveis de facilidade existentes na empresa para a

implementagdo do modelo de planejamento empresarial, ou que, por definigio do modelo, torne o

processo de dificil implantagdo, valem as observagdes feitas para o subsistema anterior.
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Também neste caso, as situagdes apresentadas como dificeis ou 1mposswe1s .
'deverao ser objeto de alteragdo, VISando a formulac;ao de um by-pass ou-de alterag:oes conceltuals

de modo a tornar o sistema como um todo mais 51mples e factlvel

Por fim, a preparagdo do modelo proposto ‘de planejamento empresarial para o
teste de pré-validagio deve ser complementada com a apresen_taqa“io do roteiro do subsistema

conector, objeto da tabela 5 apresentada a segui_r.b

Tabela 5 — Roteiro do Subsistema Conector

Subsistema Etapa Fatores Incidentes - Facilidade
-Conector Identificagio do corpo , Status
gerencial envolvido com e  Andlise estrutural e funcional da  5- Existente
o Planejamento Tatico organizagdo - 4 -Ficil
e Estabelecimento de perfil 3- Médio
executivo 2 -Dificil

e  Verificagdo da estruturade info- | -Impossivel
comunicagio disponivel para os '
gerentes

Interpretagio das . 'Semmano Gerencml para - - =
Diretrizes Estratégicas Dlssemmac;ao e mterprelag:ﬁo das S

(D.E)(*) S - DE A
T . Informag:oes do Scanmng

Elaboragio de - o Implantagdo dos Dados ~ Status:

Formulirios Sinteses de e  Avaliagio de impactos verticaise  5- Exigtente
Pré-Projetos A laterais dos Pré-projetos - 4 -Facil
: e  Avaliagdo de recursos - 3- Medio

demandados 2 -Difieil
: - 1 -Impossivel

Intercambio setorial de e  Troca de Elenco de Altemativas
propostas (*) : Setoriais ,
‘ e Semindno Gerencial para
Avaliagdo de Alternativas a -
serem Viabilizadas
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Subsistema Etapa Fatores Incidentes Facilidade
Elaboragéo de ¢  Graus de detalhamento nos Status :
Formularios Sinteses de termos do modelo de Projetos S5- Existente
Projetos Empresariais 4 -Facil
e Disponibilizacio de parametros ~ 3- Médio
de elaboragdo de Projetos, de 2 -Dificil

autoria de setores especializados.

(ex. projecéo de mercado pelo

1 -Impossivel

setor de Marketing )
e  Plano de Atualizacio de
andamento dos estudos
o -~ Confronto das - - Consolidagdo de Projetos Status :
~ proposicdes setoriaise ~ Setoriais e Recursos Demandados “5- Existente
Seus recursos - @ Ordenamento de Projetosda- -~ 4 Fcil
- demandados (*) : Empresa : - 3- Meédio
S 2 -Dificil.
1 -Impossivel - -
Elaboragio de e  Graus de detalhamento nos Status :
Formulirios Sinteses de termos do modelo de Projetos 5- Existente
Projetos Executivos Empresariais Executivos 4 -Facil
(implantacao) e Plano de Atualizagio de 3- Médio
implantago dos projetos 2 -Dificil
1 -Impossivel

(*) — em conjunto com os Projetos Empresariais (**) em conjunto com O Planejamento Estratégico -

Este ultimo roteiro, que corresponde ao Subsistema Conector, possui interfaces ou

etapas comuns aos dois roteiros anteriores, como deve ser natural num subsistema de conexdo.
Assim, estdo destacadas graficamente na tabela-sintese do roteiro as etapas que constituem
conjuntos intersec¢do entre os subsistemas, as etapas sombreadas em tom mais escuro constituem a
intersec¢do com o subsistema Planejamento Estratégico e as sombreadas mais claras com o

subsistema Projetos Empresariais.

As observagdes feitas com relagdo aos roteiros anteriores sdo validas para o
presente plano, que € formado por oito etapas. Como consideragdo geral ao contetido desta se¢do
deve-se mencionar a sua propositada generalidade, ou seja, sdo roteiros voltados para qualquer tipo

de empresa e de qualquer porte.

A utilizagdo deste ferramental metodoldgico como base para comprovar o uso de

Projetos Empresariais voltados para a Logistica, ou como mencionado anteriormente, Projetos
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Logisticos, é perfeitamente vélido na utilizagdo dos roteiros propostos, conforme se verifica nas

segOes e capitulos que se seguem.

Na préxima segdo serd estabelecido o perfil desejavel da empresa teste.

4.3 Caracteristicas de uma Empresa Teste

O objetivo principal de se propor a realizagdo de um teste de pré-viabilidade do

modelo de Planejamento Empresarial, elaborado neste estudo, ¢ a verificagdo da hipdtese de

trabalho estabelecida no Capitulo 1.

Entretanto, a busca da realizacdo deste objetivo principal permitira também a

comprovagdo de alguns objetivos parciais, decompostos e diferenciados, porém colimados entre si e

que se realizam nas seguintes verificagdes :

A comprova¢do da factibilidade técnica do modelo (subsistema) de

Planejamento Estratégico conforme referenciado no Capitulo 2;

A comprovagdo da viabilidade técnica do modelo (subsistema) de Projeto

Empresarial proposto no Capitulo 3;

A certificagdo da possibilidade funcional de um Sistema Conector, que
estabelece a ligagdo entre os dois modelos anteriores, conforme proposto no

Capitulo 3;

Uma vez estabelecida a viabilidade buscadas conforme os itens anteriores, a
validagdo técnica do modelo completo de Planejamento Empresarial como

conseqiiéncia ; e, por fim,

A verificagdo da hipdtese central proposta, ou seja, da possibilidade de se ter o

Projeto Logistico como instrumento de execugdo do Planejamento Estratégico.

Com este quadro de objetivos, o perfil da empresa a ser selecionada para o teste de

pré-viabilidade deve ser, por imposigdo da ultima das verificag6es acima planejadas, uma empresa

que possua algum tipo de atuagfo na area de Logistica, 0 que de alguma maneira ndo deve ser muito
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dificil, j4 que qualquer tipo de movimentaggo fisica (e seus processos auxiliares) corresponde a uma

atuagdo logistica.

Outra caracteristica desejada para a empresa teste € que ela ndo possua, ainda, um
Planejamento Estratégico formal, de modo que um eventual interesse da empresa em vir a adotar um
plano desta espécie possa significar um real empenho em avaliar, seqiiencialmente, as suas proprias
possibilidades de usar o instrumento, o grau de complexidade do modelo proposto e as vantagens de
uma empreitada deste tipo. Também pode ocorrer, subsidiariamente, que embora a empresa ja
possua uma sistematica de planejamento estratégico, perceba vantagens no uso do modelo de

Planejamento Empresarial proposto.

Numa outra dimensio, ¢ importante que a empresa considerada possua um porte
que possa ser considerado como adequado, ou seja, ndo muito grande, porém, mais importante, nio
muito pequena, (onde nio existam as condigdes minimas para uma postura estratégica mais formal,
como aqui proposta), para ser implementada. Em termos praticos, esta consideragio pode ser

parametrizada numa empresa com mais de 30 funcionérios e menos de 500.

Outra condigdo desejavel € a disposicdo dos executivos principais, ou
proprietarios, de participarem dos testes para a avaliagio do modelo. Assim, os executivos
principais avaliariam o segmento estratégico e teriam condi¢es de estimar como seu o corpo
gerencial trataria o segmento tatico e conexfio, de modo a se ter garantia que o modelo completo

seria avaliado pelos eventuais proprios usuarios.

Finalmente, condi¢gdo também importante é a realizagdo da avaliagdo num
momento em que ndo esteja havendo alteragdes significativas no meio-ambiente, principalmente em

termos de noticias de impacto, sob pena de alterar o 4nimo e expectativas dos entrevistados.

Estabelecido este perfil, pode-se ter indicagdes que este tipo de organizagdo pode
representar empresas tipicas daquelas que atuam, de alguma maneira, em 4reas relacionadas com os
negocios logisticos no Brasil. Por ser a Logistica uma orientagéo relativamente nova no pais, tem-se
que grande parte das empresas transportadoras estd tendo suas primeiras preocupagdes com a
matéria, situagdo que pode facilitar uma eventual reformatagdo empresarial € reposicionamento

estratégico.
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A segdo seguinte serd destinada a descri¢do das empresas escolhidas, objeto que
foram de pesquisas e indicagdes feitas por profissionais do meio, de modo a se ter uma base de
pesquisa adequada aos prop6sitos de uma pré-valida¢do do modelo de administrag@o estratégica

baseada em Projetos Logisticos.
4.4 Descricio das empresas selecionadas

Conforme foi estabelecido anteriormente, foi criado um painel de quatro
empresas, representando atuagdes em campos razoavelmente distintos e tendo como interesse

comum a importincia, nem sempre percebida, que a 4rea estratégica representa em suas atuagdes.

As entrevistas seguiram um roteiro pré-definido, onde em primeiro lugar se
posicionou o objetivo da entrevista, a natureza do trabalho sob avalia¢io e os resultados especificos

que se buscavam alcangar em termos de teste do modelo apresentado.

A seguir foi realizada uma apresentacdo sintese do modelo de Planejamento
Empresarial proposto, utilizando principalmente figuras, de modo a estabelecer um entendimento
global da proposi¢do. Na medida do possivel, procurou-se exemplificar os diversos elementos do

processo com situagdes proprias da empresa entrevistada.

Estes exemplos geraram ambiente para discussdo de situagdes especiais de cada
uma delas em relagdo a cenarios, fragilidades e importancia da Logistica em seu contexto. Procurou-
se, em todos os momentos, evitar qualquer tipo de indugdo ou sofismas sobre esta questio,
funcionando o entrevistador como esclarecedor ou metddologo do processo de raciocinio do

entrevistado.

Estabelecida esta etapa da entrevista, o passo seguinte foi mostrar o detalhamento
do processo de Planejamento Empresarial, através da utilizag@o dos roteiros. Apés o entendimento
deste propdsito, pediu-se que‘ cada entrevistado avaliasse, caso fosse implantar o modelo de
Planejamento Empresarial proposto, quais seriam as dificuldades de usar o modelo em sua empresa,

usando para isto a escala de dificuldade proposta, de um a cinco.

Vale ressaltar que esta avaliagdo de dificuldades podera caracterizar, como se

verificara adiante, tanto falhas do modelo como situagdes proprias da empresa entrevistada.
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As empresas que compdem o painel de entrevistadas compdem diversos ramos de

atuagdo e se configuram da maneira exposta a seguir.

A primeira delas corresponde a uma empresa que atua no segmento industrial,
especificamente na industria moveleira, setor que é caracterizado, no Brasil, pela existéncia de um
nimero muito grande de estabelecimentos industriais. Segundo a associagdo do setor, a
ABIMOVEL, estima-se a existéncia de cerca de 13,5 mil empresas no setor, embora 0 Anuario

Estatistico do IBGE ® aponte nimeros mais modestos para esta induistria.

Assim, a empresa CIML atua no municipio de S3o José dos Pinhais, na Regifo
Metropolitana de Curitiba, onde possui uma fibrica com cerca de 55 funcionarios produzindo
moveis modulados para dormitérios e salas, além de mdveis ndo modulados (macigos) para salas de
jantar. Assim, a linha de produtos pode ser dividida entre as chamadas linhas de painéis e de

macigos.

A sua clientela se distribui por todo o pais, embora nos ultimos tempos esteja se
concentrando na regido sul e sudeste. Sdo produtos de dificil comercializagdo, jA que envolvem
projetos personalizados de tal maneira a preencher, com a modularizagdo do produto, os espagos que

os clientes destinam aos moveis.

Neste aspecto a logistica tende a ser bastante complexa, envolvendo a elaboragdo
de um projeto, o envio de um romaneio com as pegas do distribuidor para o fabricante, ji que
raramente o varejista possui as pegas demandadas em estoque, a programagdo de entrega e ndo
raramente, a fabricagdo de pecas faltantes, o despacho da mercadoria, o recebimento pelo

distribuidor, entrega para o cliente e, finalmente, a montagem.

Esta complexidade pode significar muitos dias de espera por parte do cliente, o
que, nos atuais dias, torna-se uma transagdo de dificil sustentagdo. Nestas circunstincias, um
posicionamento estratégico com énfase na Logistica pode significar importante alterag@o nas vendas

do produto e revisdo das expectativas do empreendimento.

Houve a concordancia que o atual e principal problema do produto, e da empresa,
¢é basicamente de natureza logistica e que, até agora, se tentava solucionar implementando

proposig¢des convencionais do tipo aumento de estoques, redugdo de pregos e concessdes financeiras
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de giro.

Alternativas de Projetos Logisticos foram ensaiadas, & guisa de exemplificagio,
porém ficou clara a necessidade de um posicionamento estratégico envolvendo a érea logistica,

afetando a area de suprimentos, de fabricag@o e, principalmente, de comercializag@o.

A entrevista foi realizada com o proprietario da empresa e seu principal executivo,

em 08 de margo de 2.000.

A segunda empresa € uma transportadora especializada no transporte de madeira
aglomerada, denominada TEL, que possui apenas um cliente, uma das grandes produtoras deste tipo
de matéria-prima no Brasil. Mais uma vez a entrevista foi realizada com o proprietario e executivo

principal, em 13 de margo de 2.000.

Néo é uma empresa muito grande em termos de frota, com 16 veiculos proprios e
conseqiientemente em termos de funciondrios, que somam um efetivo de 38 funcionarios. Seu forte,
no entanto, corresponde ao trabalho de fretamento de terceiros, ja que seus embarques correspondem
a cerca de 60 caminhdes/dia, o que equivaleria ao total aproximado de 1.300 toneladas diarias de
carga. A frota propria, na realidade, ¢ usada para a execugdo de transportes ndo atraentes para os

terceirizados.

Seu campo de atuagdo corresponde as regides sul e sudeste do Brasil, existindo
uma grande quantidade de clientes finais em muitas pequenas cidades do interior. O perfil tipico
deste cliente final é a indGstria moveleira, valendo as observagdes j& efetuadas a respeito desta

industria.

A situagdo atual do mercado moveleiro pode ser caracterizada como um mercado
comprador de matéria-prima, o que leva os fornecedores a estabelecer regras restritivas a
comercializagfo de seus produtos, tais como programagdes de entrega, exigéncia de lotes minimos e
diminui¢do de concessdes comerciais. Nestas circunstincias, a visio logistica se restringe a
eventuais economias do processo de distribuig¢do, que eventualmente, nido agregam valor ao produto

para o cliente.
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No entanto, este panorama pode se alterar em prazo relativamente curto pela
gestagdo que estd havendo de novos investimentos na 4rea, principalmente pela presenga de
investidores estrangeiros. No Parand, no ualtimo ano houve a inauguragdo de um grande
empreendimento na area de produgdo de madeira aglomerada e painéis MDF e estio em

implantagdo a duplicagiio desta unidade recém-inaugurada e de mais duas unidades produtoras, o

que esta fazendo do Parana o maior pdlo produtor de painéis de madeira.

Nestas circunstincias, é de se esperar que em breve haja uma oferta mais adequada
a demanda, o que resultaria, talvez pela primeira vez, na disputa de mercado e existéncia de
concessdes comerciais. Uma delas, seguramente, seria a oferta de servigos logisticos, tais como,
entregas em regime de “just-in-time”, ja que o impacto de custo desta matéria-prima na industria

moveleira € bastante significativo.

O delineamento de cenério futuro contou com a concordancia do entrevistado, que
anteviu a necessidade de uma postura estratégica voltada para mudangas nesta area de distribuigio,
tais como adequagdio de frota, centros regionais de distribuigio, mecanismos informacionais de

agilizacdo da informag@o e apoio a decisdes, entre outros instrumentos.

Nesta perspectiva, verifica-se que o posicionamento estratégico da empresa esta

relacionado com a execugdo de um Projeto Logistico nos termos acima sugeridos.

A terceira empresa participante do teste de Pré-validagio do modelo de
Planejamento Empresarial é uma empresa de transportes com forte atuagio logistica. Trata-se da
empresa GVW que atua na area de transporte de malotes bancarios, com atuag@o nos Estados do
Parana e Santa Catarina, contando ainda com filiais de apoio em Porto Alegre, Sdo Paulo e

Campinas.

Pelas caracteristicas do mercado em que atua, é necessaria uma forte énfase
logistica, ja que os padrdes de entrega seguem curtos espagos de entrega variando em trés médulos:
12, 24 ou 48 horas. Além da agilidade, é necessario significativo conteido de confiabilidade nos
servigos, ja que os malotes nio podem sofrer qualquer tipo de alteragdo ou violagio, contém

documentos bancarios ou burocraticos que envolvem conteudos financeiros.
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A empresa, para alcangar os niveis de exceléncia reclamados pelos clientes, que
somam cerca de 2.000 agéncias bancarias, atua segundo um sofisticado sistema de roteirizagdo na
captagdo e entrega de malotes, além de contar com veiculos diversos para satisfazer as atuagdes
multimodais. Assim, a empresa conta com cerca de 350 veiculos terrestres proprios, entre motos,
automodveis, camionetes e caminhdes, além de contar com quatro avides proprios e dois

terceirizados.

O contingente de funcionarios para operar esta estrutura operacional € formado por
aproximadamente 400 participantes, que sdo coordenados por esquemas de comunicagdo que

envolve radios, telefones e informagdes via internet.

A empresa, que vem evoluindo nos servigos logisticos, tem oferecido a seus
clientes um continuo aumento da complexidade de seus servigos, passando da tarefa original de
atender apenas uma entidade bancaria — o Banco do Brasil — para uma posi¢do mais abrangente de
atender varias institui¢es bancarias dentro de uma filosofia de pool regional, provendo relagdes de
custo/beneficio mais favordveis para todos os clientes, além de melhoras na agilidade e

confiabilidade em fungéo da escala.

A proxima etapa do processo evolutivo dos servigos oferecidos foi o uso da
multimodalidade com a incorporagio do transporte aéreo, que aumentou a agilidade, a
operacionalidade e a confiabilidade. Finalmente, dentro deste processo de aumento dos servigos
logisticos, foram incorporados os transportes urbanos no processo, operados por radio, permitindo

maior agilidade no processo de captagdo de malotes.

O executivo e proprietario entrevistado reconheceu a importincia do processo de
planejamento estratégico, que alids estd em implantagdo na empresa, principalmente quanto a
construg¢do de cenarios futuros, onde o progresso tecnoldgico do processo de digitalizagdo de

documentos constitui uma ameaga para o negécio em longo prazo.

Por outro lado, porém, a estrutura logistica montada pela empresa pode constituir
em ponto forte para a oportunidade que estd surgindo com a logistica necesséaria ao chamado e-
commerce, cujo progresso tem sido obstado ultimamente por dois fatores: a seguranga das

transagdes e a falta de operadores eficazes na entrega fisica de mercadorias. Assim, mais uma vez,
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se reconheceu a possibilidade dos Projetos Logisticos poderem oferecer a capacidade de realizagéo

de proposigdes estratégicas.

A entrevista foi realizada em 17 de margo de 2.000, com executivo principal e um

dos sucessores do grupo.

Finalmente, a quarta empresa opera no campo de transporte de valores, com
atuacio no Parand, Santa Catarina e Paraguai. Trata-se de uma empresa onde a questdo logistica ¢
extremamente importante, porém, diferentemente da maioria das demais, pois o pardmetro que rege

as operagdes de logistica € a seguranga.

Assim, a TGV possui 15 bases operacionais nacionais e trés internacionais. Sua
frota é constituida por cerca de 100 veiculos especiais, dotados de elevados padrdes de seguranga,

atendendo entre 18 e 20 mil operagdes por més.

Basicamente os seus clientes sdo os bancos e seus clientes, como supermercados e
postos de combustivel, atendendo as areas de saques, depdsitos, coletas e entrega de valores. Sua
atuagio operacional € atendida por operagdes intermodais, com as modalidades de transporte

terrestre e aéreo.

A base de sua expansdo estd nos servigos logisticos que oferece, como por
exemplo os servigos de tesouraria, onde os valores recolhidos sdo reorientados, de modo a permitira
execucdo de depdsitos, onde necessario. Possui ainda estrutura para todo tipo de atendimento de

caixas eletronicos, desde manutengao até todos os aspectos de operagdo do equipamento.

As atividades de tesouraria envolvem operagdes como o envelopamento de
pagamentos, instalagdo de guichés para pagamentos, compensagéo de valores e cheques e servigos

correlatos.

Do ponto de vista estratégico, o objetivo da empresa tem sido o de acrescentar,
sempre, novos servigos logisticos de maneira a tornar sua atuag@o mais valorizada. Na visdo de
cendarios futuros ndo é observada nenhuma ameaga para estes servigos e a justificativa € o que tem
acontecido nos paises mais desenvolvidos, onde nem mesmo a ameaga dos smart cards, com 0

dinheiro eletronico, diminuiu a necessidade de circulagdo de valores. O foco futuro dos servigos
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parece ser o deslocamento cada vez maior das agéncias bancarias para os clientes que movimentam

grandes quantidades de valores sonantes, tipo supermercados, € 0s cash dispenser.

A entrevista com a empresa foi realizada em 20 de marco de 2.000, com o

proprietario e executivo principal.
4.5 Teste de Pré-Validacio do Modelo

A pré-validagio do modelo de Planejamento Empresarial proposto esta
diretamente vinculada as questdes basicas a serem respondidas pelo estudo, em termos de
verificagdo de hipdteses e hipoteses complementares resumidas na se¢do 4.3 — Caracteristicas das

Empresas Teste.

Neste sentido, a chamada hipétese central proposta — a possibilidade de se ter o
Projeto Logistico como instrumento de Execugdo do Planejamento Estratégico — deve ser avaliada a
partir de uma visdo de posicionamento estratégico da empresa, o que foi efetuada em conjunto com

0s empresarios por ocasido da entrevista.

Trata-se, portanto, de constatagdo de natureza qualitativa e, embora nio seja isenta
de interpretagdes e subjetivismos, por sua contextualizagdo, permite a inferéncia quanto a
possibilidade do Projeto Logistico ser o instrumento de implementagdo de um Planejamento

Estratégico.

Quanto aos demais itens do rol de questdes a serem comprovadas, solicitou-se aos
entrevistados a avaliagdo de questdes-chave do processo de implementagdo do modelo, conforme
indicado nos trés roteiros apresentados. Para cada questdo o entrevistado estimou um grau de
facilidade de implementagdo do item em sua empresa, o que pode indicar duas possibilidades. A
primeira delas é a dificuldade inerente a propria empresa, o que significaria a necessidade da mesma

em alterar estes Obices antes de uma eventual implantagéo.

A segunda possibilidade, que interessa mais ao trabalho agora em
desenvolvimento, é a analise das dificuldades geradas pelo proprio modelo que, em face disto,

poderia ser alterado para minimizar estas questdes.
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A Tabela 6 - Sintese da Avaliagdo de Aplicabilidade do Modelo de Planejamento

Empresarial apresentada a seguir procura estabelecer uma visdo sintética das avaliagGes efetuadas

pelas empresas que compdem o painel definido na segéo anterior. Cumpre lembrar que a pontuagéo

apresentada na tabela corresponde aos conceitos estabelecidos nos roteiros.

Tabela 6 — Sintese da Avaliagdo de Aplicabilidade do Modelo de Planejamento Empresarial

e Demandados (*)

Tipificagdo e CIML TEL GVW TGV Média | Desvio | Desvio
Pontos de Padrio | Padrio
Controle o

; « Industria de | Transportes Transportes Transporte

Area de Atuagdo Moébveis Insumos Malotes de Valores

Delimitagfo do

Ambiente 4 5 5 5 48 | 05 . 10,5%

Instrumentos de v

Scanning (**) 2 3 3 3 2,8 0,5 18,2%

Técnicas de Percepgio 2 5 5 3 3,8 1,5 40,0%

Cenérios Futuros 3 4 5 3 3,8 1,0 25,5%

Informagdes Internas 3 5 4 3 3,8 1,0 25,5%

Diagnéstico de

Fatores Internos 3 4 4 5 4.0 0,8 20,4%

Confronto Externo vs.

Interno 4 3 3 3 33 i) 15,4%

lg::;mzm Estratégicas 3 5 4 5 ' 43 1,0 22,5%

Demalizagiodss | 27 | 3 ) 3. |28 |05 |182%
Projctos queatendem |.© 5 vt 5 4 3 35 | 137 369%
Pré-avaliaqﬁo l6gica ’ o v — T e -
de projetos | 2 7 4 4 . 5 7373,8  1,3 . 33.,6‘{/07;
Intercimbio de . v - ) .

Propostas : 2. 73 - 2 . 4 2,8 1,0 34,8 ‘
Modelo . : : . o 1 . :

Mercadolégico 2 -5 4 3 3,5 13 36,9%

Modelo Técnico: v _ _ . :
Concepglio - 3 -4 7 3 37 7 3,3 0,5 15,4%

Modelo Técnico: . o _ P - ] ‘
Processo - 4 -4 | _ 4. 3 37,8 . 9,5 713_,3%‘
Meios Necessérios 3 -5 4 3 3,8 1,0 | 25,5%
Ecologia -3 . 3 - 4 3 33 1 05 15,4% .
Modelo Financeiro . 3 ~ 5 3 3 35 | 1,0 {28,6%
Estudo de Viabilidade 2 5 2 3 30 | 14 | 47,1%
Conjunto: i : ' !
Consolidagiio de 3 .5 T2 5 3,8 1,5 40,0%

Projetos iy ) ) ' _ . . ,
Recursos Disponiveis | . 3. 5 9 5 3,8 1,5 40,0%
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Tipificaciio e CIML TEL GVW TGV Média | Desvio | Desvio
Pontos de Padrio | Padrio
Controle %

Plano de Implantagdo 30 C 4 .3 4 -1 35 1706 1165%1
Compﬂﬁbﬁm95°d° ¥ Ry g g |43 - .‘ "--3.'1‘,0 S 22’5%

Aval. Minima 2,0 3,0 2,0 3,0 2.8 05 | 10,5%
Aval. Méxima 4,0 5,0 5,0 5,0 4,8 15 | 47,1%
Desvio Padréio 0,7 0,8 1,0 1,0 0,5 03

Desvio Padréo % 22.8% 20,5% 28,0% 249% | 12,7%

As indicag8es contidas na tabela permitem algumas inferéncias, principalmente a

partir de medidas estatisticas de média de avaliagdo e seu respectivo desvio padrdo, 0 que permite

estabelecer diferenciagses quanto as dificuldades endégenas das empresas ou de 6bices decorrentes

do modelo proposto. Estas consideragdes estdo contempladas na proxima secéo.

4.6 Contribuicao da Pesquisa para o Modelo Proposto

A utilizagdo do teste de pré-validagido realizado com as empresas do painel

permitiu estabelecer, em nivel inicial e indicativo, as possibilidades e 4reas onde o modelo de

Planejamento Empresarial proposto pode ser melhorado ou enfatizado em sua implementagéo.

Adicionalmente permitiu verificar quais os pontos que, em principio, uma empresa deve reforgar

em sua estrutura de recursos para que possa obter sucesso na implementagio do processo.

Do ponto de vista académico, no entanto, a contribui¢do mais significativa do teste

diz respeito 4 comprovagdo da possibilidade de utilizagdo do Projeto Logistico como ferramenta

para a implementagdo do Planejamento Estratégico.
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De fato, esta comprovagdo feita de modo qualitativo durante as entrevistas,
corroborada por uma visdo sintética do problema de posicionamento estratégico das empresas que
compdem o painel empresarial utilizado, mostrou que a tese é valida para o universo pesquisado, o
que permite a inferéncia de extensdo do conceito a outras empresas em situagdes ou mercados

semelhantes.

Com respeito ao exame dos pontos notaveis do modelo proposto, ou seja, aqueles
segmentos do modelo que, segundo a tabela sintese mostrada anteriormente, representam os pontos
de maxima ou minima média segundo a avaliagdo das empresas ouvidas. Estes pontos podem ser

denominados, portanto, de pontos notaveis do modelo.

Persiste aqui, no entanto, a discuss@o quanto a notabilidade dos pontos segundo
sua endogenia, isto é, se se trata de um ponto notavel por caracteristicas das empresas ou se por
decorréncia de uma caracteristica propria do modelo proposto. Nesta situagdo, a utilizagdo da

medida de desvio padrio juntamente com a média torna-se elemento diferenciador destas posigdes.

A Figura 14 mostrada a seguir procura estabelecer as relagdes possiveis entre os

g Maximo Maximo v O
el [ I ]
L a o
s o o S <

Minimo Minimo bl

Figura 14 — Possibilidades de virtudes Empresa vs. Modelo
valores que podem ser obtidos dos conceitos segundo suas médias e respectivos desvios padrio.

Assim, pode-se inferir que nas avaliagdes médias altas com um desvio padrdo

baixo se caracteriza um ponto notavel positivo do modelo, inversamente nas avaliag0es altas, porém
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com um desvio padrio elevado pode significar um ponto notdvel positivo mas com grandes

possibilidades de ser devido ao preparo de algumas das empresas.

Nas situages de baixa avaliagdo média, a existéncia de baixo desvio padrio
significa um ponto notavel negativo do modelo; ja na alternativa de um alto desvio padrédo, pode-se
inferir com alguma seguranca a existéncia de empresas mal preparadas para um processo de

implantag@o do Planejamento Empresarial.

As agbes a serem desenvolvidas para a melhoria do modelo estio relacionadas,
obviamente, as situagSes de baixa avaliagdo média e desvio padrédo também baixo. Para efeito de
faixas de avaliagdo, pode-se assumir, com base nas probabilidades associadas aos desvios padrdes

nas distribuigGes normais, a seguinte escala:

Tabela 7 — Pardmetros de Avaliagdo de Pontos Notaveis

Medida Escala Conceito Medida Escala Conceito
Avaliagdo Média . Desvio Padrdo de
Ponto Notavel :
1,0a23 Nzgaotivoo ave Avaliacdo Média 0% a 33% Bazx'o
2.4a37 Regular 34% a 66% Normal
3 8 a 5 0 POntO Notével . 67% a ]00% AltO
’ ’ Positivo

Pode-se observar que, segundo estes pardmetros, nenhum dos itens constantes da
tabela 6 esta indicando a existéncia de ponto notavel negativo e que deva forgosamente ser objeto de
analise de alteragdo. Ha, entretanto, a existéncia de trés situagdes, onde poderia se caracterizar como

uma espécie de piso do conceito médio regular.

Neste sentido, os pontos do modelo que merecem alguma reflexdo sdo os

seguintes:
e Instrumentos de scanning
e Internaliza¢do das Diretrizes Estratégicas

e Intercimbio de Propostas de Projetos Empresariais



93

Na proxima secéio serdo discutidos alguns instrumentos ou adequagdes possiveis

para a melhoria destes pontos mais frageis da avaliag&o.
4.7 Anilise Critica do Modelo Testado

Conforme verificado na se¢do anterior, o modelo de Planejamento Empresarial
ndo apresentou nenhum ponto considerado como notavel, do ponto de vista negativo, nos termos

estabelecidos como limites de conceituagdo dos valores alcancados (Tabela 7).

Entretanto, € sempre possivel se aperfeigoar qualquer modelo e buscar estabelecer
niveis de exceléncia mais elevados em pontos que podem ser considerados mais frageis no contexto
apresentado. Esta metodologia de trabalho, afim da chamada Teoria das Restrigdes, busca
fundamentalmente identificar e atuar sobre os chamados “pontos de gargalo” do modelo ou sistema
apresentado. Numa visdo mais completa, o resultado desta intervengdo deve gerar um novo
contexto, com sinergias, performances e pontos de destaque, fortes e frageis (gargalos) diferentes,
exigindo, portanto, um novo ciclo de intervengdes. No presente caso, ndo se pretende estabelecer as

varias interagdes, estabelecendo apenas uma intervengdo.

Da maneira como foi apresentado na segdo anterior, foi possivel identificar trés
pontos do modelo que podem, numa intervengdo mais grosseira, ser objeto de aperfeicoamento.
Nesta perspectiva, no entanto, € necessario se retomar a discuss@o, para os trés itens apresentados,

da genealogia de suas existéncias.

Por genealogia da avaliagdo de ponto do modelo com alguma notabilidade, deve-
se entender, principalmente, as razdes sua singularidade. A primeira possibilidade ¢ esta avaliag@o
ser devida a fatores de ma conformag#o teorica (endogenia) e, portanto, passivel de alteragdes que

podem melhorar a aplicabilidade do modelo para todas as empresas.

A outra alternativa é decorrente da singularidade percebida ser resultado de
avaliagdes dispares e extremas de poucas empresas teste, levando a avaliagdo média para patamares
de notabilidade. Neste caso, a causa da situa¢fo esta mais relacionada com o suporte de recepcio
das empresas e menos com o modelo. Entretanto, embora as solugdes devam ser encontradas nas

empresas € ndo no modelo, nio se deve ignorar o problema.
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Conforme visto anteriormente, os pontos com notabilidade pelo fato de possuirem

uma baixa avaliagio média sdo os seguintes:
¢ Instrumentos de scanning
e Internalizag#o das Diretrizes Estratégicas
¢ Intercdmbio de Propostas de Projetos Empresariais,‘

todos avaliados com uma pontuagfo de 2,8 - na escala de 1 a 5 - resultado da média do painel de
empresas teste. Embora possa se afirmar que esta avaliag@o esteja no piso do intervalo regular, pode-
se, dentro do conceito de “pontos de estrangulamento”, se propor medidas que possam melhorar este

indice.

A medida inicial que se faz necessaria é a identificagdo da origem da notabilidade,
se decorrente do modelo ou se originada da incapacidade das empresas em tratar do problema. A
forma pratica de tratar esta questdo € através da verificagdo do desvio padrdo da avaliagdio média

considerada.

Neste sentido, se percebe pelo exame da Tabela 6 que os dois primeiros itens
possuem conceito baixo (Tabela 7) no indicador desvio padrido - 18,2% -, enquanto o terceiro item
desta medida sobe um pouco — 34,8% -, passando para o conceito de regular. Isto pode significar
que os dois primeiros itens foram pior avaliados pelas empresas de uma maneira mais homogénea,
enquanto, no dltimo, ndo se encontrou 0 mesmo nivel de concordancia, o que remeteria o problema

para apenas algumas das empresas amostradas.

Assim, os dois primeiros itens devem ser acrescentados de propostas que atendam

mais diretamente 0 modelo, enquanto a proposta para o Gltimo item € voltada mais para as empresas.

Instrumentos de Scanning — esta parte do processo de planejamento estratégico €
particularmente sensivel pelo simples fato que a escolha dos instrumentos de busca de informagdes &
diretamente relacionada com o tipo de informagdo desejada. Como na maior parte das vezes este é

um processo de “garimpagem”, onde das diversas informagdes que se obtém, deve-se fazer uma
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escolha de natureza quase sempre intuitiva, de quais delas serdo usadas para a defini¢@o dos cendrios

da empresa.

Esta dificuldade pode ser amenizada pela possibilidade de contratagdo de
especialistas, inclusive de areas diversas, porém, complementares, para a realizagdo de um processo
que poderia ser chamado de “Técnica Delphos Virtual”, onde os especialistas poderiam oferecer
suas contribui¢des para cenarios desejados pela empresa, através da utilizagdo da rede mundial, em
sucessivas rodadas que caracterizam a técnica. A grande vantagem desta alternativa € a diminuig&o
do “achismo”, a economia de tempo e recursos financeiros e a possibilidade de aprofundamento da

pesquisa.

Internalizagdo das Diretrizes Estratégicas — esta etapa do Projeto Empresarial
pode se configurar, também, como de dificil realizag#o, ja que envolve a execugédo de uma tarefa de

pouco controle, ou seja, o entendimento que um gerente pode ter de uma diretriz estratégica.

A sugestio para melhoria desta etapa é relativamente simples e se orienta no
convite para que os gerentes participem da elaboragio das Diretrizes Estratégicas, o que, porém, tem
um custo adicional. Nestas circunstancias, se ha, por um lado, aumento do entendimento dos
gerentes que serdo responsaveis por propostas de projetos e conseqiientemente na melhora da
produgdo do Planejamento Tético, por outro lado, hd uma diminuig¢éio da capacidade da alta diregédo
da empresa estabelecer sua marca e intui¢do no encaminhamento estratégico, podendo, ainda o
processo gerar muitos questionamentos que resultem em despersonalizagdo da empresa e aumento

da energia dispendida em discussdes e explicagdes.

Intercimbio de Propostas de Projetos Empresariais — esta sugestdo ¢ orientada
diretamente as empresas e tem como objetivo a realizag@o de uma tradicional tarefa quase sempre

indispensavel nas empresas que é fazer com que 0s seus setores se comuniquem.

Isto significa que os gerentes devem ser motivados a fazer uma administragdo Full
Disclosure de seus setores, de modo que todas as intengdes, agdes € resultados sejam amplamente
conhecidos por todos os gerentes. Esta medida permite que eventuais efeitos colaterais de alguns

projetos sejam melhor analisados, prevenidos e otimizados pelos diversos gerentes.
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A ferramenta para este processo € a realizagdo antecipada de semindrios
motivadores voltados para a formagio e trabalho de equipes e, do ponto de vista operacional, a
realizagdo de seminarios e rodadas de negdcios para a troca de informagdes, quando o processo de

elaboragdo de projetos alcangar esta etapa.

Cumprido o proposito de pré-validagdo do modelo proposto, no proximo e ultimo
capitulo sera tratado o estabelecimento das conclusdes, generalizagdes e recomendagdes do presente

trabalho.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O propdsito deste capitulo € sistematizar os diversos posicionamentos e resultados
estabelecidos ao longo do trabalho, de forma a permitir uma visfo abrangente do tema proposto e

desenvolvido.

O conteudo do capitulo pretende, também, ratificar as respostas dadas aos diversos
questionamentos formalmente colocados sobre o tema, principalmente aqueles registrados nos
primeiros capitulos, onde sdo levantadas questdes relativas a hipoteses e objetivos do trabalho e que

se procurou, dentro da metodologia proposta, responder.

Erntretanto, mais do que respostas, ¢ importante a recolocagdo do tema, face a

importdncia contextual e funcional que o mesmo possui nos dias de hoje.

Sem embargo, a questdo da Logistica Empresarial na atualidade assume
importancia destacada pelo fato de que cada vez mais a competitividade de empresas tem se tornado
mais abrangente, deixando de ser referenciada com base na produtividade empresarial para assumir

contornos mais envolventes.

Assim, a arena onde se embatem os concorrentes se amplia consideravelmente,
assumindo, gracas a comunica¢io, dimensdes mundiais. Os mercados passam a ser cada vez
maiores, ficando as dimensdes locais, regionais € mesmo nacionais, reduzidas a players com

estratégia focada (PORTER) ou a concorrentes poucos competitivos.
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Se o mercado se amplia, a sofisticagdo dos produtos e servigos se torna cada vez
maior, exigindo grandes investimentos para seu desenvolvimento, produgdo e comercializagdo. Com
exce¢do de alguns poucos produtos, como por exemplos sofiwares especializados e inovadores, o
custo de se ter um produto competitivo no mercado torna-se extremamente alto, o que leva a
concentra¢do de produtos, ao uso de versdes semelhantes com marcas distintas e 4 dominagdo de

grandes operadores.

~ Se os principais elementos que caracterizam a disputa de mercado levam para a
unica dire¢do da massificagdo, existe um unico elemento que segue na diregdo contraria — a

individualizag¢do de tratamento. Este elemento € a Logistica Empresarial.

Consciente de que o cliente prestigia aquilo que lhe transmite valor, o atendimento
diferenciado que considera as peculiaridades do cliente ¢ o desafio que a Logistica tem de vencer.

Adicionar valor ao cliente a partir de um bem ou servigo tratado cada vez mais como commodity.

Esta tem sido a miss@o da Logistica de Distribuig¢@o, de encontrar mecanismos de
acrescentar valor ao produto distribuido, e que, por tendéncia, estd cada vez mais massificado.
Questdes como entrega, assisténcia técnica, garantias, retornos de produtos ou componentes usados,
entre outras, se configuram como desafios entre custos operacionais e satisfagdo do cliente,

principalmente buscando sua fidelizagéo.

Se esta face da Logistica estd no contra-fluxo das tendéncias, as outras duas
dimensdes da Logistica estdo alinhadas com o processo de globalizagio e massificagdo da produgio
— trata-se da Logistica de Suprimentos e da Logistica de Produgio. E também gragas a estas duas
visdes da Logistica que o processo de redugdo de custos e aumento de escalas tem sido possivel de

se desenvolver.

O grande mérito, poréfn, da Logistica, esta relacionada com a capacidade da éarea
em tratar simultaneamente todos estes aspectos complexos, dentro de uma unidade de viséo e
homogeneidade de gestio (Supply Chain Management), que permite afirmar que o dominio da

disciplina tem se tornado diferencial competitivo.

Esta foi a razdo da proposi¢do do tema desta dissertagdo — O Projeto Logistico

como Instrumento da Administragdo Estratégica — ja que ao se estabelecer o posicionamento
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estratégico como importante diferencial competitivo, se remete ao fato, conforme as razbes
apontadas ao longo do trabalho, da Logistica ser importante fator para o estabelecimento de uma

estratégia de competigdo.

O propdsito da discussdo estabelecida nesta dissertagdo foi a de elaborar um
modelo de Planejamento Empresarial, onde a defini¢do estratégica tenha um prosseguimento

conseqiiente de a¢des que permitam a realizagdo destes posicionamentos.

Assim, o0 modelo Planejamento Estratégico desenvolvido tem como foco o
entendimento amplo do ambiente, a redugdo de suas tendéncias em cenarios onde estdo contidas
oportunidades e ameagas, bem como um olhar critico para dentro das proprias empresas para
diagnosticar suas capacidades e, finaimente, estabelecer um confronto entre estas duas situagdes e
extrair dai as diretrizes que a empresa deve seguir para um posicionamento de vantagem

competitiva.

A realizagcio desta intengdo estratégica somente acontece se forem desenvolvidas
agdes concretas que materializem a estratégia idealizada. Este processo ¢ possivel de ser realizado
através da elaboragdo de Projetos Empresariais, entre os quais o Projeto Logistico € uma
particularizagdo. O modelo de atuagdo através de Projetos Empresariais € construido e proposto,

cuidando-se especialmente da adequada articulagdo com o Planejamento Estratégico.

Por fim, no estudo e proposi¢do de um modelo de Planejamento Empresarial,
tratou-se da defini¢io de um modelo de sistema de informagdes capaz de realizar, de maneira agil,

precisa e continua, a relag@o entre os dois modelos referidos anteriormente.

O exame empirico do modelo proposto foi realizado através de um processo de
pré-validagdo por empresas que formaram um painel de avaliadores, permitindo uma conceituagdo

qualitativa do modelo como um todo e de suas mais importantes partes.

Como resultado desta pré-validagdo, algumas medidas para atender os pontos mais
frageis do modelo foram propostas, conforme poder-se-4 observar no capitulo 4. Na segéio seguinte

se procurara estabelecer uma visdo mais especifica sobre as conclusdes a serem apresentadas.
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5.1 Conclusdes
5.1.1 — Quanto ao modelo Proposto

Pode-se concluir que o modelo proposto de Planejamento Empresarial cumpriu os
requisitos de natureza académica para a sua construgdo, ou seja, a insergdo de suas bases de
construgdo dentro de uma visdo ideologica dentro das opgles previamente levantadas, o
condicionamento de sua racionalidade as premissas estabelecidas para o estudo como um todo e das

categorias de analises previstas para as partes do modelo.

Adicionalmente, cada um dos subsistemas do modelo completo foi submetido a
analise de comportamento quanto a sua dinamicidade, bem como indicados quais os elementos que

servirdo de elo de relagdo com os demais subsistemas.

Em todas as construgles de subsistemas foram indicadas as situag¢des particulares
que referenciam o Projeto Logistico, de tal maneira a permitir que 0 modelo completo possa ser
visto tanto na sua concepg¢dio original como na situagdo particularizada de um sistema de

Planejamento Empresarial voltado para a percepgdo logistica.

Portanto, em face destas objetividades, pode-se afirmar que o modelo de
Planejamento Empresarial, composto de um st.bsistema de Planejamento Estratégico, um subsistema
de Projeto Empresarial e um subsistema Conector, atende aos requisitos de ser considerado um

modelo completo e academicamente correto.
5.1.2 Quanto a Aplicagdo Pratica do Modelo Completo

O teste de pré-validagdo do modelo proposto mostrou que, na avaliagdo dos
empresarios que compuseram o painel de empresas teste, o modelo, tal como foi apresentado, caso
fosse implementado em suas empresas e considerando uma distribui¢do normal, apresentaria uma
eficiéncia de 3,6 que, considerada a escala de 1 a 5 significaria uma aprovagdo geral da ordem de
80% e com indice padrdo de dispersdo da ordem de 26,8%, o que pode ser considerado dentro de

margens adequadas de satisfag@o.
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Deve-se considerar, adicionalmente, que este indice reflete duas dimensdes, a de
adequabilidade do modelo e de adequabilidade da empresa. Considerando apenas a questdo do

modelo, isto €, expurgando-se a inadequagdo das empresas, ter-se-ia, por certo, uma melhor

avaliagdo do modelo.

Por fim, a utilizagdo das alteragdes propostas nos trés itens analisados na segdo 4.7

do também poderia contribuir para uma melhor avaliagdo do modelo.

Portanto, também nesta dimensdo pratica pode-se considerar a aprovagéo do

modelo proposto.
5.2 — Quanto as Hipéteses
5.2.1 — Verificagdo da Hipotese Geral

A Hipoétese Geral do trabalho expressa como: “é possivel estabelecer um modelo
conjunto de intervengdo na realidade das empresas, formado pelos submodelos de Planejamento
Estratégico, de Projeto Empresarial e de um sistema de articulagdo entre o Planejamento
Estratégico e Projeto Empresarial”, foi verificada no decorrer do desenvolvimento do trabalho,

principalmente quanto sua adequagio académica e pratica.

Nas se¢Oes anteriores, quando foi tratada a questdo do alcance dos objetivos, esta
hipétese foi verificada e ratificada em varias situagdes, 0 que permite afirmar que esta condigéo foi

atendida.
5.2.2 — Verificagdo de Hipoteses Especificas

As hipdteses especificas e derivadas ou complementares estdo propostas no
capitulo 1. A primeira delas propde que: “é possivel decompor um Planejamento Empresarial que,
embora por defini¢do seja um instrumento inteiro por origem, segundo suas componentes setoriais
que atuam entre si, se complementam e se estabelecem num resultado sinérgico”, que significa a
possibilidade de kme a atuagiio em projetos setoriais pode cumprir, de alguma maneira, um proposito

estratégico global.
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No capitulo 3 que trata, também, da interag@o entre o Planejamento Estratégico e
os Projetos Empresariais, este assunto foi explorado e demonstrada sua viabilidade. Além de tratar
dos chamados efeitos colaterais e sinérgicos, o trabalho também demonstrou que entre os Projetos
Empresariais, a utilizagdo de Projetos Logisticos permite a obtengdo dos efeitos propostos na

primeira hipétese complementar.
Dadas estas consideragdes, pode-se considerar que a premissa foi comprovada.

A segunda hipétese complementar considerada foi de que € possivel o tratamento
dos Projetos Logisticos como projetos Empresariais, assunto que foi tratado no capitulo 3, se¢do 3.5
— Adaptagio do Modelo de Projeto Empresarial para Projeto Logistico. No topico 3.6.3 — A
interagdo do Projeto Logistico € os demais Projetos Empresariais, o assunto foi também discutido e

comprovado. Nesta perspectiva, portanto, pode-se considerar que a hipotese foi comprovada.
5.3 Quanto aos Objetivos
5.3.1 Exame dos Objetivos Gerais

Os Objetivos Gerais estabelecidos como metas a serem alcangadas com a

execugio da dissertagdo, formalizados no capitulo 1, sdo os seguintes:

e aproposi¢do de um modelo de Planejamento Estratégico para as empresas, de

natureza sistémica e de aplicabilidade geral;

e aproposi¢do de modelo de Projeto Empresarial que consubstancie uma forma

de administrag¢do estratégica e, por fim;

e aproposi¢do de um modelo de sistema de inter-relagdo entre o Planejamento
Estratégico e o Projeto Empresarial, de maneira que se tenha garantias que a

implementagdo do projeto configure uma administragdo estratégica.

O préprio contetdo do trabalho, principalmente no que se trata nos capitulos 2,3 e

4 demonstram que estes objetivos foram obtidos.
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5.3.2 — Exame dos Objetivos Especificos

Quanto aos Objetivos Especificos, também formalizados no capitulo 1, sdo assim

descritos :

e estabelecer no modelo de Planejamento Estratégico, acima definido, a
caracterizagdo dos diversos contribuintes para a visdo estratégica, em

especial, a participagdo da Logistica; e

e estabelecer no modelo de projeto a ser proposto, conforme definido nos

objetivos gerais, as caracteristicas que o tornam um Projeto Logistico.

Pode-se afirmar que foram alcangados, pois além dos capitulos j4 mencionados
anteriormente e que, por todo o trabalho, permeam mengdes aos objetivos especificos acima

mencionados.
5.4 Generalizacoes e Limitacdes

As premissas estabelecidas no capitulo 1 do presente trabalho procuram assegurar
as condigdes de generalidade para o modelo de Planejamento Empresarial que foi desenvolvido. A
pré-validagdo realizada, contando com a participagdo de quatro empresas que atuam em campos
diferentes mostrou que o modelo proposto possui caracteristicas que permitem sua utilizagdo nas

mais diversas circunstincias.

O proprio fato de se ter utilizado uma abordagem sist€émica permite estabelecer
uma visdo mais abrangente para o modelo proposto, o que em ultima analise autoriza a ilagdo de sua

generalidade.

Entretanto, o modelo tem como sua limitagdo maior o fato de que néo € possivel
alcancar e funcionar com entidades que ndo tem como premissa o lucro. Assim, institui¢cdes
governamentais e organizagdes néo lucrativas ndo podem utilizar o modelo, pelo menos no que diz
respeito & escolha de projetos, no subsistema Projetos Empresariais, segundo os indicadores de

viabilidade, tais como taxa interna de retorno e valor presente liquido.
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E possivel, no entanto, a adaptagdo do conceito de receita pelo conceito de retorno
social, determinando, assim, o contraditério custo/beneficio. Tratado como beneficio, neste caso,
pode ser um aumento da expectativa de vida, a diminui¢do do indice de mortalidade infantil, ou

outro qualquer, que seja possivel valorizar como resultado financeiro, no caso, para a sociedade.

Esta metodologia de se tratar os beneficios na esfera do social ou difuso ja é
utilizada para estudos de empréstimos dos organismos financeiros internacionais quando, por

exemplo, ¢ definido um financiamento para uma rede de esgotos ou uma nova rodovia.

Para as demais situa¢des empresariais, no entanto, onde os resultados podem ser
obtidos de forma mais direta, pode-se afirmar que o modelo proposto se aplica quase que

diretamente.
5.5 — Recomendacdes para Trabalhos Futuros

O estudo desenvolvido que produziu o modelo de Planejamento Empresarial ora
proposto corresponde ao nivel de uma dissertagdo, o que significa que muitos detalhes e
possibilidades foram sintetizados, nas situagdes que ndo afetassem de forma significativa o

trabalho.

O certo é que o modelo pode ser aperfeigoado, principalmente quando se
consideram os potenciais ganhos que se podem obter com os resultados de uma verdadeira
implantagdo do modelo. Seguramente, questdes funcionais de natureza pratica, mecanismos de
motivagdo e modularizagdo do modelo para melhor se adequar ao tamanho e caracteristicas setoriais
das empresas sdo alguns exemplos de como o modelo de Planejamento Empresarial pode ser

aperfeigoado.

Por outro lado, a conceituagio do Planejamento Estratégico. como algo menos
mecanicista € mais orgidnico pode ser uma indicagdo para o desenvolvimento de trabalho similar,
embora deva se reconhecer as dificuldades de se estabelecer mecanismos de estimulo/resposta que
ndo sejam de natureza da logica convencional ou de projecdes logicas comuns. Trata-se de

elaboragio de modelo sob novo Paradigma.

S€
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