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RESUMO

A busca continua da confiabilidade nas tomadas de decisdes depende de variaveis
complexas. A estratégia bem como o seu planejamento antecipando decisdes sdo
identificados como importantes fatores de competitividade e de subsidio no controle dessas
variaveis. Mas, apesar da implantag@o do planejamento estratégico da maioria dos sistemas
de gerenciamento serem o alicerce para a analise critica e a melhoria empresarial, ele deixa
a desejar quando se trata da sistematizagio do processo de desenvolvimento e seu
respectivo acompanhamento na linha do tempo através de indicadores estratégicos.

Para minimizar esses efeitos, os principios relacionados com o desenvolvimento do
planejamento estratégico podem ser desmembrados em suas capacidades e competéncias
fundamentais para que a integra¢do do planejamento estratégico e operacional seja usada
nos diversos niveis da organizag¢do, em condigdes de reunir os requisitos do cliente e do
negocio, identificando as areas prioritarias para melhoria ou manuten¢io do nivel de
performance. v

O presente trabalho tem por objetivo verificar como os principios relacionados com
o desenvolvimento estratégico em empresas de pequeno porte podem ser desmembrados
em capacidades e competéncias financeiras e nio financeiras, preparando o planejamento

estratégico para trabalhar com indicadores estratégicos.



ABSTRACT

The continuous search of the reliability of the takings of the decisions depends on
complex variables. The strategy as well as its planning advancing decisions are identified as
important factors of competitiveness and of subsidy in the control of those variables. But,
in spite of the implantation of the strategic planning of most of the management systems be
the alicerce for the critical analysis and the managerial improvement, they leave much to be
desired when it is the sistematization of the development process and its respective
accompaniment in the line of the time through strategic indicators.

To minimize those effects, the beginnings related with the development of the
strategic planning can be dismembered in its capacities and fundamental competences so
that the integration of the strategic and operational planning be used in the several levels of
the organization, in conditions of gathering the customer's requirements and of the business
and identifying the:priority’s areas for improvement or maintenance of the performance
level. T |

The present work has for objective to verify as the beginnings related with the
strategic development in companies of small load they can be dismembered in capacities
and financial and not financial competences, preparing the strategic planning to work with

strategic indicators.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

“Qualquer caminho ¢ apenas um caminho (...) Olhe cada caminho com atengio.
Entio, faca a si mesmo ¢ apenas a si mesmo uma pergunta: possui esse caminho
um coragio? Em caso afirmativo, o caminho & bom. Caso contririo niio possui

importincia alguma.” -
( Carlos Castanheda, Os Ensinamentos de Don Juan).

1.1 APRESENTACAO E RELEVANCIA DO TEMA

As empresas necessitam de respostas eficazes para as mudangas verificadas em nome da
manuten¢do e do crescimento ndo so6 do seu sfatus quo, mas também das suas capacidades
organizacionais. Entretanto, essas respostas dependem de muita flexibilidade empresarial para
uma reestruturagéo das atividades sem grandes desgastes nas areas envolvidas.

Assim, acompanhar o dinamismo dos fatores e capacidades que surgem e interagem
constantemente € a chave para as estratégias fundamentadas em competéncias basicas e no
aprendizado atual, resultando na habilidade em prescrever racionalmente a sua capacidade de
competir.

Antigamente as empresas podiam concentrar-se na integragdo vertical que permitisse aos
gerentes controlar todos os passos de seus processos de produgdo. Mas hoje em dia, essa premissa
da estratégia tradicional ndo funciona mais.

Com a horizontalizag@o da empresa, as fun¢Ges passaram a ser alihhadas de modo a
aumentar as suas inter-relagdes. Assim, o que importa ndo € se uma fung¢o tem maior hierarquia,
importancia ou poder mas, sim, a comunhdo das mesmas idéias e objetivos com base na
estratégia da empresa.

Essa tendéncia de horizontalizagdo traz muitos beneficios como maior inter-
relacionamento, participagdo, inovagdo e congruéncia em todos os niveis organizacionais,
colaborando para tradug@o e uniformizag¢io dos objetivos estratégicos e operacionais. .

De acordo com Quinn et alli (1988, p.47) a refocalizagdo e o esvaziamento estratégico €
mais do que um reposicionamento tatico para o bem da eficiéncia. Por se evitar investimentos em
integracgdo vertical e por gerenciar “sistemas intelectuais” em vez de trabalhadores e maquinas, as
empresas diminuem o investimento total e alavancam recursos de forma substancial.

Contudo, a dificuldade de alcangar os resultados esperados pelos programas de
implantagdo de estratégia confirmam a antitese existente entre as definigdes e os lemas referentes

a missdo, aos objetivos de curto e longo prazo e a propria estratégia da empresa.



Os lemas da empresa estdo arraigados na sua cultura, fazem parte de seu historico e esse €
o ponto de partida para o processo de mudanga refletir as definigbes de estratégias competitivas.

A utilizagdo do lucro como meio para se atingir os fins e a maximizagdo do retorno sobre
o investimento sdo sinais de que as empresas estdo directonando suas atividades para a obtencdo
de vantagens a curto prazo. Assim, qualquer proposta de estratégia fica mascarada ja no seu
planejamento.

Na realidade, ser competitivo estrategicamente nos tempos atuais envolve capacidades e
fatores dinidmicos que surgem e interagem constantemente. Se por um lado esse dinamismo traz
inseguranga e nervosismo ao mercado, por outro ele conduz ao incremento de grandes inovagdes
e ao aparecimento de novos fendmenos gerenciais.

As micro e pequenas empresas estdo descobrindo que o messianismo do sucesso
alcangado pelas grandes empresas na implantagdo de suas estratégias resulta da competéncia em
analisar e compreender profundamente as caracteristicas do seu ambiente de negocio.

Austin (1990, p.3) compactua com essa idéia afirmando que a natureza dindmica do
ambiente de negdcios é o elemento de distingdo das praticas de estratégias competitivas entre
pequenas e grandes empresas.

Neste entretanto, as mudangas que alvorecem a sociedade pos-industrial apontam para
uma nova sociedade real — a do capitalismo emergente, onde ndo mais € permitido falar em
expressdo da individualidade fora do mundo global. Como uma espécie de utopia tecnologica, as
mudangas conduzem para um futuro proximo onde todas as fronteiras entre mercados estardo
dizimadas.

Segundo Baldock (2000, p. 68) o cenario das pequenas empresas prevé um mundo em
que as transag¢des externas i empresa serdo muito menos onerosa € muito mais eficientes do que
hoje. Assim, o resultado previsto é um ambiente organizacional rico em transa¢des externas, no
qual as vantagens da velocidade e da flexibilidade ultrapassam os beneficios de escala e
praticamente ja ndo ha lugar para as organiza¢des permanentes de grande porte.

Nesse mesmo pensamento, Drucker (1997, p. 21) salienta que a flexibilidade e a
mobilidade sdo fatores essenciais para o ambiente organizacional moderno, onde as empresas
que, antigamente, eram construidas como pirdmides, hoje, devem ser construidas como tendas.

A crescente preocupagdo em dissipar as divergéncias mercadologicas € de construir um

ambiente de negocios diferenciado das pequenas empresas que circundam oOs paises em
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desenvolvimento derivam da analise e da reavaliagdo estratégica para sustentar as varias
mudangas advindas do ambiente e do macroambiente globalizados. As pequenas empresas
precisam planejar o futuro como preparagdo para essas metas, ameagas e oportunidades.

Como a natureza dos negdcios mudam com uma velocidade tdo impressionante que as
empresas vivem num ambiente em que qualquer erro de planejamento e estratégia causa um
impacto muito maior do que num passado proximo. Ao mesmo tempo, Longenecker (1997,
p.421) avisa que as mudangas envolvidas a medida que o negocio passa pelos periodos de
crescimento s3o muito mais extensas que aquelas que ocorrem com o crescimento de um negdcio
relativamente maduro.

Desse modo, a trajetoria das micro e pequenas empresas para o futuro especificada em
seus planos de longo prazo ou estratégicos torna a empresa muito menos vulneravel as
intempéries dos ambientes de mudanga empresariais.

Assim, as micro e pequenas empresas precisam elaborar estratégias mais amplas,
analisando seu futuro em um contexto bem mais amplo do que os seus mercados tradicionais. Ao
mesmo tempo, é necessario a utilizagdo de ferramentas, que auxiliem a minimizar os obstaculos
ao gerenciamento estratégico destas empresas.

O planejamento contempla a vocagiio da pequena empresa, seus cendrios, sua visio de
futuro e dos grandes objetivos, além das alternativas a serem adotadas para alcangi-los.
Entretanto, poucas empresas atualmente poderiam dizer que estdo satisfeitas com o modo como
planejam para um ambiente de negdcio competitivo. Elas tém consciéncia da dificuldade de
acompanhar a estratégia. Sabem que mais cedo ou mais tarde as previsGes falhardo. Pior ainda,
quando as falhas de previsdes ocorrem na antecipagdo das principais mudangas no ambiente de
negoclos. k

@ Além disso, as micro e pequenas empresas, normalmente, desperdicam esfor¢os no
estabelecimento de metas que parecem impossiveis de serem atingidas. Essas metas, muitas
vezes, sdo surrealistas, desprezando construgdes refletidas e encadeamentos logicos. Criam
desestimulos e ndo repassam um minimo de conhecimento sobre o caminho a percorrer para
alcanga-las. Assim, os executivos operacionais ndo conseguem enxergar a realizagio de metas
agressivas. Consequentemente, ndo acreditardo no sucesso da estratégia da empresa.

A busca continua da confiabilidade das tomadas das decisGes depende de variadveis

complexas. A estratégia, bem como o seu planejamento antecipando decisdes, sdo




identificados como importantes fatores de competitividade e de subsidio no controle dessas
variaveis. |

Apesar da implantagio do planejamento estratégico da maioria dos sistemas de
gerenciamento ser o alicerce para a analise critica e a melhoria empresarial, eles deixam a desejar
quando se trata da sistematizagio do processo de desenvolvimento e seu respectivo
acompanhamento na linha do tempo através de indicadores estratégicos.

Para minimizar esses efeitos, os principios relacionados com o desenvolvimento do
planejamento estratégico podem ser desmembrados em suas capacidades e competéncias
fundamentais para que a integracio do planejamento estratégico e operacional seja usada nos
diversos niveis da organizac;ﬁo, em condi¢des de reunir os requisitos do cliente e do negocio,
identificando as areas prioritarias para melhoria ou manutengdo do nivel de performance.

Do mesmo modo, para minimizar os efeitos do acompanhamento estratégico na linha do
tempo € importante a defini¢do de indicadores que abranjam o desenvolvimento global das micro
€ pequenas empresas.

Para o desenvolvimento de indicadores estratégicos, o BSC - Balanced Scorecard -
- aparece como uma op¢do inovadora no contexto empresarial, oferecendo os instrumentos
necessarios para alcangar o sucesso das tomadas de decisdes estratégicas associados a um modelo
de acompanhamento que possibilite monitorar e corrigir os eventuais desvios que possam

desalinhar o desempenho estratégico.

O BSC, idealizado por Robert Kaplan e David Norton, € um sistema de gestdo baseado
em indicadores que impulsionam o desempenho, traduzindo a miss@o e estratégia em objetivos e
medidas organizadas nas perspectivas financeira, cliente, processos internos, aprendizado e

crescimento.

Para que as causas que conduzem ao insucesso das tomadas de decisdes sejam evitadas,
faz-se necessario o desenvolvimento de um planejamento estratégico que possibilite analisar e
acompanhar o seu desempenho, para que agdes e intervengdes sejam realizadas com o objetivo de
adequar as estratégias ao nivel de sucesso que a micro € pequenas empresa almeja.

Portanto, o planejamento estratégico deve ser preparado para trabalhar com indicadores
estratégicos que contemplem fatores criticos de sucesso de longo e de curto prazo, através de um
modelo estratégico que acompanhe as novas variaveis e as mudangas dos novos paradigmas da

exceléncia das micro e pequenas empresas.



1.2 JUSTIFICATIVAS

"o homem ndo & outra coisa que um né de relagdes, so as relagdes contam para o homem.”
(Saint-Exupéry . Pilote de Guerre.)

A integra¢do da economia e suas tendéncias imprimem novos ritmos em termos de
competitividade, produtividade e sobrevivéncia das empresas. Como exemplo de tendéncias deste
novo paradigma incluem-se a globalizagio com a abertura de mercados intensificando a
concorréncia, o crescente fluxo de capital rompendo barreiras geopoliticas e as inovagdes
tecnologicas.

Essas tendéncias impeliram, assim, a relevancia estratégica dos processos dos produtos na
cadeia de valor da maioria das empresas. Concomitantemente, a aplicacdo dos servicos como
agregador de valor se torna cada dia mais imprescindivel para as estratégias empresariais. O que
antes poderia ser resultado dos processos do produto, hoje o valor agregado deriva de outras
habilidades e competéncias.

» Quinn apud MONTGOMERY (1999, P.49) compactuam com essa idéia alegando que as
empresas formulam suas estratégias ndo mais em tomo de produtos, mas através de um
conhecimento profundo de algumas habilidades altamente desenvolvidas e essenciais aos
Servigos.

Do mesmo modo, a crescente preocupacdo em dissipar as divergéncias mercadologicas e
de construir um ambiente de negocios diferenciado das pequenas empresas derivam da analise e
da reavaliagdo estratégica para sustentar as varias mudang;as advindas do ambiente e do
macroambiente globalizados.

A trajetéria das micro e pequenas empresas direcionada para um futuro especificado em
seus planos de longo prazo ou estratégicos, torna-as muito menos. vulneraveis as intempéries dos
ambientes de mudangas empresariais.

. Assim, as pequenas empresas precisam elaborar estratégias mais amplas, analisando seu
futuro em um contexto bem mais amplo do que os seus mercados tradicionais. Ao mesmo tempo,
€ necessarto a utilizagdo de ferramentas que auxiliem a minimizar os obstaculos ao
gerenciamento estratégico de micro e pequenas empresas.

Genericamente, esses fatores acima descritos motivaram a realizagdo do presente trabalho
envolvendo variaveis de carater dindmico como planejamento estratégico, estratégias, pequenas

empresas, capacidades, desempenho, indicadores, mudangas e melhorias empresariais.




Desse modo, partindo de uma visdo de contexto da area de conhecimento, a justificativa

da elaboragdo do presente trabalho decorre da apresentagdo do seguinte questionamento:

Os principios relacionados com o desenvolvimento estratégico em empresas de pequeno
porte, desdobrados em capacidades e competéncias financeiras e nio financeiras, podem preparar

o planejamento estratégico para trabalhar com indicadores estratégicos?

1.3 OBJETIVOS

"0 segredo da felicidade estd em olhar todas as maravithas do
mundo e nunca se esquecer da sua missio ou do seu objetivo.”
’ (O alquimista , Paulo Coelho)

Os objetivos do presente trabalho a0 mesmo tempo que nortearam o direcionamento e o
desenvolvimenic das agdes para satisfazer ou superar as expectativas e anseios gerados,

alinharam o comprometimento da exposi¢do de assuntos com o tema proposto.

1.3.1 Objetivo geral

" O objetivo deste estudo é desenvolver um modelo capaz de auxiliar o desenvolvimento
estratégico em empresas de pequeno porte, preparando-as para trabalhar com indicadores

estratégicos.

1.3.2 Objetivos especificos

Visando atingir o objetivo geral e a sua complementagio de acordo com etapas
consecutivas, os objetivos especificos deste trabalho deverdo :
» Expor os aspectos gerais da teoria estratégica, necessarios a compreensdo de
algumas bases fundamentais relacionadas com o desenvolvimento do
planejamento estratégico;

» Expor a importancia e as peculiaridades das empresas de pequeno porte;



» Revelar aspectos basicos da teoria do gerenciamento dos indicadores
estratégicos do BSC, através de uma abordagém simples e didatica, elucidando
a sua importancia na area, sua utilizagdo e suas particularidades;

> Com base nos suportes tedricos fundamentais, estruturar o modelo proposto
para o desenvolvimento estratégico em empresas de pequeno porte,
preparando-as para trabalhar com indicadores estratégicos;

» Aplicar o modelo proposto em uma empresa pertencente a um setor

competitivo atual.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Visando maximizar a compreensio e o acompanhamento do tema abordado, bem como a
concatenagio de idéias e conceitos apresentados, o trabalho estruturou-se com base na seqiiéncia
logica em que s@o dispostos seus 5 capitulos. |

O primeiro capitulo apresentara uma breve explanagdo sobre o cenario empresarial,
objetivos e sobre a pfoblemética e justificativas que levaram a investigagio do assunto.

O segundo capitulo apresentar4 a base conceitual do trabalho, onde renomados autores sdo
citados ¢ modernos conceitos sdo utilizados para o desenvolvimento da revisdo bibliografica.
Serdo levantadas, inicialmente, questdes relacionadas com a teoria das pequenas e micro
empresas. Na seqii€ncia da estruturagdo da apresentagdo, aborda-se-a conceitos basicos do
planejamanto estratégico, bem como aspectos do gerenciamento através de indicadores
estratégicos — BSC.

No terceiro capitulo sera apreseﬁtada a proposta metodologica de desenvolvimento
estratégico para preparar micro e pequenas empresas para trabalhar com indicadores estratégicos.

No quarto capitulo, a implantagdo do modelo € elaborada através de sua aplicagdo numa
empresa prestadora de servigo. Especificamente, a empresa utilizada € um posto de servigo,
situado na regido da Grande Florianépolis.

No quinto capitulo sdo apresentadas as considera¢des finais e os resultados obtidos, bem

como recomendagdes para futuras pesquisas.



CAPITULO 2 - ESTADO DA ARTE

“Um plano ndo pode ser melhor do que as informagdes sobre as quais esta baseado.”
(Autor desconhecido)

O proposito deste capitulo € estabelecer algumas bases fundamentais relacionadas com o
desenvolvimento do planejamento estratégico, contemplando um espectro de formas de
gerenciamento e tecnologias que podem ser aplicadas no ambito empresarial das micro e
pequenas empresas.

Este capitulo discorrera sobre a revisdo de literatura, abordando, inicialmente, algumas
nuangas do estudo das micro e pequenas empresas, evidenciando a sua caracterizagio, sua
importdncia no contexto empresarial, suas varidveis e seu ambiente confrontado com o
planejamento estratégico. Alguns comentarios, também, sobre como essas nuancas foram
influenciadas pelas tendéncias e cenarios da economia mundial e suas premissas para produzir
informag6es contextualizadas para os diverses niveis gerenciais das micro € pequenas empresas.

Em seguida, abordar-se-a4 os aspectos gerais do planejamento estfatégico, evidenciando
algumas influéncias no seu processo de desenvolvimento, sua evolugdo, seus elementos basicos,
seu direcionamento para o universo das micro e pequenas empresas, além das tendéncias dos
métodos gerenciais no ambiente competitivo moderno que alicergam o papel da estratégia no
ambiente competitivo atual. |

Finalmente, serdo abordados os conceitos necessarios ao entendimento da ferramenta

Balanced Scorecard, direcionando a sua utilizagdo para a consecug¢do dos objetivos do trabalho.

2.1 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

“Vocé deve ser a mudanga que deseja ver no mundo.”
Gandhi

2.1.1 Caracterizagao das micro e pequenas empresas (MPEs)

Tanto no Brasil quanto em qualquer parte do mundo as conceituagdes e as classificagdes
de empresas sdo bem variadas, com critérios bastante diversos. Longenecker et Alli (1997, p.27)

alegam que especificar qualquer padrdo de tamanho para definir pequenas empresas € algo
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necessariamente arbitrario porque as pessoas adotam padrdes diferentes para propositos
diferentes.
Geralmente, essa variedade de critérios e referéncias a pequena empresa obedece, entre

outras, as seguintes condigdes:

Proposito do usuario ou 6rgio interessado diretamente nos critérios;

- Regifo e pais em que opera;

- Peculiaridades e estagio de desenvolvimento econdmico.

A Constituicdo federal brasileira estipula a adogdo do conceito de MPEs fundado na
receita bruta. Mas, sdo constantemente alterados os limites da receita, sua forma de calculo, seus
indexadores e outros aspectos que confundem e contribuem para aumentar os problemas de
regulamentagdo das MPEs.

Todavia, a Lei n° 9732/98 (Lei do Imposto Simples) fixa, a partir de janeiro de 1999, os -
critérios atuais para a classificacdo de MPEs: '

Micro empresa: A pessoa juridica e a firma individual que tiveram receita bruta anual
igual ou inferior ao valor de R$ 25.000,00 (Vinte e cinco mil reais);

Pequena empresa: A pessoa juridica e a firma individual, que nio enquadrada como
micro empresa, tiveram receita bruta anual igual ou inferior ao valor de R$ 1,2 milhdo (Hum
milhdo e duzentos mil reais). |

 Longenecker et Alli (1997, p.28) argumentam que os padrdes determinados pela Small
Business Administration para os quais o tamanho de um empreendimento é medido, sdo
expressos em termos de numero de empregados e do volume de vendas, setorizados. Todavia, o
faturamento anual € o padrdo mais utilizado para a maioria dos setores industriais.

Outra classificagio fornecida por Longenecker et Alli (1997, p.29) como padrio de
tamanho para definir avpequena empresa, sugere 0s seguintes Critérios:

- O financiamento do negdcio € fornecido por um individuo ou grupo pequeno. Apenas
raramente os negdcios teriam mais de 15 ou 20 proprietarios;

- Exceto por sua fun¢do de marketing, as operagdes da empresa sdo localizadas

geograficamente;

- Em comparagdo com as maiores empresas no setor, a empresa € pequena; e

- O nmimero de empregados geralmente € menor que 100.
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Nota-se .que estes autores classificam o numero de empregados considerando somente o
limite supefior (menor que 100). Sendo assim, subentende-se que quando eles falam de pequenas
empresas ja estdo incluindo as micro-empresas em suas idéias.

Oliveira (1999, p.18) identifica uma nomenclatura singular: a de empresa familiar,
caracterizada pela sucess@o do poder decisorio de maneira hereditaria a partir de uma ou mais
familias. |

Para efeito deste trabalho, a delimitagdo das variaveis utilizadas baseia-se na classificacio
estabelecida pelo SEBRAE NACIONAL (2000) — Servigo Brasileiro de Apoib as Micro e
Pequenas Empresas, que considera os seguintes fatores : o numero de empregados e o

faturamento bruto anual (tabelas 2.1 € 2.2).

PORTE Empregados

Micreempresa No comércio ¢ servigos até 09 empregados
Na indiistria até 19 empregados

Pequena Empresa No comércio ¢ servigos de 10 a 49 empregados
Na indiistria de 20 a 99 empregados

Empresa de Médio Porte No comércio ¢ servigos de 50 a 99 empregados
Na industria de 100 a 499 empregados

Empresa de Grande Porte 7| No coméreio e servigos mais de 99 empregados
Na indistria mais de 499 empregados

Tabela 2.1 - Classiﬁcagéo das MPEs segundo o nimero de empregados
Fonte: SEBRAE (classificagdo utilizada pela area de Pesquisas do SEBRAE)

PORTE Faturamento Bruto Anual
Microempresa Até RS 244.000,00
Pequena Empresa Entre R$ 244.000,00 ¢ R$ 1.200.000,00

Tabela 2.2 - Classificagdo das MPEs segundo o faturamento bruto anual
Fonte: Lei Federal no. 9.841, de 05/10/99 (Estatuto da Micro e Pequena Empresa)

Segundo o SEBRAE NACIONAL (2000), o numero de empregados e o faturamento bruto

anual sdo os critérios mais utilizados para definir o porte das empresas.
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2.1.2 Importancia das micro e pequenas empresas

De acordo com Longenecker et Alli (1997, p.32) uma f6fma simples de medir a
importancia relativa das pequenas empresas é comparar o numero de empregados que trabalham
em pequenas empresas com 0 numero de empregados que trabalham em grandes empresas. Essa
analise pode ser feita para cada setor e para a economia como um todo.

Todavia, outros fatores representativos conjugados podem dar uma no¢io mais realista do
papel das micro e pequenas empresas no contexto nacional. O SEBRAE NACIONAL (2000) cita
que de acordo com os dados do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), existem no
Brasil cerca de 3,5 milhdes de empresas, das quais 98% s3o de micro e pequeno porte. Com base
nos dados disponiveis da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) do IBGE e
Relagdo Anual de Informagdes Sociais do Ministério do Trabalho e Emprego (RAIS/MTE), é
- possivel afirmar que as atividades tipicas de micro e pequenas empresas mantém cerca de 35
milhdes de pessoas ocupadas em todo o pais, o equivalente a 59% das Pessoas Ocupadas no
Brasil, incluindo neste calculo Empregados nas MPEs, Empresarios de Micro e Pequenas
Empresas e os “Conta Propria” (individuo que possui seu proprio negocio mas ndo tem
empregados). '

Assim, os mimeros abaixo nd3o deixam duvidas da importincia das MPEs no contexto

nacional.
Varidvel As MPEs no Brasil (em %)
Numero de Empresas 98 %
Pessoal Ocupado : 59%
Faturamento 28%
PIB . 20%
Numero de Empresas Exportadoras 29%
Valor das Exportagoes 1,7%

Tabela 2.3 - Participagdo das MPEs na Economia Brasileira
Fonte: Elaboragio a partir de dados do IBGE, FUNCEX,
PNAD e RAIS/TEM (1994, 1995 e 1996)

Segundo Longenecker et Alli (1997, p.43) as pequenas empresas prestam contribui¢des
singulares a economia. Fornecem uma parte desproporcional de novos empregos necessarios para

uma forga de trabalho em crescimento. Sdo responsaveis pela introdugdo de muitas inovagdes e



originam avangos cientificos como fotocopiadoras e a insulina. Além disso, as pequenas

empresas podem produzir bens e servigcos com mais eficiéncia em algumas areas, atuar como

concorrentes econdmicas vigorosas e desempenhar algumas fungdes nos negocios - como

distribuigdo e fornecimento - com mais experiéncia que as grandes empresas.

Assim, quanto a contribuigio para o bem-estar econémico, politico e social de uma nagio,

as pequenas empresas oferecem inimeros beneficios excepcionais, tais como:

Novos empregos: Fornece muitas das oportunidades de emprego de que uma
populagdo e uma economia em crescimento precisam, pois novos empregos surgem,
basicamente, do nascimento de novas empresas e de sua expansdo subseqiiente
Longenecker et Alli (1997, p. 34).

Inovagdo: Novos produtos originados em laboratérios de pesquisa prestam uma
contribui¢do valiosa para o padrdo de vida da sociedade. Mas, Segundo Longenecker
et Alli (1997, p.35) os registros comprovam que a maioria dos avangos cientificos
foram originados por inventores independentes e pelas pequenas empresas. Do mesmo
modo, Longenecker et Alli (1997, p. 36) diz que “pesquisas recentes sugerem que a
atividade inovadora tende a diminuir, 8 medida que o nivel de concentragio em um
setor se éleva, confirmando assim a importéncia da inovagdo das pequenas empresas”.
Estimulo a competigé(")-v—econémica: A adogdo de medidas para incentivar a formagdo
de pequenas empresas € utilizada por muitos paises como meio para estimular o
crescimento econdmico, aumentando a competitividade, a produtividade e o padrdo de
vida da sociedade.

Auxiliando a grande empresa: Como algumas fungdes sdo desempenhadas com mais
eficiéncia pelas pequenas empresas, elas podem contribuir para o sucesso das grandes
empresas. Segundo Longenecker et Alli (1997, p. 39) além de oferecer servigos
diretamente a grandes corporagdes, as pequenas empresas fornecem servigos a clientes

de grandes empresas.

Analisando as micro e pequenas empresas, verifica-se que elas atuam em mercados com

grande nimero de empresas de mesmo tamanho e pequena diferenciagio de produtos e servigos.

Além disso, apresentam estrutura, capacidade produtiva e financeira bem semelhantes.

As micro e pequenas empresas, normalmente, trabalham em nichos pouco desenvolvidos

por empresas maiores. Considerados como mercados imprevisiveis, as MPEs procuram ocupar



esse espago vazio deixado no mercado pelas grandes empresas. Esse processo estd mais presente
no setor de servigos e nas indistrias com pouca demanda tecnologica.

Todavia, quando as MPEs desenvolvem-se, adquirindo condi¢des competitivas e tornando
ameagas para as grandes empresas, principalmente em‘relagﬁo as margens de rentabilidade, estas
executam retaliagdes e politicas restricionistas as pequenas empresas.

Como as MPEs sdo mais ageis e flexiveis do que as grandes e podem corresponder mais
rapido as demandas de mudangas externas, Naisbitt (1994, p. 06) defende um paradoxo global no
qual, na medida em que cresce a economia mundial, mais poderosos vdo se tornando seus
protagonistas menores, havendo a tendéncia de existirem atores menores em maior nimero e
énfase tribal num mundo cada vez mais globalizado. Como exemplo desta posigdo ele cita que
50% das exportéc;@es americanas ¢ alemds sdo geradas por empresas com 19 empregados ou
menos.

Além disso, as pequenas tem outras vantagens sobre as grandes, como por exemplo:

- Estar mais perto dos clientes, fornecedores e canais de distribuigio,

- Informalidade; e

- Rapidez nas agdes.

Partindo desse principio, quanto mais complexas forem as varidveis que comandam as
rnudahc;,as na econofnia global, maiores sdo as oportunidades para as MPEs, principalmente para
o posicionamento de novos processos e tecnologias envolvidos em novos nichos de mercado.
Assim, o grande negécio € ser pequeno.

Segundo Porter (1989, p. 14) cada empresa que atua em um mercado possui uma
estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita. Mas, para atingir o desempenho superior as
empresas precisam otimizar seu gerenciamento € estar a par das moderﬁas tendéncias dos
métodos gerenciais no ambiente competitivo moderno.

Wack apud MONTGOMERY (1998, p.232) compartilha essas idéias alegando que as
estratégias sdo o produto de uma visdo global. Quando o mundo muda os gerentes precisam
compartilhar uma visdo comum do novo mundo.

No proximo topico sera evidenciado o empreendedorismo como um processo de criagdo e

de crescimento empresarial.
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2.1.3 Empreendedorismo

A atual estrutura da empresa nacional em termos de tamanho e dos padrdes de
competitividade foram consolidadas a partir do modelo de industrializagdo da década de 30,
através de instrumentos de politica expansionista que estimularam a produggo de insumos basicos
e bens de capital. Gradativamente, 0 moderno estagio de desenvolvimento empresarial foi
definindo-se nas décadas subsequentes.

Geralmente, as pequenas empresas originam-se de micro-empresas. Com o passar do
tempo, através do empreendedorismo dos seus fundadores, surge na empresa de sucesso a
necessidade de crescimento das atividades, das operagdes e do numero de funcionarios.

Assim, o inicio dessas empresas esta diretamente ligado a fundadores pertencentes a uma
‘mesma familia ou relativa a socios com propdsitos semelhantes, apresentando uma estrutura
modesta e contando com o auxilio de um pequeno numero de funcionérios.

O conceito de empreendedor € bastante amplo, algumas vezes muito especifico, outras
vezes muito genérico. De acordo com Longenecker et Alli (1997, p.3) empreendedor € aquela
pessoa que inicia e/ou opera um negocio. Todavia, estes autores utilizam uma definigdo que ndo
're;tri»n'ge o termo empreendedor aos fundadores de empresas, incluindo todos os gerentes-
proprietéi*ios ativos, ciﬁe abrange membros de segunda geragdo de empresas familiares e gerentes-
proprietarios que compram empresas ja existentes.

Segundo o IEL/CNI (2000) - Instituto Euvaldo Lodi/Confederagio Nacional das
Inda‘stfias - o empreendedor é capaz de pensar e agir por conta propria, utilizando criatividade,
habilidade pessoal, lideranga e visdo de futuro para inovar e criar condi¢des para ocupar o seu
proprio espaco no mercado.

Geralmente, os empreendedores desenvolvem uma idéia de um produto ou servigo unida a
visdo de como transformar essa idéia em um negocio empreendedor.

De acordo com dados do SEBRAE NACIONAL (1995), o nimero de micro e pequenas
empresas vem crescendo a taxas anuais de 10%. Apesar de ndo ser tdo evidente as razdes para
esse crescimento, elas ‘estimulam as pessoas a criarem seu proprio negécio. Como fatores que
contribuem para esse crescimento, destacam-se:

-~ A cautela e a inércia das grandes empresas em areas inovadoras e imprevisiveis;

- Grande flexibilidade das pequenas empresas;
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(V)

- Os devaneios sociolégicos dos pequenos empreendedores de ndo querer ser mandado
e ndo ter seus horarios controlados;

- O status de empresario;,

- Libertac@o da rotina, monotonia e empregos ndo-desafiadores;

- As perspectivas de diminui¢io das dificuldades financeiras em fungdo da libertagdo
dos limites de pagamentos padronizados para trabalhos também padronizados;

- As rapidas mudangas tecnolégicas do mundo atual que afetam diretamente toda a
estrutura empresarial, tendo conseqiéncias direta no comportamento e nas expectativas dos
clientes e functonarios;

- Maior capacidade de responder as exigéncias do consumidor.

Apesar de tentadoras as oportunidades de um empreendimento, existem também as suas
desvantagens. Longenecker et Alli (1997, p.9) dizem que “a possibilidade de fracasso nos
negocios € uma ameaga constante aos empreendedores”.

Longenecker et Alli (1997, p.42) citam alguns dados de fracassos em negdcios
compilados pela empresa Dun & Bradstreet, Inc. que pesquisa e publica informagdes sobre
negocios. Em geral, a taxa de fracasso tem sido baixa durante periodos de prosperidade e alta
 durante recessdes econdmicas.

Como principal causa dos fracassos nos negocios - tabela 2.4 - aparecem os fatores
econdmicos — que incluem vendas inadequadas, lucros ineficientes, e fracas perspectivas de
crescimento, com 45% do total. Considera-se, ainda, as causas financeiras como outro fator
importante do fracasso dos negocios — que incluem pesadas despesas operacionais e capital
insuficiente.

Com essas ameagas de fracasso, uma grande parcela de empresas apresentam dificuldades
para sobreviver neste contexto competitivo. De acordo com estudos do SEBRAE NACIONAL
(1995), a taxa média de sobrevivéncia no Brasil dos pequenos empreendimentos entre cinco e dez
anos de vida € de apenas 24% , enquanto que entre empresas com até cinco anos de vida € de

47,5% .
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CAUSAS DE FRACASSOS PORCENTAGEM DE FRACASSOS
Causas de negligéncias 3,1
Acidente 1,6
Fraude 1.4
Fatores economicos 45,0
Causas relativas a experiéncia 10,5
Causas financeiras 37,2
Causas estratégicas 1,2

Tabela 2.4 - Causas de fracassos nos neg6cios
Fonte: Business Failure Record (Nova Iorque: Dun & Bradstreet, Inc, 1992).

Para Longenecker et Alli (1997, p.3) os empreendedores sdo vistos como energizadores
que assumem riscos necessarios, fornecendo a lideranca dindmica que leva ao progresso
econdémico.

O IEL/CNI (2000) diz que especialistas concordam que a capacidade de empreender ndo é
apenas uma habilidade pessoal, inerente & personalidade de cada um, e acreditam que a maioria
das peésoas, se estimulados, podem desenvolver uma mentalidade empreendedora.

De acordo com Brockhaus (1999, p.1), estatisticas recentes sobre estratégias do
empréendedorismo americano, desenvolvidas' por uma pesquisa feita em 1997 entre
Universidades, hospitais e institui¢des de pesquisa, revelaram um crescimento consideravel nas
atividades de licenciamento e patenteamento durante o ano anterior. Constatou-se que 333
empresas iniciantes eram formadas a partir de 101 institui¢des contra 248 empresas iniciantes
oriundas de 86 institui¢des no ano anterior. Cabe ressaltar que 83% dessas novas empresas foram
formadas no proprio Estado da instituiqﬁohde origem.

Outras descobertas significativas dessa pesquisa revelaram que :

e 69% das tecnologias licenciadas provinham de companhias estabelecidas e 31% de
empresas iniciantes;

e em 1997, houve um aumento de 31% nos pedidos de patenteamento, somando um
total de 4267;

e houve um aumento de 21% de novas licengas, totalizando 3328;

e 70% das 15 328 licengas hoje sdo na 4rea de ciéncias;

« o impacto econdmico ¢ de US$ 30 bilhdes e 250 000 empregos criados, anualmente.
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Assim, o empreendedorismo como um processo de criagdo e de crescimento empresarial
depende de fatores que estdo diretamente vinculados ao acompanhamento das mudangas nas
realidades do mercado - como a elevada variag@o tecnoldgica e a globalizagdo, para que a
pequena empresa possa continuar no mercado exercendo seu papel preponderante na economia.

No topico seguinte serdo comentadas tendéncias de alguns métodos gerenciais no

ambiente competitivo moderno.

2.1.4 Métodos gerenciais inovadores

De acordd com Longenecker et Alli (1997, p. 419) tanto as grandes quanto as pequenas
empresas exigem um processo gerencial para dirigir e coordenar as atividades de trabalho.
Assim, a medida que uma empresa cresce e, consequentemente, aumentam suas complexidades
de relacionamentos, atividades e processos € essencial que exista um meio termo entre um estilo
gerencial liberal do empreendedor e um estilo mais formal e sistematico de gerenciamento.
"~ Cabe salientar que, de acordo com Morgan (1993, p.112), os sistemas gerenciais devem
ser situacionalmente especificos ja que diferentes ambientes requerem diferentes relagdes
organizacionais para a maxima eficiéncia.

Uma analise dos aspectos singulares do gerenciamento empresarial inclui, entre outros, os

seguinte métodos gerenciais inovadores:

2.1.4.1 Administragdo por objetivos (APO)

Criado na década de 50 por Peter Drucker, a APO baseia-se na defini¢do dos objetivos da
micro e pequena empresa numa participac@o integrada de todos niveis hierarquicos. A partir da
defini¢do dos objetivos sdo delimitadas as agdes necessdrias para a sua execug¢do. O controle é
realizado através de suas medidas que servem como um guia para o cumprimento das metas
preestabelecidas.

A APO comeca com o planejamento estratégico, com a finalidade de determinar as metas,
objetivos ¢ medidas de desempenho. O grande diferencial da APO em relagdo aos métodos

classicos de gerenciamento consiste no proposito da melhoria da eficicia, onde existe um
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feedback continuo no processo. Em virtude desse diferencial a APO foi o ponto de partida para o
desenvolvimento da maioria dos novos métodos gerenciais.
Entretanto, a APO tem na sua base uma série de deficiéncias que levaram a sua
inutilizagdo que, entre outras, pode-se citar:
= Complexidades e mudangas do contexto planejado em relagio ao realizado;
= Inflexibilidade e dificuldade de alterar os objetivos depois de determinados;
= Baixo nivel de comprometimento e confianga dos funcionarios;

= Falta de acompanhamento estratégico para atingir as metas.

2.1.4.2 Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD)

O GPD surgiu como resposta & necessidade de um sistema administrativo mais flexivel,
com tempo de resposta mais curto em relacdo as necessidades e mudangas mercadoldgicas e
tecnologicas, de inovagdes crescentes e, maior exigéncia dos clientes.

O GPD ¢ uma tradugdo da metodologia Hoshin Kanri. O Kanri é um ‘sistema para
atividades de melhoria continua. Consiste na determina¢do dos objetivos ou diretrizes da
organizag:ib e no seu encadeamento e no seu desdobramento em todos os niveis hierarquicos da
micro € pequena empresa. Isso é possivel gragas a estrutura e os padrdes em que s3o unificados
os formatos dos planos no processo Hoshin. Além disso, esta padronizagdo permite a avalia¢do
das decisGes e da efetividade das estratégias.

No Hoshin sdo definidos os itens de controle (as metas), e para controla-las sio definidos
os itens de verifica¢do, tragando-se o caminho para se chegar a4 meta final.

Este sistema tenta garantir a formac¢do, implantagio e manuten¢do do planejamento
estratégico, partindo da idéia do continuo processo de controle para verificar se o que esta sendo
realizado reflete as metas estabelecidas.

O GPD ¢ conduzido, simultaneamente, por dois sistemas gerenciais:

= gerenclamento interfuncional: através do desdobramento das diretrizes e seu
controle entre departamentos procura-se a solugdo de problemas relevantes;
= Gerenciamento funcional: através da rotina das operagdes diarias procura-se a

manuten¢do e a melhoria continua das operagdes.



19

O GPD consolida-se como uma potente arma gerencial diferenciando-se por sua grande
flexibilidade, atualizagdo periddica dos objetivos e maior rapidez na implementagdo das

diretrizes.

2.1.43 Gestao Estratégica Do Conhecimento

Abordando processos complexos de transformagdo e o conceito de “learning
organizations” a Gestao Estratégica do Conhecimento € um novo direcionamento dado por alguns
gurus da administracdo. Ela considera como a unica vantagem competitiva sustentavel a
capacidade de aprender mais rapido que a concorréncia.

O fluxo de informagdes dentro da empresa deve ser gerenciado adequadamente para que a
informagao relevante, devidamente filtrada e absorvida torne-se conhecimento para subsidiar a
estrutura decisoria da micro e pequena empresa.

Assim, o fluxo da tomada de decisdo deve comecar com a selecdo e o processamento dos
dados realmente relevantes, de modo a substanciar as informagdes que formardo o conhecimento
necessario para compor a decisdo atual e futura. O processo do fluxo da tomada de decisdo se
fecha, num ciclo continuo, com a realimenta¢do dos ambientes internos e externos da micro e

pequena empresa, como na figura 2.1.

FILTROS

Figura 2.1 - Fluxo de tomada de decisGes

Adaptado de Silveira (1997, p.74)
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A grande dificuldade da Gestdo Estratégica do Conhecimento, bem como de outras
metodologias, passa pela andlise e acompanhamento estratégico das varidveis do ambiente
externo e suas incertezas. O tratamento dessas informagdes para acompanhar as variaveis que
influenciam o desenvolvimento competitivo da micro e pequena empresa deve ser realizado pelo
Sistema de Gestio do Conhecimento (SGC).

Nesta abordagem, existe um processo dindmico envolvendo o planejamento estratégico,
montado com base nas informagdes relevantes, os objetivos que sdo definidos e a rede externa de
informagao. ‘

Assim, os principais focos da estratégia do conhecimento que capacitardo a micro e
pequena empresa a uma maior flexibilidade sdo o compartilhamento das informagdes e o trabalho
cooperativo com base na melhoria da coordenagdo, comunicagiio e colabora¢do entre seus

elementos.

2.1.44 Administragdo Estratégica

. A literatura sobre Administragio Estratégica alavancou, espantosamente, na década de 80,
quando o enfoque " do planejamento estratégico ganhou maior relevincia, amplitude e
complexidade. De acordo com Ansoff & Hayes apud FERREIRA (1997, p.118) “o planejamento
estratégico tem eficacia limitada na resolugdo de problemas globais. Isso porque centrando sua
analise no ambiente externo o planejamento estratégico pressupde que as condigdes internas da
empresa ndo sofrerdo alteragdes.”

Assim, os autores acima afirmam que a Administragdo Estratégica surge como novo
paradigma das idéias iniciais do planejamento empresarial, buscando considerar a variabilidade
de todos os elementos envolvidos no processo: a configuragio interna da empresa, as condi¢des
ambientais e as relagdes que se estabelecem entre a micro e pequena empresa € o ambiente, em
seus diversos campos.

A Administragio Estratégica baseia-se na orientagdo das suas decisdes em fungdo das
diretrizes estratégicas visando alinhar a organizagdo as continuas mudangas ambientais.

Neste novo enfoque gerencial, Oliveira (1993, p.37) subdivide a Administragio
Estratégica em quatro fungdes administrativas de organizar, planejar, dirigir € controlar, com

caracteristicas interdependentes e interagentes. Sao elas:



e Planejamento Estratégico: E a atividade de planejar as agles de curto e longo
prazo, analisando os ambientes interno e externo e, harmonizando-os com as
estratégias da micro e pequena empresa, |

e Organizagio Estratégica: E a atividade de alocar recursos da organizagio,
interagindo ativamente com as realidades ambientais para atingir as metas
previstas,

e Diregio Estratégica: E a atividade em que a hierarquia ¢ exercida de forma
interativa através da analise das condi¢Bes ambientais, transmitindo a visdo e
os objetivos para todos os setores da micro e pequena empresa;

e Controle Estratégico: E a revisio critica das metas e do desempenho da

empresa para que seja mantido o alinhamento com os objetivos estabelecidos.

De acordo com Dill apud FERREIRA (1997, p.118) a micro e pequena empresa que

pretende implantar a Administragio Estratégica devera sobrepujar trés desafios:

Convencer a geréncia a pensar em termos estratégicos, fazendo com que ndo apenas
questione o que deve persistir na organizagio mas também o que deve ser alterado;
Garantir a resposta organizacional, ou seja, desenvolver formas de
acompanhamento e controle do estabelecimento e implantagdo das etapas
envolvidas no processo de administragdo estratégica;

Enfrentar o ambiente. Além dos desafios e oportunidades que a empresa encontra
no ambiente, deve também considerar a multiplicidade de agentes que o compdem:
consumidores, clientes em geral, politicos, organizag¢des sem fins lucrativos, érgios
representativos do governo, etc.

Bornholdt (1997, p.134) acredita que, partindo de alguns fatores fundamentais para o

sucesso da micro ¢ pequena empresa podem ser formados outros subconjuntos de fatores

relevantes capazes de orientar continuamente as mudangas inerentes ao quadro competitivo atual.

Desse modo, os fatores sdo desdobrados tanto na horizontal quanto na vertical,

identificando novos objetivos (figura 2.2).



FATORES DIAGNOSTICO FORMACAO DE ACOMPANHAMENTO

RELEVANTES AMBIENTAL ESTRATEGIASE . CONTROLE DE
MUDANCAS DESEMPENHO
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Figura 2.2 - Desdobramento dos fatores relevantes no processo da administrag¢do
estratégica.
Fonte : Bornholdt apud NODA (1999, p.21)

Para Ansoff apud FERREIRA (1997, p.116) a Administragio Estratégica compartilha
com a Administragio por Objetivos a preocupagdo com as continuas mudangas do ambiente
externo da empresa. Entretanto, ao passo que a primeira se interessa pelo papel dos objetivos nas
decisGes estratégicas, a segunda utiliza os objetivos tragados como base de uma visdo global da
gestao.

Finalizando os comentarios sobre as teorias modernas de gestdo defendidas nas Gltimas
décadas, pode-se dizer que as mudancas mais recentes no ambiente empresarial confirmam a
necessidade dos administradores estarem preparados para os acontecimentos externos que podem
vir a influenciar o futuro das micro e pequenas empresas, isto é, a necessidade de administra-las
estrategicamente. '

Desse modo, o préximo topico apresentara o planejamento estratégico, englobando
algumas influéncias no seu processo de desenvolvimento, sua evolugdo, seus elementos basicos,
seu direcionamento para o universo das micro e pequenas empresas além das tendéncias dos
métodos gerenciais no ambiente competitivo moderno que alicergam o papel da estratégia no

ambiente competitivo atual.



2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

“O couro que me cobre a carne ndo tem plano.”
(Luiz Melodia - Ebano)

2.2.1 Planejamento

O planejamento € uma caracteristica intrinseca do desenvolvimento e da evolugdo do ser
humano. Através dele o ser humano consegue tragar metas para o seu bem-estar, se preparar para
eventualidades e ameagas futuras e obter sucesso em fungdo da possibilidade de novas
oportunidades. -Assim, para se atingir um objetivo é preciso primeiro planejar o caminho a
percorrer.

Do mesmo modo, as organiza¢des precisam planejar o futuro como preparagio para essas
metas, ameacas e oportunidades. Isto € conseguido por meio da analise e avaliacio do
relacionamento com o ambiente, através da utilizagdo de um processo capaz de integrar os
diversos aspectos da empresa e do seu ambiente.

Como a fun¢io fundamental da administragdo € tomar decisdes que determinem para a
empresa 0 curso de a¢dio a curto e a longo prazo, Oliveira (1999, p.48) comenta que o
planejamento aparecé como ponto inicial no processo administrativo nas empresas, embora essa
ordem de desenvolvimento nio deva ser considerada como fixa, sendo apenas orientativa quanto
a um raciocinio logico. v

Mintzberg (1994, p. 35) salienta que algumas raz@es importantes ajudam a explicar a

ampla aceitag@o das técnicas de planejamento, como por exemplo:

t

a empresa precisa coordenar suas atividades e resultados;

- aempresa precisa considerar a implicag@o futura de decisGes presentes;

- aempresa precisa adotar procedimentos formalizados, padronizados e sistematicos do
estabelecimento de objetivos, metas e estratégia para as agdes organizacionais;

- aempresa precisa exercer controle, através da influéncia sobre o interior da empresa e

sobre o0 ambiente.

Quanto a definigdo do planejamento, Mintzberg (1994, p. 14) conceitua-o como sendo um
processo formalizado para produzir e articular resultados, na forma de um sistema integrado de

decisdes.



O planejamento ¢ composto, basicamente, de trés etapas distintas e complementares:
identificacdo de cursos de agdo, divisdo racional de estorgos e reducdo da subjetividade na
tomada de decisdo. Essas etapas implicam na realizacdo de diversos passos, cujo
desenvolvimento requer uma seqiiéncia logica, visando a construgdo dessa realidade.

Segundo Longenecker et alli (1997, p.425) a quantidade de planejamento ¢ tipicamente
muito menor que o ideal. O pouco planejamento que existe também tende a ser limitado e
assistematico. Circunstancias especificas afetam o grau em que o planejamento formal €
necessario, mas a maioria dos negocios pode funcionar mais lucrativamente, aumentando seu
planejamento e tornando-o mais sistematico.

Os tipos de decisdes tomadas pelos planejadores caracterizam-se pela liberdade de
escolha entre as varias alternativas. Entretanto, os métodos tradicionais de planejamento ndo
funcionam adequadamente quando aplicados a ambientes de mudangas onde o comportamento
dos seus elementos ¢ dindmico. Este € o grande dilema da administragdo em relagdo aos métodos
tradicionais de planejamento, ja que estes produzem um plano estatico, fundamentado num
modelo muito simplificado da realidade.

O forte descrédito do planejamento tradicional € decorrente, também, dos seguintes

problemas: A
+ ignorar as mudangas do ambiente ;
¢ ndo se preocupar com a sua efetiva implementagio, .
¢+ ma qualidade do data-base existente na empresa;
¢ ndo ser visualizado como um processo continuo;

¢ falta de priorizagdo das agdes.

Apesar dos problemas decorrentes da ineﬁcécia dos modelos de planejamento tradicional,
ndo houve argumentos suficientemente necessarios que induzissem o seu abandono. Assim,
visando minimizar as falhas do planejamento tradicional, que sd@o bem especificas, surgiu um
novo modelo de planejamento - o planejamento estratégico, mais abrangente, preocupado com os

objetivos organizacionais globais e assumindo novos conceitos e ferramentas dispostos sob uma

simplicidade atraente.
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2.2.2 Caracterizaciio do planejamento estratégico

Com vista a criar um modelo funcional onde o comportamento dos seus elementos
apresente caracteristicas dindmicas, permitindo a empresa ser visualizada em termos globais dos
objetivos, da visdo, dos fatores criticos de sucesso e da estratégia empresarial, surgiu o
planejamento estratégico. ,

De acordo com Mintzberg (2000, p. 43), a partir da década de 60 a utilizacdo do
planejamento estratégico motivou a integragdo do planejamento com a visio estratégica das
decisdes e os modelos de gestdo aderidos por grandes empresas.

Stoner apud FERREIRA (1997, p.116) diz que o planejamento estratégico € o processo de
planejamento formalizado ¢ de longo alcance, empregado para se definir e atingir os objetivos
organizacionais. Assim, ele ocorre no nivel estratégico da estrutura da organizagdo e devera
nortear as atividades de planejamento nos demais niveis hierarquicos.

Ja Oliveira (1993, p.36) considera que o planejamento estratégico € um processo gerencial
que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimizagio na relagdo da empresa com o seu ambiente.

* Drucker (1997, p.77) define o planejamento eestratégico como o processo continuo de,
sistematicamente € com maior ébnhe(:imento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais
que envolvam riscos, organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas
decisdes; e através de um feedback organizado e sistematico, medir os resultados dessas decisdes
em confronto com as expectativas alimentadas.

Através do planejamento estratégico, a empresa espera segundo Oliveira (1983, p.46) :

- Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;

- Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos;

- Conhecer e usufruir as oportunidades externas;

- Conhecer e evitar as ameagas externas

- Ter um efetivo plano de trabalho estabelecendo as premiséas basicas, as expectativas e

os caminhos almejados pela empresa.

Segundo Oliveira (1993, p.35) a estrutura das organizagdes subdividem-se em trés
categorias de decisdes que formam o planejamento empresarial : nivel estratégico, nivel tatico e o

nivel operacional (Ver figura 2.3). O planejamento estratégico abrange a empresa como um todo,



26

enquanto os planejamentos taticos e operacionais se preocupam com metas restritas a

determinada area da empresa.

NIVEL DECISOES PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO ESTRATEGICAS || ESTRATEGICO
X i DECISOES PLANEJAMENTO
NIVEL TATICO TATICAS TATICO
DECISOES PLANEJAMENTO
o OPERACIONAIS || OPERACIONAIS
NIVEL
OPERACIONAL

Figura 2.3 - Niveis de decisdo e tipos de planejamento
Fonte: Oliveira (1993, p.35)

Embora distintas em amplitude de atuagio, elas sio interdependentes e complementares,
pois a decisd@o num nivel ira refletir em conseqiiéncias e exigéncias em outro.

Os processos considerados ao assumir um planejamento estratégico, segundo Vancil &
Lorange (1977, p.24) consistem em :

Partindo de um determinado periodo de varios anos, a diretoria faz uma reavaliagdo de
sua estratégia atual procurando oportunidades e ameagas no ambiente externo e analisa os
recursos da empresa para identificar suas forgas e suas fraquezas. A diretoria pode tragar varios
cenarios estratégicos opcionais e avalia-los em confronto com os objetivos da empresa. Para
comegar a aplicar a estratégia escolhida, a diretoria deve encara-la em termos de a¢des a serem
tomadas num futuro proximo.

Neste novo modelo de planejamento, a preocupagdo em analisar o ambiente externo e

harmonizar a realidade do mercado com as estratégias da empresa € a sua principal caracteristica.



2.2.3 Evolucio do planejamento estratégico

A evolugdo do planejamento estratégico ocorre em fung@o da velocidade das mudangas
ocorridas no ambito empresarial. Mas, esse processo evolutivo ao invés de descartar os enfoques
antecedentes, assimila os seus elementos mais valiosos e condizentes com as mudangas.

Abell (1991, p.302) divide a evolugdo do planejamento estratégico em trés estagios
bastantes distintos. No primeiro estagio, planejamento significa pouco mais que or¢amento e
previsdo de vendas. Como as previsdes de venda sdo feitas para um horizonte teinporal de cinco
anos, O processo €, muitas vezes, conhecido como planejamentb de longo prazo. Para fins de
tomada de decisOes estratégicas somente os or¢amentos € planos do primeiro ano tém algum
significado. |

No segundo estagio de desenvoivimento, hd uma preocupacdo crescente pelo
planejamento de marketing, como precursor de outros planos e or¢amentos funcionais. O plano
de marketing ¢ mais do que um uma previsdo de vendas. Ele leva em conta tendéncias basicas do
meio ambiente, mudangas no comportamento do consumidor, segmentagdo de mercado, posi¢do
‘competitiva, etc. como bases para desenvolvimento de produto, politicas de canal, promogdo e
prbpaganda, assim como decisdes de preco. Contudo, os gerentes de recursos ainda detém
consideravel inﬂuénc,ia no processo de planejamento geral. Apesar do plano de marketing poder
guiar o desenvolvimento dos planos funcionais, ele ndo o dita (Abell, 1991, p.303).

No terceiro estagio, o planejamento do “negdcio” precede o desenvolvimento dos planos
de marketing e dos planos funcionais. Um plano de negécios é um plano estratégico totalmente
integrado para as atividades de uma empresa num determinado negocio.(Abell, 1991, p.303)

As caracteristicas basicas dos planos de negdcios :

- incluem todos os aspectos estratégicos, € ndo somente o0 marketing;

- sdo tragados para as unidades de negocio,

- consideram que as unidades de negocios individuais dentro da empresa podem

desempenhar diferentes papéis na consecugdo de objetivos empresariais gerais.

Abell (1991, p. 303) alerta que as empresas que praticam o planejamento do negocio
normalmente pensam em si mesmas como um “portfolio” de negocios, cada um deles tendo
objetivos diferentes. Esses objetivos sdo determinados com base nas oportunidades de mercado e

na capacidade da empresa.
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Na visdo tradicional, a administragdo estratégica enfatiza o lado racional e prescritivo do
processo, girando em torno de fases distintas de formulag¢do, implementagio e controle,
executadas em etapas quase em cascata. Mintzberg (2000, p. 24) salienta a evolugiio desta visio
racional e prescritiva do processo para uma visdo mais abrangente, baseado nas escolas ndo-
racionais € ndo prescritivas que sinalizam outras formas de olhar para a administra¢do estratégica.

Apesar do planejamento estratégico ter apresentado inovagdes no ambiente empresarial,
principalmente ampliando o espectro de variaveis a longo prazo para o processo de tomada de
decisdo, a maioria das deficiéncia do planejamento tradicional permanece, ainda, atormentando a
maioria das empresas.

Os métodos de planejamento estratégico tem na sua base uma série de deficiéncias,
levando em alguns casos, a sua inadequagdo, € em outros, até a sua inutiliza¢do. Alguns fatores
responsaveis por essas deficiéncias sdo:

e A dependéncia da precisdo com que as estimativas basicas sdo elaboradas;
e O planejamento deve ser constantemente adaptado as circunstancias existentes;
¢ A falta de comprometimento, comunicagao e participagio geral da empresa;

e O planejamento € uma fungio que deve ajudar a administra¢do e n3o substitui-la.

]
f

Em fungdo das lacunas déif(adaspelo modelo tradicional de planejamento estratégico ou
pelo aumento da complexidade da competitividade empresarial, diversos enfoques surgiram para
complementar esse modelo. Como resposta as necessidades de melhoria cada enfoque esta
relacionado com um ambiente externo proprio, contextualizado a partir de suas peculiaridades.
Entre eles, pode-se citar:

e Planejamento estratégico participativo (PEP): o enfoque estd na influéncia participativa
do corpo gerencial no processo de formulagio dos planos que serdo implementados;

e Planejamento estratégico situacional (PES): o enfoque esta na influéncia da situa¢do como
fator relevante para diminuir a distancia entre o modelo e a realidade;

e Planejamento estratégico orientado para o mercado (PEM): o enfoque estd na influéncia
do mercado como o principio e o fim de todas as agdes do plano.

» Planejamento interativo ou de aspira¢do estratégica: Nisembaum (2000, p. 19) conceitua-

0 como planejamento com base na aspiragdo e significa o processo de desenhar a imagem



29

da empresa no futuro, de “trazer” o futuro para o presente ¢ determinar as agdes de curto,

medio e longo prazos.

Como a finalidade de qualquer plano estratégico deve adequar-se as necessidades da
empresa, € possivel utilizar a combinagdo desses planejamentos.

Além disso, outras contribuigdes e conceitos importantes se destacaram no
desenvolvimento do planejamento estratégico com o passar dos anos, como a administragdo
estratégica, que envolvendo a capacita¢do estratégica incorpora as logicas de pensamento e de
intencdo e adaptagdo estratégica, permitindo trabalhar melhor as competéncias essenciais. Essas
contribuigdes partiram de diversos autores, muitos ja conhecidos e consagrados como Ansof¥.
Mintzberg, Porter, Montgomery, Hamel! e Prahalad, entre outros.

As logicas de pensamento dizem respeito ao desenvolvimento de uma visdo descritiva real
da situagdo estratégica. Como as estratégias podem emergir a qualquer momento, Mintzberg
(1994, p. 54) comenta que cabe aos administradores mais proximos da produg@o captura-las e
aos planejadores, formula-las.

Jaa inten¢do estratégica representa uma maneira peculiar de pensar e agir, envolvendo o
direcionamento de toda a empresa para inovagdes estratégicas.

A administragio estratégiéa‘tém a fungio, t;lmbe'm, de efetuar a adaptacdo estratégica, que
representa o ajustamento da empresa ao ambiente.

Prosseguindo o raciocinio estratégico, no proximo topico serdo discorridos comentarios

essenciais do processo de formagdo e implementagdo de estratégias.

2.2.4 O processo de planejamento e de formacio e implementacio de estratégias

De acordo com Mintzberg (2000, p. 45) existem varios diagramas para mostrar o fluxo
global do planejamento estratégico. Mas, sem a preocupagdo de apresentar e debater sobre as
peculiaridades de cada metodologia de planejamento estratégico existente, serdo discorridos
alguns topicos essenciais do processo de planejamento e de formagdo e implementagdo de

estratégias.



Até porque a maioria delas, segundo Mintzberg (2000, p. 45), apresentam as mesmas
idéias - a utilizacdo do modelo de SWOT ( Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats),
dividindo-o em etapas bem delineadas e dando consideravel atengdo a fixagio de objetivos no
inicio e a elaborag@o de orgamentos e planos operacionais no final.

Criada por Kenneth Andrews e Roland Christensen (1971, p. 15), dois professores da
Harvard Business School, e posteriormente aplicada por numerosos académicos a SWOT estuda
a competitividade de uma organizagio segundo quatro variaveis: forgas, fraquezas, oportunidades
e ameacas. .

As principais etapas da metodologia SWOT sio:

- Fixacglo de objetivos: Nesta etapa sdo explicados e quantificados as metas € os

objetivos da organizagdo.

- Analise externa: Nesta etapa sdo feitas previsGes a respeito das condi¢des futuras da

empresa nc ambiente.

- Analise interna: Nesta etapa as forgas e fraquezas inerentes a empresa s3o

decompostas e analisadas.

- Avaliagdo da estratégia: Nesta etapa sdo avaliadas e escolhidas as alternativas

estratégicéls. | |

- Operacionalizacdo da h'eNS\t'ratégia: Esta etapa caracteriza-se pela implementagio

estratégica.

Andrews (1971, p. 16) alega que uma vez que as forgas e fraquezas internas e as
oportunidades e ameagas externas tenham sido avaliadas , os decisores estratégicos estio numa
posi¢do de poderem formular o plano estratégico. Idealmente, o plano deve ser formulado de
maneira a capitalizar as oportunidades éxternas, evitar ou trabalhar ao redor das ameagas
externas, deve ser construido sobre as forgas internas, e evitar ou trabalhar ao redor das fraquezas
internas. De fato, muitas organiza¢des tentam maximizar o niamero de situagdes em que podem
capitalizar as oportunidades externas com as forgas internas; estas sdo situagdes de crescimento e
investimento. De maneira semelhante, muitas empresas tentam minimizar o nimero de situag¢des
que realcam as ameagas externas e as fraquezas internas. SituagGes como esta sugerem a

diminui¢do (encolher) ou a retirada.



Todavia, ndo tenciona-se detalhar as diversas fases e etapas dessa metodologia, pois
segundo Oliveira (1999, p.50) quase sempre ocorrem adaptagdes na metodologia geral e,
consequentemente, nos varios aspectos de suas fases e etapas. E também porque a apresentagio
dos elementos basicos do planejamento no topico 2.2.6 abrange praticamente as diversas fases
das metodologias de planejamento existentes.

Resumidamente, Oliveira (199'9, p-53) considera que o planejamento pode ser
desenvolvido na empresa familiar de acordo com as seguinte fases:

e Diagnostico estratégico : envolvendo visdo, analise externa, analise interna, analise
dos concorrentes e estabelecimento das vantagens competitivas.

e Missdo: envolvendo a missdo propriamente dita, propdsitos atuais e potenciais,
cenarios, postura estratégica, macroestratégias e macropoliticas.

e Instrumentos prescritivos € quantitativos: envolvendo objetivos, desafios, metas,
estratégias, politicas, projetos e planos de agio.

e Sistema de acompanhamento e avaliagdo: envolvendo o estabelecimento de padrdes
de medida e avaliagdo, medida dos desempenhos apresentados, comparagdo entre o realizado e o

esperado e agdo corretiva.
]

Segundo Oliveira (1999, p. 126) deve-se utilizar a mesma estrutura metodolégica para a
perfeita interagdo do processo estratégico com os taticos e operacionais, mas considerando os
ajustes necessarios a realidade de cada um dos trés tipos de planejamento.

Contudo, Oliveira (1993, p. 47) enfatiza que o planejamento estratégico possui duas
dimensdes operacionais: elaboragdo e implementagéo.

A elaboragdo inclui a identificag¢do das oportunidades e ameagas no ambiente da empresa,
a identificagdo dos pontos fortes e fracos da empresa, a adogdo de estimativas de risco para as
alternativas estabelecidas e a explicitagio dos alvos ou situagdes a serem alcangadas pela
empresa, incluindo as maneiras de desenvolver as agdes necessarias a concretizagio do processo.

O ambiente externo exerce importante influéncia sobre o comportamento da empresa,
especialmente sobre a formulagio de estratégia. Na concepgdo de Stoner (1985, p.45) todas as
empresas, grandes ou pequenas, tem de prestar mais aten¢@o a seus ambientes quando formulam

e implantam politicas e estratégias.



A implementa¢do envolve assuntos organizacionais, os sistemas de informagdes, os
sistemas de incentivos, a competéncia operacional, o treinamento e a lideran¢a necessaria ao
desenvolvimento do processo. A implementagdo abrange, de um modo geral, o desenvolvimento
da estrutura organizacional e a administragio das atividades da empresa durante o processo de
planejamento estratégico.

Mas, o desenvolvimento do planejamento estratégico parte de duas possivels situagdes, e
que podem ser consideradas cbnjuntamente:

- define-se primeiro “onde se quer chegar” e depois define-se “onde se esta”; ou

- define-se primeiro “onde se esta” e depois define-se “onde se quer chegar”.

A primeira situagdo possibilita maior criatividade no processo por ndo ter grandes
restrigdes. Ja a segunda situagdo possibilita iniciar o processo partindo de uma visdo realista da
empresa.

Para Harrington (1997, p.89) a elaboragdo de um plano estrétégico objetiva:

» Fixar a diregdo;
g Estabelecef expectativas;
> Definir agoes.

O processo de elaboragdo do planejamento estratégico pode ser visto como um processo
de integracdo vertical entre os niveis da organizagdo, onde a matriz € responsavel pela estratégia
da organizacdo, as divisdes cuidam da estratégia das operagdes e os departamentos cuidam da
estratégia funcional. Vancil & Lorange (1977, p. 26) afirma qu&es processos de planejamento
que levam a formulagdo dessas estratégias podem ser chamados paralelamente de :

- Planejamento da organizagio: E o processo de decisdo sobre as metas e os objetivos

da empresa, obtengdo de recursos necessarios para atingir esses objetivos e a
distribuigdo destes recursos para permitir que os objetivos sejam atingidos.

- Planejamento das operagdes: E o processo de decisdo sobre os objetivos da divisdo em

sua area especifica, sobre as politicas para alcangar tais objetivos € o escopo das
atividades de uma divisdo. 7
- Planejamento funcional: E o processo que envolve o desenvolvimento de uma série de

planos de agdes viaveis para implantar a estratégia da divisdo, ao passo que a divisdo
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seleciona o subconjunto de programas a serem executados. Na realidade, os programas

sdo o suporte dos planos estratégicos funcionais.

Percorrendo as varias etapas do processo de planejamento, os gerentes de todos os niveis
da empresa devem chegar a um consenso com relagdo aos diversos aspectos do plano. Assim,
esse processo deve integrar o fluxo de tomada de decisdo com os diversos niveis organizacionais

(Ver figura 2.4).

CICLOS FORMAIS DE PLANEJAMENTO
1° ciclo — Desenvoiver definicoes | 2°ciclo - Desenvolver estratégias | 3° ciclo - Desenvolver planos
e missdes alternativas de longo | funcionais de longo praze € orcamentos anuais
prazo
Selecionar a Fixar o plano
partir das de longo prazo
alternativas
Executivo principal
- A - Comunicar
Comunicar Comunicar a planos e
as linhas missdo e a programas
basicas da definigdodo |’ de longo
' emnresa negacio prazo
Desenvolver Integrar
definigdes ¢ Estratégias * plano ¢
Gerente de divisdo missdes Y funcionais orgamento
altemativas integradas anual
funcionais
. - Comunicar
Comunicar Comunicar 4 planos de 4
as linhas A definigbes e negécio de
basicas do missdes longo prazo
nesdcio . fimcionais
Desenvolver . Desenvolver
A 4 definicdes e Desenvolver * plano e
Gerente funcional missdes Y Estratégias orgamento
altemativas do funcionais anual
negocto

Figura 2.4 - Relacionamento entre ciclos de planejamento e niveis de geréncia.
Fonte: Abell (1991, p.305)



Igualmente, Vancil & Lorange (1977, p. 24) demonstram como o fluxo de trés ciclos de
administragdo combinam com o fluxo dos trés ciclos de decisdo: estabelecer os objetivos
empresariais, ao nivel da diretoria; fixar metas coerentes com esses objetivos, ao nivel de
divisGes e elaborar planos de ag¢do, ao nivel de departamentos. Mas, Abeil (1991, p.304) nota que
a importancia relativa dos trés ciclos varia consideravelmente, conforme a defini¢do particular do
negocio.

Quando se trata de negocios maduros a aten¢do esta voltada para um planejamento e um
or¢amento anual de curto prazo em harmonia com objetivos estabelecidos de longo prazo. Assim,
o planejamento de longo prazo € simplesmente “sintonizado para refletir mudangas ocorridas
~ desde o (ltimo ciclo completo de planejamento (Abell, 1991, p.304).

Mas, quando se trata de negocios que estdo nos primeiros estagios de desenvolvimento ou
que houve pouco planejamento no passado, deve-se dar bastante atengdo ao primeiro e segundo
ciclo, especialmente para a defini¢io do .neg()cio (Abell, 1991, p.305).

Quanto ao relacionamento entre ciclos de planejamento e niveis de geréncia em pequenas
empresas, Vancil & Lorange (1977, p. 26) diz que o planejamento estratégico nas pequenas

empresas € um processo menos formal e mais continuo do que nas grandes empresas. O numero
de executivos que ocupam posi¢Oes-chaves envolvidos em tais decisdes € gefalmenfe reduzido, e
sua localizagdo na empresa € suﬁéfe‘ﬁtemente proxima para permitir encontros casuais freqilentes.

" Existem vérias maneiras pelas quais as estratégias sdo formuladas, mas segundo Nadler et

Alli (1983, p. 227) trés abordagens sdo predominantes:

- Abordagem do planejamento: considera a racionalidade e um sistema formal de
alcance de metas. Existe a crenga de que a analise sistematica pode conduzir a
compreensdo do ambiente o suficiente para influencia-lo, tornando as decisdes menos
conflitantes e mais complementares do que se elaboradas independentes.

- Abordagem do processo politico: considera as empresas como compostas de
coalizdes de grupos de interesses que freqiientemente tem poder de influéncia na
tomada de decisdes estratégicas. Assim, a estratégia € conseqiiéncia de competicio,
contlito, coalizdo e poder de barganha entre os varios grupos de interesse.

- Abordagem adaptativa: considera a existéncia de um stams quo poderoso e a

divisio de poder entre os membros de varias coalizdes. Suas agdes visam remediar
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situagdes e se adequar ao ambiente. Assim, movendo-se em passos curtos €
desarticulados, as solugdes ocorrem mais por reagdo-aos problemas existentes do que

pela busca de oportunidades.

Desse modo, as abordagens levam em conta os fatores limitativos na formulago de
estratégias. Dos varios fatores limitantes pode-se citar a cultura organizacional, as relagdes de
poder, a complexidade dos sistemas e, consequentemente, a racionalidade limitada dos
individuos.

Mintzberg (2000, p. 13) divide a formulag@o estratégica em 10 escolas de pensamento,

~ onde cada uma tem sua perspectiva tnica, focalizando um aspecto importante desse processo

estratégico.

Essas escolas de pensamento surgiram em estagios diferentes do desenvolvimento da
administragdo estratégica. As escolas com os adjetivos que melthor parece captar a visdo que cada

. uma tem do processo de estratégia, como mostra a figura 2.5, sdo:

ESCOLA FORMULACAO DE
| ) ESTRATEGIA
T COMO UM PROCESSO:

ESCOLAS
DO DESIGN De Concepgao ' PRESCRITIVAS
DO PLANEJAMENTO Formal

DO POSICIONAMENTO Analitico T
EMPREENDEDORA Visionario N\
COGNITIVA Mental - | EscoLAs
, DESCRITIVAS
DO APRENDIZADO ' Emergente
DO PODER De Negociagdo - >
CULTURAL Coletivo
- | ESCOLA
AMBIENTAL Reativo ) MISTA
DE CONFIGURACAO De Transformagio }

Figura 2.5 - Escolas de pensamento

Adaptado: Mintzberg, 2000, p. 14.



Segundo Mintzberg (2000, p. 14) as dez escolas “caem” em trés agrupamentos. As trés
primeiras escolas do primeiro grupo sio de natureza prescritiva, mais preocupadas no modo
como as estratégias devem ser formuladas do que como foram concebidas. As seis escolas
seguintes do segundo grupo sdo de natureza descritiva, mais preocupadas com aspectos
especificos do processo de formulagio de estratégias.O terceiro grupo é um concentrado dos
outros dois grupos e contém apenas uma escola de pensamento — de configuragio.

Além disso, as quatro ultimas escolas do segundo grupo abriram o processo de
formulacdo além do individuo, para outras forgas e agentes.

- Escola do Design: a primeira escola de formulagio de estratégias focaliza-a como um
processo de desenho informal, essencialmente de concépgio.Também conhecida como escola da
concepgdo, langou, em 1960, a base das outras duas escolas prescritivas.

- Escola do Planejamento: atingindo seu auge na decada de 70, esta escola vé a
formulaga@o de estratégias como um processo de planejamento formal, separado e sistematico.

- Escola de Posicionamento: desenvolvida nos anos 80, essa terceira tendéncia focaliza a
selecdo de posi¢Qes estratégias no mercado, preocupando-se mais com o conteiido real das
estratégias do que com o processo de formulagdo dessas.

- Escola Enipreendedora: associando estratégia ao espirito empreendedor, esta escola
caracteriza-se por descrever o processo em termos da criagdo da vis3o pelo grande lider.

- Escola Cognitiva: desenvolveu a linha do conhecimento que busca usar as mensagens
da psicologia cognitiva para entrar na mente do estrategista.

- Escola de Aprendizado: considera o mundo demasiadamente complexo para que as
estratégias sejam desenvolvidas de uma s6 vez como planos e visdes claros. Assim, a estratégia
deve emergir em passos curtos, conforme a adaptac¢do da empresa.

- Escola do Poder: a formulagio da estratégia € um processo de negociagio , tanto por
conflitos dentro da empresa como conflitos de natureza externa.

- Escola Cultural: considera a formulagdo de estratégia como estando enraizada na
cultura organizacional, vendo o processo como sendo coletivo e cooperativo.

- Escola Ambiental: considera a formulagdo de estratégias como sendo um processo
reativo no qual a iniciativa ndo estd dentro da empresa, mas em seu contexto externo e as

pressoes.
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- Escola de Configuragiio: considera o processo como a combinagdo das outras escolas,
onde os varios elementos da formulacdo de estratégias sio agrupados em estagios distintos,
procurando, assim, integrar varias partes - génese, conteudo, estruturas organizacionais,

contextos, em fungdo de estagios de vida diferentes.

E muito dificil encontrar qualquer uma das escolas em sua forma pura. Na realidade, as
diferengas situam-se em termos de qual abordagem € preponderante em cada situagdo. Ja a
combinacdo das escolas pode refletir certas caracteristicas ou necessidades de cada empresa. O
proprio Mintzberg (2000, p.13) faz uma autocritica das escolas, alegando que apesar de
interessante e criteriosa elas apresentam, em certo sentido, uma visdo estreita e exagerada.

Assim, o ponto de equilibrio de qualquer estratégia deve combinar aspectos de diferentes
escolas de pensamento de acordo com seus fundamentos, conteudos e processos aplicados a
conveniéncia e a realidade de cada contexto estratégico.

Pode-se notar que a estratégia deve acompanhar as variaveis que influenciam o ambiente
empresarial, a empresa e suas metas. Ela precisa ser dindmica. Por isso, deve ser sempre revista
visando garantir o reflexo das mudangas inerentes nesse contexto.

Com vista a criar um modelo funcional que permita a empresa ser visualizada em termos

: :
da visdo, dos fatores criticos de sticesso e da estratégia empresarial, os objetivos do planejamento
estratégico devem abranger algumas fungdes, que inclui entre outras:

" investigar as ameagas, oportunidades e as vantagens co_mpeti'tivas;

= estabelecer os objetivos e os fatores criticos de sucesso (FCS) para a empresa, onde os

FCS sdo os fatores importantes que a empresa precisa atender para alcangar os
resultados esperados. ‘ |

= conduzir a consecu¢do dos objetivos. empresariais através da analise de seus FCS;

» filtrar e selecionar as informagdes necessarias para atingir os resultados esperados;

= desenvolver a participagdo efetiva dos dirigentes;

» desenvolver um processo participativo enfatizando a necessidade de

comprometimento, do livre fluxo de idéias e informagdes;

» desenvolver uma maior flexibilidade e, com agilidade nas mudangas efetuar a

realimentagio periodica com as devidas alteragdes.



Desse modo, as empresas devem formular e encarar suas estratégias com foco num
processo incremental, onde uma meta, um objetivo sdo resultados da habilidade de inumeras

decisdes menores ao longo do percurso.

2.2.5 Barreiras para implementacio estratégica

A implementacdo da estratégia comega, segundo Kaplan (1997, p. 207) pela capacitagdo e
envolvimento das pessoas que devem executa-la.

A falacia do planejamento estratégico, de acordo com Mintzberg (1994, p. 36), apoia-se
em trés suposig:()es basicas:

- falacia da predi¢do: nem tudo pode ser previsto;

- falacia da separacdo: estratégias separadas das operagdes, a formulagdo separada da
implementag@o;

- falacia da formaliza¢do: sistemas que ndo conseguem fazer melhor, ou pelo menos
igual, ao ser humano, incapazes que sdo da interpretag@o, compreens3o e sintese.

Assim, 0s plé.hos sdo escritos por planejadores apresentando pouca sintonia com a
realidade, favorecendo a visdo de que planejamento e execugio ndo estdo relacionados.

Reid (1990, p. 86) alerta que, talvez por esse motivo, muitos executivos percebam o
planejamento estratégico como uma atividade distante da realidade, ndo visualizando as
vantagens em planejar, uma vez que ha dificuldades na atribuigédo de resultados de negocios. |

Segundo Kaplan (1997, p. 199) a incoeréncia entre a formulagio e a implementagio
estratégica € causada por barreiras criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais.

Kaplan (1997, p. 200) identifica quatro barreiras especificas a implementagdo eficaz da
estratégia: -

visGes e estratégias ndo executaveis;

estratégias ndo associadas as metas dos departamentos, equipes e individuos;

estratégia ndo associadas a alocagdo de recursos a longo e curto prazos;

JSeedback tatico, ndo estratégico.
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A primeira barreira a implementagdo ocorre quando existem divergéncias entre a maneira
como as declaragdes de visdo e missdo sdo traduzidas em' acdes. _Na falta de consenso e clareza,
os diversos grupos seguem agendas diversas, segundo suas peculiares interpretagdes da visdo e
estratégia. Assim, a conseqiiéncia principal é a fragmentacdo e a subotimizagdo das iniciativas
estratégicas.

A segunda barreira surge quando as exigéncias de longo prazo da estratégia ndo sdo
traduzidas em metas para os departamentos, equipes e individuos. Assim, ndo existe o
alinhamento entre as metas e os objetivos da empresa como um todo.

Kaplan (1997, p. 203) diz que a terceira barreira ¢ a falta de alinhamento dos programas
de agdes e da alocagdo de recursos as prioridades estratégicas de longo prazo.

Como a maioria dos sistemas gerenciais atuais dedicam pouco tempo ao exame do
desempenho estratégico, a Ultima barreira a implementagao estratégica € a faita de feedback sobre
como a estratégia esta sendo implementada, e seus resultados.

CUNHA (1998, s.p.) aponta dez grandes erros na implantagdio do planejamento
estratégico:

1) empresas teodricas e ndo praticas ndo tém um lider responsavel que realmente comande a
implantag¢do dg planejamento estratégico global; '

2) empresés de papel e ndo d&.a’éﬁo elaboram planos estratégicos encasteladas, em torres de
marfim, com participagdo extremamente concentrada,

3) empresas de prateleira e ndo do chdo de fabrica escrevem planos mirabolantes, muito
mais no plano de inten¢des, do que um documento compativel com a cultura da empresa;

4) empresas de conceito e ndo de aplicagdo fazem do planejamento estratégico uma agdo
espasmodica, esquecendo que a sustentagio permanente de uma organizagdo € um
processo lento, de avangos sucessivos e, até mesmo, de ensaio e erro,

5) empresas entropicas e ndo abertas ndo monitoram devidamente o ambiente externo e ndo
conhecem de maneira adequada todas as variagdes que devem ser levadas em
considera¢do no processo decisorio e na implantagao;

6) empresas superficiais e ndo profundas esquecem de avaliar sua propria realidade nos

niveis necessarios, para uma efetiva tomada de decisdo;
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7) empresas ambiciosas e ndo conscientes esquecem de avaliar a totalidade de seus recursos
na elaboragdo dos planos, o que acaba gerando uma grande disténcia entre o que deve € 0
>que pode ser efetivamente implantado,

8) empresas puras, ndo realistas, nio levam em conta o verdadeiro jogo de poder politico
dentro da organizacio;

9) empresas cartesianas, que ndo aceitam a dimensdo psicologica, ndo levam em
considerag¢do o perfil de seus decisores, achando que o que eles dizem que querem ¢
aquilo que realmente vao fazer;

10) empresas onipotentes e irrealistas ndo tomam por base o que os outros podem fazer e

como podem reagir.

Devido a imprevisibilidade do mundo dos negocios, a realidade exige do planejamento
" estratégico cada vez mais flexibilidade as contingéncias, e ignorar ou esquecer que num
determinado evento ha sempre um conjunto de variaveis que influenciam umas as outras pode ser
fatal para qualquer estratégia. Assim, o planejamento estratégico torna-se imprescindivel num
ambiente cada vez mais dominado por turbuléncias e incertezas.

Além disso, as empresas que conseguem visualizar a importancia da contribui¢do de todos
os funciondrios para a implementagdo da estratégia, segundo Kaplan (1997, p. 207), devem
compartilhar suas visdes e estratégias de longo prazo com seus funcionarios e os incentiva-los
ativamente a sugerir formas pelas quais a viso e a estratégia possam ser alcangadas.

Desvendando o planejamento estratégico e suas componentes, o proximo topico abordara

sobre os seus elementos basicos.

2.2.6 Elementos basicos do planejamento estratégico

Basicamente, quase todas as técnicas de planejamento estratégico comungam de trés

componentes primordiais:

a) O ambiente com suas ameacas e oportunidades : Oliveira (1993, p. 41) conceitua o

ambiente empresarial como sendo “o conjunto de todos os fatores externos a4 empresa que, de
forma direta ou indireta, proporcionam ou recebem influéncia da referida empresa. Assim, o

ambiente compreende todas as varidveis externas a empresa que podem afeta-la.
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Na visio de Ansoff (1977, p.176) as empresas, geralmente, podem ser enquadradas em
trés categorias:

- Reativas: que esperam até os problemas ocorrerem antes de tentar resolvé-los;

- Planificadoras: que se antecipam aos problemas; e

- Empreendedoras: que se antecipam aos problemas quanto as oportunidades.

Assim, a analise estratégica ¢ iniciada por um estimulo que pode surgir de varias
maneiras, dependendo das circunstdncias da empresa e da amplitude de visdo dos seus
administradores.

- Segundo Oliveira (1993, p. 43), as falhas mais freqiientes no exame do ambiente de uma
empresa sdo:

- ndo considerar fatores ambientais que exer¢am influéncia sobre a empresa;

- ndo considerar o grau de influéncia da empresa sobre os fatores observados no

ambiente; €

- ndo atuar de forma adequada sobre os fatores identificados no ambiente.

v Para antecipar a possibilidade de influéncia dessas varidveis sobre a empresa se faz uma
analise do-ambiente - a analise externa. Assim, a analise externa é de fundamental importancia
para verificar as ameagas e oportunidades da posi¢do competitiva da empresa frente a
concorréncia. ' |

Oliveira (1993, p.42) alerta que a empresa deve olhar para fora de si, considerando uma
série de topicos, entre 0s quais se podem destacar:

- mercado internacional, nacional e regional,

- evolugdo tecnologica;

- fornecedores;

- aspectos socio-econdmicos, politicos, financeiros e culturais;

- entidade de classe e 6rgdos governamentais; e

- concorrentes.
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Para facilidade do desenvolvimento da analise externa, convém dividir o ambiente em
macroambiente — que afeta todas as empresas em um nivel mais amplo, e¢ ambiente
organizacional — que afeta mais diretamente a empresa € o seu setor especifico.

Com objetivo de auxiliar o desenvolvimento de processos de planejamento estratégico, as
técnicas de analise externa permitem, segundo Oliveira (1993, p. 63), estudar a relacdo existente
entre a empresa € seu ambiente em termos de oportunidades € ameagas, bem como a sua atual
posigdo produto-mercado e quantb a sua posigdo produto-mercado desejada no futuro.

Algumas técnicas consideram o macroambiente, como a analise das varidveis ambientais,
a analise de cenarios e a analise de stakeholders, e outras consideram o ambiente operacional,
como a analise de mercado, a analise da concorréncia e a analise da competitividade. Todavia,
essas técnicas por nio serem excludentes, podem ser usadas concomitantemente.

Alguns comentarios sucintos sobre as caracteristicas basicas dessas técnicas faz-se
necessario para o entendimento das analises:

- Anilise das varidveis ambientais: O macroambiente é desvendado através de variaveis
ambientais, examinando o estado atual de cada variavel, suas tendéncias futuras e provaveis inter-
_relagdes entre elas.

- Para facilitar a manipulagdo das variaveis externas que apresentam maior facilidade de
mensura¢do da relagdo de influéncias entre a empresa e o ambiente, Olivéira (1993, p.43)
aconselha a divisdo do ambiente da empresa em duas partes — o ambiente direto € o ambiente
indireto.

O ambiente direto consiste no conjunto de fatores através dos quais a empresa tem
condi¢des ndo so de identificar, mas também de avaliar ou medir, de forma mais efetiva e
adequada, o grau de influéncia recebido e/ou percebido.

Ja o ambiente indireto, Oliveira (1999, p.43) diz que representa o conjunto de fatores
através dos quais a empresa identificou, mas ndo so6 tem condigdes, no momento, de avaliar ou
medir o grau de influéncia entre as partes. )

Oliveira (1993, p.43) contempla que “esse € um processo evolutivo e questionador de
conhecimento da influéncia entre a empresa e seu ambiente”.

Oliveira (1993, p.44) apresenta, a seguir, um quadro do ambiente que pode ser

desmembrado em suas variaveis e algumas componentes. S3o elas:



- Variaveis ambientais economicas: taxa de inflagdo, taxa de juros, mercado de capitais, nivel de
PNB, balanga de pagamentos, nivel de reservas cambiais e nivel de distribui¢do de rendas.

- Vanaveis ambientais sociais:  situagdo socio-economica de cada segmento da populagdo,
situacdo sindical (organizagdo, participagdo e ideologias) e situagdo politica (organizagdo,
participag¢do e ideologias).

- Variaveis ambientais politicas: monetarias, tributanas, de distribui¢do de renda, de relagdes
internacionais, legislativa (federal, estadual e municipal), de estatiza¢do e de estrutura de poder.

- Variaveis ambientais demograficas: densidade, mobilidade, taxas de crescimento, composi¢do e
distribui¢do da populagdo e processo migratorio.

- Variaveis ambientais’ culturais: nivel de alfabetiza¢do, nivel de escolaridade, estrutura
educacional, veiculo de comunicagdo de massa.

- Variaveis ambientais legais: aquisi¢do tecnoldgica pelo pais, desenvolvimento tecnologico no
pais, transferéncia de tecnologia pelo pais, prote¢do de marcas e patentes, velocidade das
mudangas tecnologicas, nivel de orcamento de P&D do pais e nivel de incentivos
governamentais.

- Variaveis ambientais ecologicas: nivel de desenvolvimento ecologico, indices de poluigdo e
1egisla¢5es existentes.

- Varidveis ambientais da concorréncia: localizagdo e vantagens diferenciais.

- Variaveis ambientais dos fornecedores: localizagdo, qualidade e capacitagio.

- Variaveis ambientais dos consumidores: localizag¢do, necessidades, valor e expectativas, e nivel
de renda.

Assim, para cada uma das variaveis ambientais a empresa deve efetuar uma analise para
os seus diversos itens. Assim, o seu produto final é o quadro do ambiente, com suas componentes
e tendéncias.

- Analise de cenarios: Essa técnica, implantada por Pierre Wack, na Royal Dutch Shell,
objetiva construir possiveis alternativas ambientais para o futuro, envolvendo a identificagdo de
incertezas, a determinagdo dos fatores causais e a formulagdo de um conjunto de possiveis
suposigdes sobre o relacionamento dos diversos fatores envolvidos no cenario. Sdo criados
diversos e alternativos quadros para o futuro, determinando-se os caminhos que conduzem a cada

quadro, considerando-se a ocorréncia de diferentes contingéncias.
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Segundo Schwartz (2000, p.56) o planejamento de cenartos é uma ferramenta utilizada

para ordenar as diferentes percepgdes do futuro no -qual essas opgdes'produzirdo efeitos.

Schwartz (2000, p. 57) diz, ainda, que a chave da construgdo de cenarios bem-sucedidos €

preparar os executivos para ver além daquilo que querem ver, pois 0 ser humano nem sempre esta

preparado para acreditar naquilo que ndo esta em seus planos ou em sua configuragdo mental.

Na construcdo de cenarios Schwartz (2000, p. 58) frisa que € preciso considerar as

historias que poderio ter importancia no futuro e sugere a seguinte metodologia:

Identifique a questdo ou decisdo central,

Determine as forgas criticas no ambiente local;

Faga uma lista das forgas principais que exercem alguma influéncia sobre os fatores-
chave identificados;

Classifique-as quanto a sua ordem de importincia e grau de certeza,

Defina a logica do cenario: os vetores em torno dos quais havera mudanga;

Discorra sobre cada um dos elementos em jogo; |

Indique as conseqiiéncias dessa analise para a questdo ou decisdo central,

Estabeleca os indicadores que marcardo a evolugdo em diregdo a um ou outro cenario.
I

Entretanto, Schwartz (200'0',‘p.58) alerta que € necessario algumas recomendagdes basicas

para ler cenarios:

Crie um clima livre de tensdo e aberto;

Inclua pessoas e informagdes de fora da empresa,

Trabalhe com perspectivas muito antes de ter de tomar decisdes;
Comece observando o presente e o passado; '

Transforme as conversas estratégicas em habitos rotineiros;

Evite atribuir probabilidades a um ou outro cenario.

Diferentemente das projecdes, o planejamento de cenarios ndo desenvolve apenas

tendéncia do presente, ele constroi imagens do futuro. Confere a capacidade de agir com pleno

conhecimento do risco assumido e da possivel recompensa.(Schwartz,2000, p.56)



- Analise dos Stakeholders: Nesta técnica, monta-se 0 macroambiente a partir de todos

os grupos, individuos ou organizagdes que possam influenciar ou ser influenciado pela

organizagdo — os stakeholders. -

Analise de mercado: Esta técnica objetiva pésquisar e analisar as informagGes sobre a
estrutura ¢ mudangas no mercado e/ou segmento, estabelecendo a liga¢do entre a
demanda, a oferta e a concorréncia. Além disso, existe a preocupagdo com os clientes,
atuais e futuros.

Anailise da concorréncia: Esta técnica focaliza a concorréncia, pesquisando e
analisando as informagdes da concorréncia. Sdo estabelecidos pardmetros de

comparagdo, facilitando a analise interna.

- Anailise da competitividade: Esta técnica, talvez, seja a de maior influéncia para

analise ambiental e para gera¢do de estratégias empresariais. Neste modelo, o estagio de

competicdo em que se encontra uma industria € determinada por cinco forgas basicas. Quanto

maior essas forgas, menor € a competitividade da empresa.

Assim, o grau de concorréncia em determinada indistria depende das cinco forgas

competitivas. O equacionamento dessas forgas determinardo, em ultima instancia, o potencial de

. {
sucesso da empresa. ;-

Essas forgas competitivas que podem ser visualizadas na figura 2.6, sdo:

Entrantes potenciais: S0 os possiveis novos concorrentes querendo entrar no setor. A
capacidade de lidar com eles depende das barreiras de entrada, isto ¢, as dificuldades a
serem estabelecidas para o ingresso no setor. Consistem em barreiras de entrada a
economia de escala, a diferencia¢do do produto, a identidade da marca, os custos de
mudanga, as exigéncias de capital, as vantagens de custo absoluto, a curvas de
experiéncia, 0 acesso a insumos, a politica governamental e a retaliagdo esperada.
Produtos substitutos: Consiste na capacidade de introdugdo de novos produtos. Ela se
da em fun¢do de desempenho do prego relativo do substituto, dos custos de mudanga e
da propensdo do comprador a substituir.
Poder de negociagio dos fornecedores: O poder dos fornecedores se da em fungdo da
diferenciacdo do insumo, do custo de mudanga do fornecedor, da presenc¢a de insumos
substitutos. da concentragdo de fornecedores, da importincia do volume para o

fornecedor e do custo relativo a compras totais na indastria.
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Ameaga de
NOVOS ENTRANTES
Poder de negociacio ¢ Poder de
dos { co MPETIDORES negociacio dos
FORNECEDORES NA INDUSTRIA CLIENTES

\V 4

1

Ameaca..gie"'s‘é;'vicos ou PRODUTOS

SUBSTITUTOS

Figljra 2.6 - Forgas que dirigem a concorréncia nas industrias.
Fonte : Porter (1991, p. 23).

- Poder de negociag@o dos compradores: O poder dos compradores € fungdo do volume
do comprador, dos custos de mudanga do comprador, da concentragdo de compradores
versus concentracdo de industrias, dos custos de mudanga para a industria, da
informacdo do comprador, da possibilidade de integragdo para tras, de produtos
substitutos, da diferencia¢do do produto, entre outros.

- Rivalidade entre os competidores: Consiste no nivel de rivalidade entre competidores
e ela pode ser determinada pelo crescimento da industria, dos custos fixos, da
identidade da marca, dos custos de mudanga, da pouca diferenca dos produtos, dos
interesses corporativos, da diversidade estratégica dos concorrentes, entre outros.

Porter (1989, p. 21) diz que o objetivo da estratégia competitiva € encontrar nela uma

posi¢do onde possa se defender das maneiras possiveis contra as forgas competitivas, ou
influencia-las a seu favor. Todavia, este modelo de Porter apresenta uma estrutura simplificada da

analise dos stakeholders, onde os grupos, individuos ou organizagdes que possam influenciar o
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ambiente sdo classificados dentro das cinco forgas competitivas. Mas, Porter sofreu algumas
criticas por essa simplificagdo, especialmente por ndo incluir a regulagio do governo na

concorréncia do setor. , .
Mesmo assim, o modelo das cinco for¢as de Porter apud FERREIRA (1997, p.121) é uma

excelente técnica aplicavel na etapa de analise ambiental do planejamento estratégico.

b) A empresa com seus pontos fortes e fracos: Conhecida como anélise interna, esta

analise procura verificar os pontos fortes e fracos da empresa. A verificagdo desses pontos é
auxiliada pelos fatores criticos de sucesso e pelas variaveis criticas internas.

A analise interna deve envolver, também, segundo Oliveira (1993, p. 41), a preparacdo de
um estudo dos principais concorrentes na relagdo produto-mercado, para facilitar o
estabelecimento de a¢des da empresa no mercado.

Todavia, convém que a analise interna seja realizada apos a andlise externa, porque a
analise externa serve de base para avaliagdo da competitividade. |

Dentre as diversas técnicas de analise interna do planejamento estratégico, pode-se citar:

- Anailise de portfolio: esta técnica originaria da area financeira, de acordo com Abell
(1991, p.300) parte do pressuposto de que os negocios podem ser classificados em termos de seu
fluxo de caixa aprogimado, ao se dispor num grafico bidimensional a taxa dé crescimento da
industria e de sua partidipag:ﬁo relativa no mercado.

Quando unidades de varios negocios sdo plotadas simultaneamente, o saldo geral entre
eles pode ser explorado. Esses grafico de “portfolio de produtos” podem ser usados para rastrear
0s negocios ao longo do tempo, para explorar o impacto de futuras mudangas na participagdo do
mercado e do crescimento da industria sobre o caixa, assim como para avaliar os portfolios dos
concorrentes (Abell, 1991, p.300).

Assim, os objetivos da analise de portfolio compreende a analise das diferencas entre as
alternativas em relagdo ao valor presente esperado e ao risco, a analise das dependéncias entre as
alternativas e a escolha das melhores alternativas com base nos critérios de maximizagio do valor
presente e minimizagio do risco.

Existem varios métodos para fazer a analise de portfolio, e o mais difundido é o portfolio
BCG. Neste método deve existir um equilibrio financeiro entre necessidade de capital e geragdo

de capital.
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Partindo dessas consideragdes, ¢ construida uma matriz BCG, como na figura 2.7_ onde na
horizontal tem-se a participagdo no mercado dos negocios (dimensdo interna), € na vertical tem-

se o crescimento do mercado (dimensdo externa).

A
m
e Estrelas | Interrogacdo
r
c Vaca leiteira Cio vadio
a
d
0 ¢

Participa¢do no mercado

Figura 2.7 - Portfélio BCG
Fonte: Porter (1991, p. 330)

‘Cada quadrante dessa matriz 4x4 apresenta os seguintes significados:
“ Estrela: Produto lideres com alto crescimento de mercado. Necessita de investimentos,
mas ja zipresema um fluxo de caixa equilibrado. -'
Interrogagdo: Produto com alto crescimento do mercado, mas baixa fatia de mercado.
Como exemplo, produtos em fase de langamento. Altos investimentos podem torna-lo ou nédo
estrela.
Vaca leiteira: Produto com alta participagdo no mercado, mas o mercado tem baixo
crescimento. Possui a capacidade de gerar fundos para financiar estrelas e interrogagées.
Cio vadio: Produto com baixo crescimento e baixa fatia de mercado. Normaimente,
produto ultrapassado. Deve ser descontinuado.
Assim, o caminho desejavel é que o produto passe da fase de interrogagdo para estrela e

depois para vaca leiteira.

- Anilise da cadeia de valor: Nesta analise considera-se 0s aspectos internos da empresa

visando verificar se a empresa est4 apta para implementar as estratégias genéricas.
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Partindo de modificagdes nos processos internos a empresa pode perseguir a estratégia
competitiva desejada. '

Nesta analise, a organiza¢do é vista como uma cadeia de fun¢des. Onde fun¢do é uma
atividade agregadora de valor, e valor significa quanto as pessoas estdo dispostas a pagar pelo
que a empresa oferece. ‘

A analise da cadeia de valor tém como objetivos a analise interna da empresa, tendo como
referencial os concorrentes e a empresa, e a defini¢do e o entendimento das fun¢des da empresa.

- Analise funcional: esta analise a empresa € decomposta em um sistema de fungdes

interligadas, onde o funcionamento de cada parte do sistema ¢é analisado.

Finalmente, para um delineamento estratégico otimizado € necessario que a analise das
competéncias e deficiéncias internas dos diferentes setores e negocios da empresa seja

estruturada em termos de processos e areas funcionais da empresa.-

¢) Os instrumentos prescritives; Segundo Oliveira (1993, p.45) nesta analise busca-se

como chegar a situa¢do que se deseja, atraves da explicitagdo do que deve ser feito pela empresa
para direcionar ao alqgnce dos propositos estabelecidos dentro da sua missdo.

Os instmmenfos prescriti'v’o‘s_v sdo, entre outros:

- Objetivo: € 0 alvo ou a situagdo futura que a empresa pretende alcangar.

- Meta: corresponde aos passos quantificados e com prazo de realizagdo, isto €, um

objeto quantificado com prazo de realizagdo.

- Estratégia: é o caminho mais adequado a ser executado para alcangar o objetivo.

Segundo Oliveira (1993, p. 46) quando se consideram os instrumentos prescritivos, ocorre
o momento mais adequado para a defini¢do da estrutura organizacional da empresa, pois somente
dessa maneira se pode criar uma estrutura privada de lacunas e de conflitos entre seus elementos,
pois todos estdo com seus esforgos direcionados para os objetivos estabelecidos.

A andlise e a operacionaliza¢do da estratégia a ser delineada € um instrumento prescrmvo
essencial para a empresa atingir a sua realidade atual e futura desejada. Desse modo, faz-se

necessario tecer alguns comentarios sobre as estratégias empresariais.
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2.2.7 Estratégias empresariais

Estratégia como conceito tem origem derivada do grego significando " a arte do general”,
portanto originario dos metos militares. Assim, os executivos podem selecionar muitas idéias
relevantes sobre as realidades dos negocios globais, extraindo conceitos de uma grande variedade
de estrategistas militares.

Com o passar dos tempos esse conceito foi aumentando sua abrangéncia, e hoje esta
presente nos diversos sistemas de planejamento das organizagdes.

Especificamente em relagio a estratégia em empresas familiares, Oliveira (1999, p.243)
define éstratégia como sendo a a¢do ou caminho mais adequado a ser executado para alcangar os
objetivos e desafios da empresa familiar.

Ansoff apud FERREIRA (1997, p.116) define estratégia como as regras e diretrizes para
decisdo, que orientam o processo de desenvolvimento de uma organizagdo. Assim, as decisdes
estratégicas sdo aquelas que permitem o desenvolvimento e a continuidade dos objetivos da
empresa da melhor forma, considerando-se suas relagdes com o ambiente em que se insere.

Na concepgio de Stoner apud FERREIRA (1997, p.117) a estratégia é “o programa geral
para avconsecug:io dbs objetivoé da empresa e, portanto, para o desempenho de sua missio™.

A estratégia é, segundo Kaplan (1997, p.154), o conjunto de hipoteses sobre causas e
efeitos. Essas relagGes de causa e efeito podem ser expressas por uma seqiiéncia de afirmativas

do tipo ‘se-entdo’. Ele define, ainda, estratégia como sendo:

“a escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negdcios
pretendem servir, identificando os processos internos criticos nos quais a unidade deve
atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos clientes-alvo, e
selecionando as capacidades individuais e organizacionais necesséarias para atingir os
objetivos internos, dos clientes e financeiros Kaplan (1997, p.38).”

Mintzberg (1987, p. 44) apresenta cinco definigBes propostas pelos mais variados
manuais, onde a estratégia pode ser vista tanto como plano, modelo, manobra, posi¢do ou

perspectiva.
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- Estratégia é plano: Também chamada de estratégia intencionada, Mintzberg (1999,
p.104) define que a estratégia como plano ¢ “o sinénimo mais comum, ao lado de diregdo, guia,
modo de agdo futura, trajetoria para ir de um ponto a outro”.

Como sdo intengdes conscientes para lidar com determinada situagdo, as estratégias como

plano sdo elaboradas antes das agdes a que se destinam ¢ sdo desenvolvidas propositadamente.

- Estratégia é modelo : E um padrio que permite manter a coeréncia ao longo do
tempo.

- Estratégia é manobra: Mas a estratégia pode ser uma manobra especifica destinada a

abalar um concorrente, sendo mais a ameaga do que a execugdo da ameaga propriamente

dita. Mintzberg (1999, p. 104)

- Estratégia é posicionamento: E o lugar escolhido para determinados produtos em

determinados mercados. Ela olha para baixo - até o ponto em que o produio encontra o

cliente — e para fora — para o mercado .

- Estratégia é perspectiva: E o meio fundamental para que uma empreéa execute as
coisas. Ela olha para dentro — da empresa — e para o alto — em dire¢do a uma visio

ampla.

Na confrontagio das estratégias executadas com as planejadas, Mintzberg (1999, p.104)
salienta que a grande maioria das respostas das empresas situa-se entre os dois extremos: para
algumas, tudo aconteceu conforme o previsto, enquanto para outras, foi totalmente diferente.
Mas existe ainda uma terceira possibilidade, chamada de emergencial. Sdo as coisas realizadas
que ndo haviam sido previstas. E o caso das agdes realizadas uma apos outra que, com o tempo,
convergem para uma espécie de coeréncia. Assim como poucas estratégias sdo puramente
deliberadas, nenhuma € puramente emergente.

Mintzberg (1999, p.104) diz, ainda, que dentre os varios problemas que envolvem a
estratégia, existem trés problemas de conteddo que se complementam — a complexidade, a
integracio ¢ a especificidade estratégica. As estratégias genéricas parecem mais simples € menos
integradas, porém sdo mais flexiveis e faceis de articular. As estratégias inovadoras tendem a ser
mais complexas, integradas e inflexiveis — ao mudar qualquer elemento corre-se o risco de
desintegrar o todo. Elas talvez sejam mais dificeis de articular, mas uma vez feito isso sdo mais

facilmente memorizadas.
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Se as estratégias sdo genéricas, seu conteudo passa a ser o centro de interesse. Se elas sio
unicas, o interesse sera seu processo de criagio.

Com o passar dos tempos, diversas estratégias genéricas também foram desenvolvidas,
como os modelos de Porter, Ansoff, Andrews, Peters e Mintzberg. Dentre essas estratégias
genéricas, uma das mais completas e difundidas ¢ o modelo de Porter. A sua base € composta de
muitos pontos coincidentes com os diversos modelos existentes, mas a grande simplificacio de
Porter consiste na afirmacdo de que o conceito basico para o posicionamento estratégico
visualizado pela otica da competitividade apresenta trés saidas estratégicas, conforme tabela 2.5:

- Lideranga de Custo;

- Diferenciagio;

- Foco.

Assim, as empresas devem decidir o seu posicionamento estratégico, isto €, que posigio

impar desejam conquistar no mercado.

VANTAGEM COMPETITIVA DA
MATRIZ DE PORTER f EMPRESA
CARACTERISTICA
DO PRODUTO BAIXO CUSTO
| Lideranca de
MERCADO TODO | Diferenciacao } custo
 COMPETITIVO | | |
VISADO Foco Foco
| SEGMENTADO Diferenciacao Lideranca de
custo

Tabela 2.5 - Matriz das estratégias genéricas de Porter
Fonte: Porter (1989, p.11)

A lideranga em custos consiste na posi¢do de custo mais baixo da indistria, para projetar
um programa de mudangas que as ajude a ocupar a posi¢do desejada através de um esforgo
coordenado das politicas funcionais.

A diferenciagdo consiste em diferenciar o produto ou servi¢o oferecido, criando valores

que possam ser reconhecido como uUnico na inddstria. As fontes de diferenciagio podem se
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originar no design do produto, imagem da marca, tecnologia aplicada, capacidade de atender
necessidades especificas de grupos de clientes, canais de distribuiciio e em outras capacidades
eficientes exploradas pela empresa.

O foco consiste em utilizar a estratégia de baixo custo ou de diferenciagio, aplicando
qualquer uma delas a um segmento ou nicho especifico de mercado.

Mas na escolha da estratégia para projetar um programa de mudangas e evitar as ameagas
do fracasso da estratégia escolhida sdo necessarios alguns requisitos ¢ habilidades, como os

previstos na tabela 2.6:

ESTRATEGIA |
GENERICA . HABILIDADES REQUISITOS
E Invéstimento de capital - Controle rigido de custos;
 sustentado e acesso ao capital; | - Relatérios de controle
- Capacidade de engenharia de ;freqﬁentes. ¢ detalhados;
processo; - Organizaco ¢ responsabilidades
| LIDERANCA NO CUSTO | _ Supervisdo intensa da mio-de- %estruturadas;,
; obra; - Incentivos bascados em metas.
| - Produtos projetados para ;
facilitar a fabricagio;
- Distribuigdo com baixo custo.
- Habilidade de marketing; - Forte coordenagio entre P&D,
- Engenharia do produto; fdesenvolvimento de produto ¢
- Tino criativo; marketing;
. - Capacidade em pesquisa basica; |- Avaliagdes e  incentivos
DIFERENCIACAO - Reputacio da empresa como |subjetivos, em vez de metas
lider em qualidade ow tecnologia; | quantitativas;
- Tradigdo na industria ou - Ambiente proprio para mio-de- |
' combinagio impar de habilidades %obra: qualificada  (cientistas,
;de outros negdcios. pessoas criativas).
- Combinagles. das politicas | - combinagles das politicas acima |
FOCO acima para a meta estratégica em |para a meta estratégica em
| particular. particular.

Tabela 2.6 - Requisitos e habilidades das estratégias genéricas
' Adaptagdo : Porter (1989, p.12)



Mas, a implantagdo dessas estratégias sugere uma situagdo que inspira certos cuidados

para evitar cair nos problemas de cada posicionamento. Assim, essas estratégias evidenciam os

seguintes riscos mostrados na tabela 2.7:

Riscos na lideranga de

Ccustos

Riscos da diferenciagdo

Riscos do foco

Lideranca nfo ¢ sustentada:

- concorrentes imitam:

- tecnologia muda;

- outras bases na lideranga de custos
se desgastam.

Diferenciacdo ndo ¢ sustentada:

- Concorrentes imitam:

- Bases para diferenciacdio passam a
ser menos importantes para oS
compradores.

A estratégia de toco ¢ limitada:

- Segmento alvo toma-se sem
atrativos em termos estruturais;

- Estrutura erode;

- Demanda desaparece.

Proximidade
perdida.

na diferenciacio ¢

Proximidade no custo ¢ perdida.

Concorrentes com alvos amplos
dominam o segmento:
As diferencas do segmento em
relagiio a outros estreitam;

As vantagens de uma linha ampla

aumentam.

Entocadores no custo obtém custo

ainda mais baixo em segmento.

Entocadores obtém diferenciagdo

ainda maior em segmento.

Novos entocadores subsegmentam a

industria.

Tabela 2.7 - Riscos das estratégias genéricas
Adaptacio : Porter (1989, p. 14)

Assim como a estratégia, os planos estratégicos nio podem ser criado como uma ficgdo da

realidade. Eles devem ser encaixados na estrutura da empresa.

Day (1999, p. 15) cita que Thomas J. Peters criou o modelo dos sete “Ss” (ver figura 2.8),

mostrando que a estratégia deve ser inserida no tecido da organizagdo, oferecendo uma estrutura

com o qual se pode fazer uma analise da empresa como um todo, afim de que os problemas da

crganizagdo possam ser diagnosticados e possa ser criada e implantada uma estratégia.

Nesse diagrama pode ser observada a interligagdo e a multiplicidade de elementos que

influenciam a capacidade de mudanga de uma organiza¢do. Além disso, o modelo ndo apresenta

nenhum ponto de partida ou hierarquia subentendida.

As caracteristicas inerentes a cada item, simplificadamente, sdo:

» Estrutura : Ela afeta o planejamento estratégico e sua capacidade de mudanca, podendo

ter enfoque no cliente ou enfoque geografico;

» Estratégia : Sdo as agdes planejada em resposta a mudangas em seu ambiente externo, em

seus clientes e em seus concorrentes ou prevendo essas mudangas;
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A estratégia € algo complexo. O impacto de uma estratégia ¢ determinado ndo apenas
pela acdo inictal da empresa, mas também pela interagio da estratégia com
concorrentes, clientes e outros protagonistas do ambiente competitivo. Os efeitos da
estratégia se fazem sentir entre clientes e concorrentes, refletindo-se de volta na
empresa.

Como a maioria das empresas vive em conflito entre inovar cm novos negocios ou

preservar seus antigos sucessos, Senge (1999, p.598) diz que “uma visdo alternativa € a estratégia

como conversacdo, baseada na idéia de que as organizagdes sdo formadas de pessoas inteligentes

e conscientes, envolvidas em uma busca coletiva pelo significado da dire¢do da organizagio”.

Senge (1999, p.599) comenta, ainda, que o caminho para construir habilidades

estratégicas envolve cinco atividades-chaves:

Varredura: ter um grupo suficientemente diverso de pessoas fazendo a “varredura”
para ter a certeza de estar cobrindo todas as bases — as previsiveis e as imprevisivelis,
cobrindo e mantendo a consciéncia objetiva de sua organizagdo e meio ambiente,
procurando sinais nas palavras € agdes dos clientes, fornecedores ou nas organizagdes
interessantes que possam ter implicagdes estratégicas.

Pensando: significa questionar as explicag3es atuais da realidade e os modelos do
negocio, e desenvolver e explorar as alternativas. Assim, questionaf COmoO OS NOVOS
dados (levantados na varredura) se encaixam nos modelos de negdcios atuais.
Escolhendo: significa decidir sobre uma visdo do futuro do mercado, e de que forma
sera melhor competir nele. Como as escolhas podem ter um impacto de vida ou morte
este € 0 passo mais critico em estratégia. |

Planejando: significando abrir o plano para qualquer um que possa se beneficiar do
envolvimento, esta atividade € caracterizada por esperangas e praticidade, em que as
escolhas estratégicas sdo traduzidas em agdes. O ponto final do planejamento ndo €
um documento; o valor esta no processo que leva ao envolvimento das pessoas.
Implementando: Significa executar, de maneira inteligente, as ag¢des que a

organizag¢do definiu como documentadas no plano estratégico.

Devido a flexibilidade exigida pelas contingéncias do mundo dos negocios, a estratégia e

o seu planejamento antecipando decisdes sdo indispensaveis, tanto para grandes quanto para as

micro e pequenas empresas. CUNHA (1998, s.p.) diz que “o planejamento € indispensavel num



quadro econdmico, politico e social marcado por turbuléncias, uma vez que em um ambiente de
mudangas previsiveis ¢ de constante estabilidade sua necessidade ndo € t3o vital. Os requisitos
ambientais de desempenho se afiguram a sua maneira, demandando respostas da organizagdo,
independentemente do seu porte ou natureza. E, em termos gerais, a pequena empresa, bem como
a organizagio publica, estdo inseridas no mesmo ambiente que a organizagdo privada de grande
porte”.

Porém, quando se trata de micro e pequenas empresas algumas considera¢des devem ser

feitas para melhor contextualizar o ambiente.

2.2.8 O planejamento estratégico nas micros e pequenas empresas

Nas grandes empresas as estratégias sdo, via de regra, planejadas. A estratégia ¢
formulada para atingir os objetivos empresariais. Todavia, nas micro e pequenas empresas as
estratégias normalmente ndo sfo planejadas, necessitando de algum tratamento diferenciado.

Segundo Longenecker (1998, p.29) as caracteristicas das micro e pequenas empresas
podem ser divididas em:

- importancia da figura do dono;

- tipo de gerenciamento; e

- estrutura organizacional.

A peculiaridade mais marcante nas micro e pequenas empresas € o poder exercido pelo
dono. E como o discernimento para lidar com a mudanga ambiental esta diretamente relacionada
a quantidade de relacionamentos do dono, os relacionamentos do dono com os stakeholders
tornam-se de grande importancia para a formulag@o e implantagdo de estratégias.

Outra peculiaridade das micro e pequenas empresas € quanto ao estilo gerencial. Diversas
miCro e pequenas empresas que praticam O gerenciamento estratégico tém obtido sucesso ao
longo do tempo. Esse sucesso, normalmente, estad baseado na visdo do empreendedor, ¢ esta
Visao, »por sua vez, € obtida através da intuigdo e da improvisagdo do empreendedor.

A estratégia nas pequenas empresas é definida, segundo Mintzberg (1973, p.64), como o
padrdo de comportamento estabelecido pela tomada de decisdo em face das mudancas ambientais
percebidés pelo empreendedor. Assim, de acordo com o modo empreendedor, cada tomada de

decisdo reflete o comportamento estratégico da empresa.



Quanto a caracteristica da estrutura organizacional, percebe-se a simplicidade dos niveis
hierarquicos e uma estrutura onde o dono da empresa gerencia cada fungdo, exercendo grande
influéncia sobre as decis3es de toda empresa. |

A literatura sobre formulagdo e implementacdo de estratégias ¢, também, basicamente,
voltada para grandes empresas. Mas, segundo Porter (1997, p. 8) a estratégia talvez seja mais
importante ainda para as pequenas empresas, uma vez que as grandes empresas tém mais margem
de manobra — porque seus recursos e sua inércia sdo maiores — € conseguem sobreviver mesmo
com uma estratégia ruim.

O tratamento e a atenc¢do as pequenas esta muito além do seu poder e sua posi¢do no
contexto empresarial. Bambenger (1986, p. 58) diz que as pequenas empresas, freqiientemente,
sdo empreendimentos familiares em que o principal dirigente é o proprio dono. O poder e o
processo de tomada de decisdo estdo tipicamente concentrados na pessoa do empreendedor.

Segundo Golde (1986, p. 19) ha certos elementos numa pequena empresa que tornam o
planejamento mais facil do que numa grande companhia, como por exemplo:

- menos dados a coletar;

. - menos camadas administrativas pelas quais precisam passar as informagdes; e

- as operagQes talvez estejam menos espalhadas.

Bhide (1994, p. 150) comenta que os empreendedores usam uma abordagem rapida e
barata que representa um meio termo entre a total auséncia de planejamento e o desenvolvimento
de planos amplos e minuciosos. Esta abordagem que € mais econdmica e oportuna para as
pequenas empresas se comparada com a pratica tipica das grandes empresas, divide-se em:

Selecio de oportunidades: Consiste na selegdo de oportunidades, descartando as idéias
de baixo potencial. As idéias empr'eendedoras surgem, principalmente, por replicar ou modificar
uma idéia desenvolvida em um emprego anterior ou em decorréncia de um problema em que se
depararam pessoalmente como consumidores.

Como fatores importantes na avaliagdo de oportunidades, Bhide (1994, p.151) cita a
criatividade e a capacidade superior de execugdo, que variam de acordo com as condi¢gdes de
cada negocio e caracteristicas do empreendedor. Oportunidades sem nenhum conceito criativo ou
especial execugdo podem ser descartados facilmente sem muita analise e avaliagdes. Além disso,
¢ recomendavel que os empreendedores avaliem o potencial do negécio, sua liquidez, seus riscos

¢ retornos, comparando com outras oportunidades.



Analise e planejamento de idéias: Consiste na analise e planejamento de idéias com
relacdo a questdes consideradas mais importantes e relevantes.

Visando economizar tempo e dinheiro, empreendedores de sucesso desenvolvem analises
e planejamento que parecem ser uteis e fazer julgamentos subjetivos quando necessarios.

Integraciio entre acio e anilise: Diferentemente das grandes empresas — onde as fases
de analise e execucdo sdo bem distintas, os empreendedores ndo precisam saber todas as
respostas antes de agir e dificilmente conseguem separar analise de execucio.

Na realidade, Bhide (1994, p.161) argumenta que apesar das aparéncias, OS
empreendedores astutos analisam e avaliam as situagGes exaustivamente. Todavia, ndo
consideram que todas as hipdteses devem ser conhecidas a priori. Esta analise inicial apenas
fornece hipoteses plausiveis que devem ser testadas e/ou modificadas. Assim, suas estratégias sao
desenvolvidas num processo flexivel de adivinhagdo, analise e agdo.

Se por um lado a real rentabilidade das micro e pequena empresa reside em seu futuro,
fato que a forga a ter uma motivagdo para planejar, por outro lado, elas enfrentam problemas e
restrigdes especiais em suas atividades que inibem o processo de planejamento estratégico.

~ "Golde (1986, p. 9) cita algumas caracteristicas basicas inibidoras do processo de
planejamento estratégico das micro e pequenas .empresas: |

- O tempo que os dirigentes dispdem para atividades de planejamento é extremamente

€scasso;

- Pouca instrugdo sobre planejamento estratégico;

- A luta pela sobrevivéncia cotidiana das pequenas empresas suga muita atengdo,

desprezando aspectos estratégicos essenciais que poderiam ser observados;

- A natureza informal do procésso de planejamento aumenta a dificuldade das

comunicagdes referentes ao plano;

- O medo de planificar, pois este significa manipular enormes incertezas sobre as quais

a pequena empresa parece ter pouco controle.

Golde (1986, p. 11) alerta que os processos considerados ao assumir um planejamento sao

essencialmente os mesmos, quer a empresa seja grande ou pequena. Todavia, faz-se necessario

encontrar um método simples e pratico que esteja ao alcance das pequenas empresas.
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No estudo realizado por Cancellier (1998, p. 121) foram observados uma série de pontos
em comum que permitem formular as seguintes proposi¢des sobre o processo de elaboragdo de

estratégias empreendido nas pequenas empresas por ele investigadas:

- Formulaciio e implementacio das estratégias : As estratégias das pequenas empresas
estudadas sdo elaboradas por um grupo restrito de individuos, denominado no estudo de Grupo
Dirigente, que detém e concentram o poder de decisio da empresa. Estes individuos sdo
responsaveis pela definicdo dos objetivos, atuam ativamente na implantagdo de estratégias e sdo
os principais interlocutores da empresa nas suas relagdes com o ambiente externo.

Segundo Cancellier (1998, p. 121) o processo de avaliagdo ambiental € uma atividade
permanente dos dirigentes e, embora fnonopolizem o poder de decisdo, estes individuos
estimulam e incitam a participa¢do de varias pessoas ou grupos que lidam com questdes
importantes para a vida organizacional a colaborarem neste processo. Desse modo, os
funcionarios sdo convidados a exteriorizar suas avaliagdes de fatores internos ou externos da
empresa, conforme suas atividades envolvam estes fatores.

Os formuladores das estratégias também sdo os responsaveis pela sua implantagio,
inexistindo, assim, a perniciosa separagio entre estrategistas € o objeto da estratégia, considerada
essa uma das falacias do planejamento estratégico. |

- Objetivos : A deﬁnicéé de objetivos nas empresas estudadas ¢ feita de forma bastante
genérica, mas ao mesmo tempo é considerado como um fator de grande importdncia para a
empresa e influi na escolha estratégica. Uma caracteristica importante dos objetivos encontrados
nas empresas estudadas € a flexibilidade. Assim, O ajuste dos objetivos ou metas com a realidade
ambiental ndo encontra tanto obstaculos quanto nas grandes empresas.

- Ambiente externo : observar e identificar novas oportunidades é a grande
preocupacdo das analises do ambiente externo das pequenas empresas estudadas. As ameagas sio
secundarias, demonstrando maior importancia as tarefas de construir e crescer do que as de
solucionar problemas.

- Ambiente interno : Existe uma tendéncia no sentido de concentrar esforgos em um
nimero reduzido de habilidades principais. As pequenas empresas estudadas evitam sair de suas
habilidades basicas e filtram a escolha de oportunidades de acordo com o seu potencial de

complementaridade e adequagdo em relagéo a elas.
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Além disso, a aproximacdo e intera¢do dos grupos dirigentes com os stakeholders facilita
a compreensdo das forgas que influenciam a empresa.

Verifica-se que a trajetoria das micro e pequenas empresas para o futuro, especificada em
seus planos de longo prazo ou estratégicos, torna a empresa muito menos vulnerivel as
intempéries dos ambientes de mudanga empresariais.

Na realidade, as mudangas vem ocorrendo numa velocidade tdo espantosa que vai se
tornando cada vez mais dificil antecipa-las. Mas, analisando os eventos anteriores e subsequentes
de cada uma dessas mudangas, observa-se que elas deixam pistas que indicam a concretizagio de
suas ocorréncias. Para que essas mudangas integrem o previsto pelo plano ¢ de fundamental

importéncia a utilizagdo de ferramentas de controle estratégico como as medidas de desempenho.

2.2.9 Preparacio estratégica para as medidas de desempenho

_ Sentindo a ameaca de redugdo de suas fatias de mercado ou a ansiedade empreendedora
de seus lideres, as empresas perceberam o quanto € imprescindivel a reavaliagdo dos seus fatores-
criticos de sucesso"{‘ (FCS). E essa atitude pré-ati{/a de reavaliagio otimiza as estratégias
necessarias para a empresa estar em sintonia com as principais alteracdes dos contextos
competitivos modernos como a integragdo dos mercados mundiais.

Conduzir o direcionamento destes fatores-criticos de sucesso pode ser obtido por meio de
medigdes que, segundo Murray (1996, p.78), existem pelo menos duas razdes para fazer
medigdes para fins de melhoria inovadora de processos que cabem muito bem neste caso:

- Preparar ou sustentar a melhoria (linha de referéncia e foco);

- Fazer com que o que vocé mede seja objeto de melhoria radical (fixar metas).

Portanto, a utilizagdo de indicadores precisos e confidveis visando superar as falhas
decorrentes do processo de controle € vital para o sucesso da sobrevivéncia da empresa, tendo em
vista os desafios crescentes das estratégias de manutengio das vantagens competitivas.

Contudo, Shank (1997, p. 54) comenta que encontrar indicadores eficazes dos fatores
criticos de sucesso ndo € um processo simples. Muitos desses imperativos s3o multifacetados, de

forma que diversas medidas podem compreender um fator critico de sucesso; raramente existe
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uma relagdo 1:1 entre um fator critico de sucesso e-uma medida quantificavel. Como exemplo ele
cita a qualidade como fator critico de sucesso envolvendo indicadores como a taxa de qualidade
de saida, a rejeigdo do cliente, garantias e outras medidas potenciais.

Assim sendo, compreender esses imperativos € um passo importante para direcionar o
controle estratégico através dos beneficios das medidas de desempenho.

Os indicadores de desempenho como instrumento de analise dos processos estratégicos
derivam da necessidade de serem constantemente avaliados os fatores criticos de sucesso € suas
expectativas. Nesse contexto, os indicadores de desempenho sio passiveis de alteragdes e,
através dos sistemas de feedback péra aperfeigoamento desse processo, serem cada vez mais
otimizados na missdo de avaliadores das necessidades de melhoria nas empresas.

Partindo do sistema de medidas, as dimensdes estratégicas identificadas sdo avaliadas em
termos dos fatores criticos de sucesso alinhados a visdo e objetivos organizacionais. O impacto
num indice de fatores criticos de sucesso € estimado. O impacto dos fatores criticos de sucesso
em varias medidas de desempenho econdmico €, também, estimado. Isso habilita a empresa a
alocar recursos naqueles componentes que tém o maximo impacto em seu desempenho.

Todo esse direcionamento voltado para os fatores criticos de sucesso dependem, muitas
vezes, de Varié'veis;'subjetivas que sdo utilizadas em modelos preditivos, e que atuam como
instrumentos de alto valor de mensuragdo das informagGes estratégicas para a empresa.

Como alguns dos beneficios do processo de medigdo, pode-se citar que ocorre melhoria
continua, por causa do foco resultante da medida e da identificacdo de problemas do processo; a
atitude em relagdo 4 medi¢do comeca a mudar, preparando a empresa para o esfor¢o de melhoria
radical, além disso, sdo identificadas oportunidades de resultados de avango radical por meio do
redesenho inovador dos processos (Murray, 1996).

Vendo pelo lado das possiveis causas de fracasso, pode-se citar a falta de cumplicidade da
alta administragdo, que precisa estar sempre pro-ativa visando motivar toda organizagdo; a falta
de controle tanto a nivel estratégico quanto operacional e a dificuldade de mensuragdo de itens
intangiveis como relacionados a satisfagdo dos clientes, tecnologias de informagdes, entre outras.

| Assim, partindo da otica das medidas de desempenho como um processo de aprendizado
continuo, em que nio se pode gerenciar aquilo que nfo se pode medir, o seu alto valor agregado

sob a identificacdo dos fatores criticos de sucesso consolida a importancia do emprego do



planejamento estratégico para mostrar como as ac¢des estdo alinhadas aos objetivos e metas
organizacionais visando a obtengdo de indicadores de desempenho eficazes.

Assim, as empresas precisam elaborar estratégias mais amplas, analisando seu futuro em
um contexto bem mais amplo do que os seus mercados tradicionais. Ao mesmo tempo, &
necessario a utilizagio de ferramentas, que auxiliam a minimizar os obstaculos ao gerenciamento
estratégico de micro e pequenas empresas.

Normalmente, devido a imprevisibilidade do mundo dos negocios, a realidade dos
planejadores exige da intuigdo muito mais do que eles podem a respeito das previsdes. Assim, a
decisdo sobre o futuro da empresa € tomada com base na combinago de medidas quantitativas e
qualitativas. Todavia, devido a falta de tangibilidade das medidas qualitativas, as medidas
quantitativas tornaram-se a dire¢do para o plano estratégico tipico. Dessa forma, é com base nas
necessidades financeiras que € feito a interpretagdo do futuro da empresa.

O planejamento estratégico exige previsdes razoavelmente acuradas, estas porém sdo
dificeis de serem concretizadas devido a auséncia de ferramentas para as medidas qualitativas.
Assim, a falta de medidas qualitativas distorcem o futuro da empresa.

Verifica-se que o gerenciamento dos indicadores estratégicos — Balanced Scorecard, é
uma ferramenta de'(‘grande auxilio para estratégias flexiveis. Sendo assim, o proximo topico
mostraré que suas premissas sdo de grande valia para o gerenciamento ndo s6 das grandes, mas

também das micro e pequenas empresas.

2.3 BALANCED SCORECARD -BSC

“Adiar significa abandonar o poder de determinar o
verdadeiro rumo que se deseja para a propria vida™,
(Roberto Shinyashiki ~ Sem medo de vencer)

2.3.1 O balanced scorecard como sistema gerencial

No ambiente competitivo atual as empresas buscam a otimizagfo entre a eficiéncia € a
eficacia através de solugSes que alavancam a sua continuidade para produzir vantagens
competitivas sustentiveis em termos de exceléncia dos produtos, rapidez e precisdo dos servigos
e menor prazo de entrega ao cliente como parte da modernizagdo dos processos produtivos, da

abordagem de mercado e da forma de gerenciar a empresa.
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Se as empresas quiserem sobreviver e prosperar na era da informac¢do elas devem estar
habilitadas a utilizar sistemas de gestdo e medigdo de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades.

Esse cenario que rapidamente tomou conta do dia-a-dia das empresas apresenta novos
fatores criticos que suplantam o seu desempenho a longo prazo, gerando oportunidades de
crescimento, com produtos e servigos com alto valor agregado, ¢ que ndo sio consideradas na
estrutura das medidas de desempenho financeiro (tradicional). ’

Na realidade, as empresas careciam de um sistema de gestdo que contemplasse os fatores
criticos de sucesso de longo e de curto prazo numa metodologia estratégica que acompanhassem
as novas variaveis e as mudangas dos novos paradigmas da exceléncia empresarial.

Além disso, os sistemas de medi¢des de desempenho de muitas empresas freqiientemente
refletem aquilo que elas podem ou estdo dispostas a medir, ao invés de medir aquilo que elas
consideram realmente relevantes em termos de resultados.

Kaplan (1997, p.8) comenta que “o choque entre a for¢a irresistivel de construir
capacidades competitivas de longo alcance e o objeto estatico do modelo tradicional da
contabilidade financeira de custos criou uma nova sintese: 0 BSC”.

Assim, o BSC - Balanced Scorecard — foi idealizado em 1992 por dois professores da
Harvard Business School. Seus reconhecidos criadores, Robert Kaplan e David Norton,
observaram que o modelo tradicional financeiro que formam a base dos diversos sistemas de
gestdo ndo refletiam a situagdo real das empresas, apontando somente para desempenhos
histéricos e de curto prazo.

O BSC - Balanced Scorecard - aparece como uma opgdo inovadora para preencher essas
lacunas no contexto empresarial que, segundo Campos (1998, p.25), as perspectivas sdo
analisadas sob a otica de melhoria dos processos, crescimento da organizagio e dos
colaboradores e criagdo de valor para os clientes, enfatizando-se, particularmente, que a medigio
do desempenho ¢ um continuo ato de saber balancear os indicadores contabeis e os ativos
intangiveis, € que o retorno do investimento sempre passa pela qualidade do servigo e satisfagdo e

retencdo do cliente.



De um modo geral, o BSC pode ser conceituado como:

“Um sistema gerencial capaz de canalizar as energias, habilidades e os conhecimentos
especificos de individuos dos mais diversos setores da organizagdo em busca da realiza¢do de
metas estratégicas de longo prazo”. (Kaplan, 1997, capa)

“ Um sistema balanceado de monitoramento de resultados da empresa”. Oliveira (1999,
p.232)

“Um sistema de gestdo estratégica que permite a tradugdo da visdo, missdo e aspiracdo
estratégica da empresa em objetivos tangiveis e mensuraveis”. (Nisembaum, 2000, p.47)

O BSC como um sistema equilibrado de mensuragio estratégica correlaciona:

= medidas financeiras e nio—ﬁnanceifas;

. objetivos de curto e longo prazos;

. perspectivas interna e externa de desempenho; e
= indicadores da relagdo planejado x realizado.

Partindo de uma quantidade determinada de indicadores associados a algumas
perspectivas 0 BSC pode ajudar a implementar uma estratégia flexivel e ao mesmo tempo
consistente. Assim, esses indicadores tem relagdo direta com a estratégia e se interligam por uma
série de relagdes de causa e efeito. . |

Um sistema de mensuragio de valores consiste num instrumento de analise e controle
visando apresentar formas de mensurar desempenho segundo algumas medidas. Mas, o BSC
ganha mais importancia e credibilidade quando deixa de ser, simplesmente, um sistema de
indicadores e passa a ser utilizado - de acordo com Kaplan (1997, VIII) - para comunicar novas
estratégias e alinhar suas empresas a elas: afastando-se do foco tradicional de curto prazo na
redu¢do de custos e na concorréncia de pregos baixos, e procurando gerar oportunidades de

crescimento, oferecendo aos clientes produtos e servigos personalizados com alto valor agregado.

Refinando suas caracteristicas, o Balanced Scorecard ndo deve se limitar a servir somente
como um sistema de indicadores de medidas, onde apesar de integrar medidas oriundas da
estratégia ndo exerce toda a sua capacidade de utilizagdo. O verdadeiro poder do Balanced
Scorecard surge quando ele deixa de ser um sistemas de medidas e se transforma em um sistema
de gestdo estratégica que viabilize processos gerenciais criticos como os citados por Kaplan

(1997, p.9) na tigura 2.9:
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Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia,

= Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas,

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

1
I
- Esclarecendo a visiao
- Estabelecendo o consenso
—
ESCLARECENDO E
TRADUZINDO A VISAO
E A ESTRATEGIA
L
I p—
Comunicando e educando ~Articulando a visio compartilhada
Estabelecendo metas - Fornecendo feedback estratégico
Vinculando recompensas a medida - Facilitando a revisio e o aprendizado
de desempenho __— - r
COMUNICANDO @ i FEEBRACK B
E ESTABELECENDO ) APRENDIZADO
VINCULACOES ESTRATEGICO
PLANEJAMENTO
E ESTABELECIMENTO
DE METAS
- Estabelecimento de metas
- Alinhando iniciativas estratégicas
- Estabelecendo marcos de referéncia
‘\_____’/'—'—-—-__———_

Figura 2.9 — Sistema de gestao estratégica
Fonte: Kaplan (1997, p.302)

Esse sistema de gest@o estratégica inclui a combinagdo de seus objetivos para consolidar
se as decisdes tomadas estdo produzindo os resultados esperados, além do planejamento, a
melhoria e o controle estratégico, proporcionando aos gestores organizacionais o conhecimento e
o monitoramento da empresa a longo prazo, bem como os efeitos das tomadas de decisdes

estratégicas. Assim, o BSC € capaz de desenvolver e alavancar capacidades futuras.
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Para fins de implantacdo o sistema deve ser estruturado levando em conta alguns fatores,
como:
= Independéncia estrutural e liberdade de a¢do da controladoria;
* Conhecimento da cultura organizacional e seu impacto no sistema;
= Comprometimento da alta administragio;
* Analise econdmica e financeira da sensibilidade das multiplas variaveis da empresa, levando-
se em conta suas relagdes com clientes/fornecedores, inovagdes de tecnologias e processos de
gestdo, concorréncia e as politicas governamentais;

= Gerenciamento e manuteng@o do fluxo continuo de informagdes;

Esclarecimento, comunicagdo e gerenciamento da estratégia.

De acordo com Marinho (1999, p. 23) “o primeiro BSC a ser implantado na organizag¢do
parte do pressuposto que a estratégia e os objetivos financeiros a serem alavancados estejam
definidos. Assim, os objetivos financeiros, que servem de meta principal para as outras trés
perspectivas, as relagdes de causa e efeito e os vetores de desempenho formam as premissas
basicas para a integra¢ao completa do BSC a sua estratégia™.

A estratégia com base na experiéncia e visdo de cada individuo pode apresentar conceitos,
principios e objetivos distintos, indicando uma série de modelos que podem sofrer diversas
alteragdes. Desse modo, a unificagdo destes conceitos e a reestruturagdo da estratégia
organizacional representa um grande desafio e um fator critico de sucesso para o sucesso do
sistema.

A visdo consiste na maneira de perceber a situagdo projetada da empresa com base nas
condigBes, limitagdes e expectativas do seu ambiente interno e externo. E a imagem estabelecida
e projetada do que a empresa almeja. A visdo depende da execugdo e do acompanhamento
constante das diretrizes estratégicas para que os objetivos estabelecidos sejam alcangados.

Com a visdo estando estabelecida, os demais elementos do sistema como as variaveis, as
metas e o perfil da empresa serdo determinados de acordo com ela, sendo assim, de vital
importancia a sua formulagéo.

A finalidade da empresa consiste no papel principal da empresa, definido pela sociedade

em que se insere e compartilhado por todas as empresas similares dessa sociedade.



68

Diferentemente, segundo Stoner (1991, p.68) a missdo da empresa nada mais € do que as
peculiaridades que a diferencia de suas semelhantes, isto €, a finalidade propria da empresa.

Neste mesmo contexto, Stoner (1991, p.71) esclarece que o objetivo da empresa é um
alvo que precisa ser atingido, para que a empresa possa atingir suas metas. Ele traduz a missio
para termos especificos e mensuraveis.

Entretanto, as declaragdes de missdo devem transmitir as crengas e valores fundamentais
para toda empresa. Segundo Kaplan (1997, p.25) o BSC cria uma estrutura, uma linguagem, para
comunicar a missao e a estratégia, e utiliza indicadores para informar os vetores do sucesso atual
e futuro.

Articulando a estratégia da empresa, comunicando-a e ajudando-a a alinhar iniciativas
individuais, organizacionais e interdepartamentais, o0 BSC deve ser utilizado como um sistema de
comunicagdo, informagdo e aprendizado, e ndo como um sistema de controle Kaplan (1997,
p.25).

Ja as unidades estratégicas sdo as areas da organiza¢do que por sua dimensdo na estrutura
empresarial devem ser consideradas na defini¢do e acompanhamento dos objetivos. De acordo
com Ferreira (1997, p.123), elas sdo relativamente independentes e possuem caracteristicas
proprias para negociagdo e aproveitamento das oportunidades que se apresentam no mercado.

Além disso, a partir da percepgdo da dificuldade de se tratar a empresa como um todo
homogéneo, diversos fatores relacionados as diferentes areas de atuagdo da empresa ndo podem
ser analisados da mesma forma e , para efeito de formulagdo de estratégias, precisam ter um
tratamento diferenciado durante o processo de planejamento Ferreira (1997, p.123).

Na area administrativa das empresas existem trés dimensdes basicas que segundo Drucker

(1997, p. 77) podem ser aplicadas as tarefas econdmico-financeiras:
e A empresa atual precisa ser eficaz; sendo elas nunca vao ter lucros;

® O seu potencial precisa ser identificado e administrado com eficacia; os recursos humanos

representam o maior potencial da empresa;

e A empresa precisa acompanhar as transformagdes de hoje para ser diferente no futuro.

Assim, o sucesso empresarial depende do trabalho eficaz dos recursos financeiros,
humanos e materiais disponiveis que possibilitardo criatividade, motivag¢do e inovagao para obter

com eficacia os resultados estratégicos planejados.
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Para sermos bem sucedidos : Ewen alcancfar i visﬁo,
financeiramente, como (-_-) KOS SR i se: i
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clientes, em que ESTRATEGIA nossa  capacidade  de
processos de negocios mudar e melhorar?
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INTERNOS : -f’f?f“ A ‘ L E CRESCIMENTO

Figura 2.10 - A estratégia em agdo
Fonte: Adaptado de Kaplan (1997, p.10)

Este sistema ja denota uma grande diferenca em relag@o aos sistemas tradicionais quando
agrega as outras trés perspectivas ao desempenho financeiro, sobressaindo a influéncia desses
fatores no subsidio as decisdes estratégicas. No monitoramento desse sistema os gestores podem
acompanhar quais objetivos ndo estdo sendo atingidos e os seus reflexos na estratégia da
empresa.

Agora, serao abordados aspectos da perspectiva financeira, ja que estes sdao guias dos

objetivos e as medidas das outras perspectivas do BSC.

2.3.2 Como somos vistos por nossos acionistas ?

Nas cadeiras de administragdo financeira, tradicionalmente, define-se que o objetivo
maior da empresa consiste em maximizar o valor do investimento de modo remunerar o capital
investido através do lucro.

Desse modo, para uma situagdo financeiramente estavel a empresa deve ter bons lucros
vendendo a bons clientes, investindo moderadamente em ativos fixos, criando reservas para

aumentar o capital e distribuindo dividendos adequados a seus acionistas.
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As empresas equilibradas financeiramente apresentam as seguintes caracteristicas,

segundo Zdanowicz (1989, p.72) :

a) ha permanente equilibrio entre os ingressos e os desembolsos de caixa;

b) o capital proprio tende aumentar, em relagdo ao capital de terceiros;

c) arentabilidade do capital empregado € satisfatoria;

d) menor necessidade de capital de giro;

e) hé uma tendéncia para aumentar o indice de rotagdo de estoques;

f) os prazos médios de recebimento e de pagamento tendem a estabilizar-se;

g) ndo ha imobilizagdes excessivas de capital, nem ela é suficiente para o volume
necessario de produgdo e comercializago;

h) n@o ha falta de produtos prontos ou mercadorias para o atendimento das vendas.

Para Zdanowicz (1989, p73) entre as varias causas que poderdo ocasionar uma escassez

de recursos financeiros na empresa, pode-se citar:

expansdo descontrolada das vendas, implicando em maior volume de compras e de custos

pela empresa;

_insuficiéncia de capital proprio e utilizagdo do capital de terceiros em propor¢do excessiva,

em conseqiiéncia, aumentando o grau de endividamento da empresa;

amplia¢do exagerada dos prazos de vendas pela empresa, para conquistar o mercado;
necessidade de compras de vulto, de carater ciclico ou para reserva, exigindo maiores
disponibilidades de caixa,

diferencas acentuadas na velocidade dos ciclos de recebimento e pagamento, em fun¢io dos
prazos de venda e de compra,

baixa velocidade na rotagdo de estoques e noé processos de produgio;

sub-ocupagio temporaria do capital fixo, seja pelas limitagdes de mercado, seja pela falta ou
insuficiéncia de capital de giro;

distribuigdo de lucros, além das disponibilidades de caixa,;

altos custos financeiros em fun¢do de maus planejamento e controle de caixa.

As medidas financeiras de desempenho representam o diagnéstico que indica a situagdo

econdmico-financeira da empresa relacionada com a estratégia da empresa.

Tradicionalmente, as medidas e indicadores sempre foram utilizados como um

instrumento para analise de desempenho e controle do comportamento historico.
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Entretanto, a predominancia excessiva dos resultados financeiros de curto prazo subavalia
a capacidade de tomada de decisdo, causando solugdes imprudentes e superficiais, ao invés de
investir no crescimento futuro com base na criagio de valor a longo prazo.

Segundo Kaplan (1997, p.23) quando os executivos sdo pressionados para produzir um
desempenho financeiro regular e excelente a curto prazo, sdo feitas opgdes que limitam a busca
por investimentos em oportunidades de crescimento. |

Além disso, eles salientam que a pressdo por desempenho financeiro a curto prazo pode
levar as empresas a reduzir os investimentos em desenvolvimento de produtos, recursos
humanos, tecnologia da informagdo, banco de dados e sistemas, clientes e mercados ¢ melhoria
de processos.

Realmente; muitas decisdes consideradas bem sucedidas sio tomadas visando atingir
objetivos imediatos. Elas podem até representar um sucesso satisfatorio e refletir uma situagdo
positiva no futuro. Mas, normalmente, o resultado a longo prazo néo ¢ planejado.

Com o uso do BSC as empresas podem conseguir especificar os indicadores e as variaveis
relevantes para desenvolver os objetivos de resultado a longo prazo. Assim, Kaplan (1997, p.25)
afirma que as medidas do BSC devem ser usadas de forma diferente — para articular a estratégia
da empresa, paré corﬁunicar a estrate'giab € para ajudaﬁ a alinhar iniciativas com a finalidade de
alcangar uma meta comum.

As fungdes a serem desempenhadas pelas medidas e objetivos financeiros resumem-se
em: _

e controle e avaliagdo do desempenho financeiro planejado; e
e meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do scorecard.

Assim, os objetivos € medidas das perspectivas ndo financeiras devem estar interligados
ao resultado de algum objetivo financeiro. De acordo com Kaplan (1997, p.65) “a relagdo com os
objetivos financeiros reconhece explicitamente que a meta de longo prazo da empresa é gerar
retornos financeiros para os investidores, e que todos os programas, estratégias € iniciativas
devem permitir que a unidade de negocios alcance seus objetivos financeiros.”

Como a escolha "dos indicadores deve ser conseqiéncia direta da visdo e dos
relacionamentos existentes entre eles na busca dos objetivos estratégicos, Kaplan (1997, p.65)
alerta que toda medida selecionada para um scorecard deve fazer parte de uma cadeia de relagdes

de causa e efeito que termina em objetivos financeiros.



A base do BSC fundamenta-se na concep¢do da visdo de futuro das empresas associada a
estratégia e ao desempenho organizacional e que, segundo Campos (1998, p.11), complementa as
medidas financeiras com medidas que viabilizam o desempenho financeiro futuro. -

Considerando as perspectivas de forma integrada o BSC consegue traduzir as informagdes
contidas nas suas medidas em subsidios as tomadas de decisGes ndo s6 a curto prazo, mas
também, a longo prazo.

Essa integracdo dar-se-a pela sua analise seqiiencial, num processo continuo e em cadeia,
que revelara processos de negdcios inteiramente novos nos quais a empresa devera buscar a
exceléncia.

Kaplan (1997, p.3) salienta que o BSC continua enfatizando a busca de objetivos
financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses objetivos que consiste no
progresso da construgdo de capacidades e na aquisi¢io dos ativos intangiveis necessarios para o
crescimento futuro.

Analisando o papel da informagio como um modelo prescritivo do futuro, ao invés de
cuidar somente das causas do que ocotreu no passado, as medidas ndo financeiras corroboram
- com o desempenho e o comportamento futuro da empresa.

' 'Contudo; nO\fés perspectivas podem ser incluidas no BSC a partir do desmembramento
daquelas criadas por Kaplan, como TI (tecnologia de informag3o), RH (recursos humanos). Além
disso, outras podem ser criadas em funcfio da especificidade da area de atuagdo da empresa e das
exigéncias mercadoldgicas como Seguranga e Meio Ambiente.

O aumento das informagdes que norteiam as tomadas de decisGes aumentam a capacidade

estratégica que advém da inclusdo das novas perspectivas que serdo comentadas a partir de agora.

2.3.3 Como somos vistos por nossos clientes?

Hé mais de 200 anos, Adam Smith observou que a produgio tem somente uma simples
finalidade : servir ao consumo. Toda e qualquer medida global da qualidade deveria ser tomada
no nivel da demanda ou do consumo - ndo no nivel da oferta ou da producdo. Essa constatagcdo
levou, recentemente, a criagio de macroindicadores de satisfagio de clientes como

representativos da avaliagdo da qualidade pelo mercado (Fornell,1994).



74

Além disso, a concentragdo de referenciais somente em operagBes internas era
considerado comum a pouco tempo atras. Quem imaginaria que o jargio “Cliente tem sempre
razdo” poderia ser afirmado com tanta convicgdo, sem dar a impressdo de falsidade ou soar com
um certo ar de pejoragdo?

Mas, no onipotente mercado globalizado a empresa que se portar dessa maneira correra
sérios riscos em termos de vantagem competitiva € manutengdo de mercado. Hoje existe uma
vontade dominadora de atender a satisfag@o das necessidades dos clientes, de modo, que o novo
foco de concentragdo de referenciais estd num plano mais abrangente e estratégico, envolvendo
operagdes internas e externas.

Nos diversos enfoques apresentados pelos inimeros gurus da qualidade constata-se uma
forte evidenciacdo na satisfagdo do cliente, mas cada qual contribuindo com o direcionamento
que, sob a sua Otica, parece mais relevante.

Nesse ambiente de varidveis e fatores competitivos, o cliente € o foco principal dentro da
crescente arena de negocios, e segundo Johnson (1993, p. 73) os modelos de satisfagdo do cliente
tornam-se importantes ferramentas analiticas, uma vez que permitem as empresas monitorar
clientes e consumidores, enfocar melhorias em produtos e servigos, propiciar referenciais de
desempenho em relacdo a concorréncia (benchmarking) e ensejar pontos de referéncia na
remuneragio de gerentes e empregados.

Em ultima andlise, a grande vedete deste novo cenério sdo os clientes que passaram da
condigdo passiva para um papel preponderante, recebendo atengdo e tratamento tdo especial que
as empresas estdo traduzindo suas estratégias em objetivos relacionados com o mercado.

Mas a utilizagdo de indicadores de desempenho baseados na satisfagdo do cliente, por ser
um assunto de recente dominio por partes das empresas, engloba técnicas que ainda ndo estdo
plenamente consolidadas, de modo que Fornell et alli (1995, p. 8) alegam que tanto falhas nos
sistemas de medigdo quanto nas metodologias tradicionais para o acesso a satisfacdo do cliente,
afetam a habilidade da maioria das empresas de relacionar, diretamente, methorias da qualidade
com mudangas no desempenho econdmico.

Desse modo, a maioria das empresas utilizam a satisfagdo do cliente como medida de
desempenho que traduzem os resultados do que ocorreu no passado, € nio como modelo de
previsdo através de técnicas mais modernas necessarias para antever os reflexos do ambiente

competitivo atual. Kaplan (1996, P. 53) alerta que “melhorias de desempenho exigem grandes
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mudangas, e isso inclui mudangas nos sistemas de medi¢do e gestdo utilizados pelas empresas.
Sera impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnologico e centrado nas
competéncias monitorando e controlando apenas as medidas financeiras do desempenho
passado”.

Atualmente, instrumentos bem abrangentes, precisos e confidveis de mensuragdo de
qualidade, via satisfagdo do cliente sdo utilizados em medig¢Ses, através de modelos de causa-e-
efeito, interligando construtos formados por variaveis manifestas e latentes, que sdo tratados por
técnicas estatisticas avangadas, como por exemplo a categorizada como analise multivariada de
segunda geragdo que € dotada de grande poder preditivo, e permite relacionar a experiéncia
passada de consumo com a previsdo de comportamento futuro do cliente (Fornell,1994).

Do mesmo modo, o Balanced Scorecard de Kaplan ¢ um o6timo exemplo de uma
ferramenta estratégica que traduz muito bem a relagdo causa-e-efeito, lidando com medidas de
desempenho passado conjuntamente com as medidas de previsio de desér_npenho futuro. Kaplan
diz que “o Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho passado
com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro, onde os objetivos e medidas do
Scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa”.

~ Partindo da idéia que o cliente esta em busca d¢ um produto que apresente caracteristicas
e capacidades que satisfaga as suas necessidades, o valor agregado do produto vale muito mais do
que o proprio produto, isto €, o valor percebido pelo cliente.

Kaplan (1997, p.77) alega que utilizando indicadores de segmento de mercado e
lucratividade para avaliar os clientes, a empresa obtém um retorno inestimavel sobre a eficacia de
suas estratégias de segmentac¢io de mercado. |

Assim, as empresas devem identificar e focalizar as preferéncias dos clientes. Logo apos,
devem escolher a proposta de valor a ser apresentada aos clientes, que segundo Kaplan (1997,
p.77) representam os atributos que os fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos,
para gerar fidelidade e satisfagio em segmentos-alvo. Em seguida, elas devem selecionar
objetivos e medidas essenciais nas classes de atributos de produtos e servigos, relacionamento
com os clientes e imagem e reputagdo. Assim, poderdo reter e alavancar os negdcios com seus
segmentos-alvo.

Portanto, as empresas devem traduzir sua visio € missdo em objetivos especificos de

clientes e mercado através da identificagdo e direcionamento dos segmentos-alvo que desejam
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competir. Estes segmentos sdo representados por um conjunto de objetivos e medidas essenciais
— participag¢do, retengdo, captagdo, satisfagdo e lucratividade de clientes — que consideram metas
de superagdo para seus processos de atendimento aos clientés. As preferéncias dos clientes atuais
e potenciais devem ser investigadas para atingir as necessidades do mercado competitivo.

Kaplan (1997, p.14) contribui salientando que “ As metas de superagdo podem ter
diversas origens. O ideal é que as metas relacionadas aos clientes derivem da satisfagdo ou da
superagdo das expectativas dos clientes. As expectativas dos clientes atuais e potenciais devem
ser examinadas & procura de expectativas de um desempenho excepcional.

Quando essa idéia ndo garante a manuten¢do de sua fatia de mercado, é comum as
empresas considerarem os clientes como sendo desleais.

Entretanto, desleais sdo as proprias empresas que ndo conseguem garantir a mesma
satisfagdo de quando haviam conquistado o cliente. Este, frustrado em termos de ndo ser atendido
mais as suas necessidades como antes e inseguro pelo risco de tentar uma nova marca com
caracteristicas e cépacidades desconhecidas, arrisca pelo produto concorrente que aparentemente
agregue mais valor..

Assim, dimensionar a satisfacdo do cliente através de um monitoramento estratégico
‘ continuo‘do seu valor'/percebido é essencial para a manuten¢io de mercado das empresas.

Segundo Kaplan (1997, p.67)a perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem
suas medidas essenciais de resultados relacionados aos clientes como segrﬁentos especificos de
clientes e mercado. Além disso, permitem a clara identificagdo e avaliagdo das propostas de

“valor dirigidas a esses segmentos. As propostas de valor sdo os vetores e os indicadores de
tendéncias, para as medidas essenciais de resultados na perspectiva dos clientes.

Focalizando o Scorecard na visio dos clientes, Kaplan (1997, P.67) anuncia que a
perspectiva estratégica dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de
resultados relacionadas aos clientes - satisfagdo, fidelidade, retencéo, captagdo e lucratividade -
com segmentos especificos de clientes e mercado.

Nesse dimensionamento devem ser levantadas questdes relativas a :
Mercado de atuacio e criagdo de mercados futuros;
Perfil dos clientes;

Mecanismos de retengio do cliente;

* & & o

Servigo de atendimento ao cliente;
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¢ Canais de interagdo com os clientes;
¢ Visdo do cliente em relagdo a empresa e aos produtos.

Assim, além de aspirarem a satisfazer e encantar os clientes, os executivos das unidades
de negocios devem nesta perspectiva traduzir suas declara¢des de missdo estratégica em objetivos
especificos baseados no mercado e nos clientes Kaplan (1997, p. 68).

A perspectiva clientes influencia diretamente o desempenho da empresa sob o ponto de
vista do seu mercado de atuagdo e, consequentemente, das suas vendas. Como as suas vendas
representam o resultado do sacrificio das operagdes normais expresso em termos de faturamento,
a perspectiva clientes impacta diretamente a perspectiva financeira.

Logicamente, os objetivos do Scorecard devem estar direcionado para os segmentos de
clientes e mercado, onde a empresa atuard com base na visdo que o cliente tem da empresa e da
visdo que ele deveria ter da empresa.

O verdadeiro foco da estratégia significa que a empresa deve concentrar mais poder em
seus mercados escolhidos, alcangando o sucesso através de profundas e realgadas habilidades

humanas, com base em conhecimento, que conduzam a um valor maior para o cliente.

2.3.4 Em que devemos ser melhores?

Os sistemas tradicionais de medigdo de desempenho que visam o controle e a melhoria
dos processos baseiam-se na idéia de melhorar o desempenho de departamentos isolados, ao
invés de processos de negocios integrados abrangendo todas as fungdes tradicionais.

Mas, no BSC o conjunto de medidas e objetivos essenciais dos processos internos,
segundo Kaplan (1997, p.98), derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes, onde o estabelecimento de objetivos e medidas através de
um procedimento hierarquizado transforma a estratégia em objetivos operacionais.

O BSC inclui no estabelecimento da perspectiva processos internos uma cadeia de valor
mais completa que os sistemas tradicionais. Esta atinge todo ciclo operacional da empresa e
compde-se de trés processos :
¢ processo de inovagdo : consiste na identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes

e desenvolvimento de novas solugdes;
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+ processo das operagdes : consiste na entrega dos produtos e prestagdo dos servigcos aos
clientes;

¢ processo pos-venda : consiste na oferta de servigos apds a entrega dos produtos e prestagdo
dos servigos aos clientes que complementam o seu valor proporcionado.

Otimizando os processos internos a empresa conseguira atender muito mais facil e
adequadamente as exigéncias dos seus clientes. Atendendo a essas exigéncias com rapidez e
precisdo a relagdo de causa e efeito das perspectivas incide sobre os resultados financeiros.
Assim, as empresas identificam e focalizam os processos mais criticos visando atender os

objetivos dos clientes —alvo e acionistas.

2.3.5 Como atingir a visdo, mantendo o potencial de crescer e inovar?

A empresa moderna tem que renovar a sua organizacio para conseguir atingir seus
objetivos estratégicos. Os recursos humanos e materiais da era da informag3o ndo € o mesmo da
era industrial. Sofreram enormes modificagdes que revolucionaram as estruturas da concorréncia
atual. Segundo Kaplan (1997, p.3) com o advento da era da informagdo muitas das premissas
fundamehtais da concorréncia industrial tornaram-se obsoletas. |

| Hoje em dia, os softwares de gestdo empresarial, que preparam toda estrutura e o suporte
dos negocios e induzem mudangas culturais, estdo se tornando uma questdo de sobrevivéncia
para as empresas. Assim, os grandes responsaveis pelas transformagdes inovadoras sdo aqueles
que detém a tecnologia e a informag&o capaz de organizar e integrar informagdes relevantes para
‘0 mundo dos negocios.

Se até muito pouco tempo atras as grandes inovagdes tecnoldgicas concentravam-se nos
langamentos revolucionarios da indistria informatica, hoje as novidades ampliaram suas
dimensdes. A forma como estrategicamente é administrada a informaggo, os funcionarios e o
alinhamento organizacional passa a ter uma conotagdo de extrema importancia perante o
ambiente competitivo atual e futuro.

Mas, a percep¢do humana de um acontecimento ocorre na medida em que se experimenta
as informagGes que chegam através dos canais sensoriais. Mas antes de interpretar as
informagdes, elas sdo filtradas através de processos internos que omitem, distorcem e

generalizam os seus conteudos.
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Do mesmo modo, a empresa necessita filtrar e interpretar seus dados brutos e transforma-
los em informagdes relevantes para a tomada de decisdo. Assim, a capacidade dos sistemas de
informagdes de gerenciar os inter-relacionamentos organizacionais € considerado.como um fator
fundamental para as empresas conseguirem obter vantagens competitivas sustentaveis.

Sobre a relacdo entre funcionarios € a informagdo Kaplan (1997, p.141) diz que * Para
que os funcionarios se desempenhem com eficacia no ambiente competitivo de hoje, precisam de
excelentes informagdes —~ sobre os clientes, os processos internos e as conseqiiéncias financeiras
de suas decisdes”.

Quanto a capacidade dos funcionarios, existem hoje diversas tendéncias modernas que
discutem a satisfagdo, motivagdo e produtividade. Entretanto, seja em fun¢do das crises socio-
econdmicas da sociedade pés-industrial (conjunturais) , seja em fungio dos avangos tecnolégicos
(estruturais), todas estas tendéncias esbarram no grave fantasma do desemprego como um
elemento heterogéneo de suas composigdes tedricas. Algumas alegam que a necessidade de estar
sempre pronto para adaptagOes constantes, sem aviso prévio, como o caso das reengenharias e
outras flexibilizagdes, pode detonar valores culturais e pessoais como seguranga, lideranca,
lealdade, confianga e espirito de corpo. Outros mais radicais, alegam que a produgdo estressante
ifnpdsta pelo sistema capitalista flexivel tende ao anarquismo, com a decisio da utilizagdo dos
recursos recaindo aos membros das livres associagdes e reconstru¢do da teoria do 6cio. De outra
visdo ndo tdo radical, sob a 6tica de De Masi (1999, p.1) - que passou de socidlogo do trabalho
para socidlogo do lazer - o fim do trabalho ndo sera catastrofico, mas sim a libertagdo da fadiga
num processo de transi¢io em que o lazer e a criatividade serdo resgatados. Além disso, o
trabalhador do pés-industrial ¢ um intelectual, um mentor de idéias capaz de compartilhar suas
capacidades criativas para o sucesso empresarial. |

Assim, na relagdo complexa envolvendo a capacidade dos funcionarios e a instabilidade
no emprego devido a fatores conjunturais e/ou estruturais fica quase impossivel tragar diretrizes
estratégicas sem considerar o0 novo papei da contribuigdo dos funcionarios para empresa perante a
era da informag@o.

De acordo com Kaplan (1997, p.29), os objetivos inclusos nas outras perspectivas do BSC
revelam grandes lacunas entre as capacidades atuais € 0 que sera necessario para alcangar um

desempenho inovador.
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Assim, a quarta perspectiva relacionada por Kaplan (1997, p.29), identifica a infra-
estrutura QUe a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. Portanto,
essa perspectiva de crescimento e inovagdo surge como grande diferencial estabelecendo medidas
e objetivos para orientar as capacidades do aprendizado e crescimento empresarial, embasando
estruturalmente as outras perspectivas para o atingimento do sucesso estratégico.

Kaplan (1997, p.131) salienta que os objetivos dessa perspectiva sio os vetores de
resultados excelentes nas outras perspectivas do scorecard.

Ja os vetores de aprendizado e crescimento sdo decorrentes de trés categorias - capacidade
dos funcionarios, capacidade dos SI's e alinhamento organizacional.

Apesar da auséncia de indicadores especificos para a perspectiva aprendizado e
crescimento - ainda sd3o muito genéricos - estes constituem num grande diferencial para o
desempenho excepcional da empresa e representam a maioria dos investimentos das exigéncias
estruturais competitivas.

A auséncia de medi¢des nesta perspectiva € uma lacuna frustrante ja que uma das metas
mais importantes para a ado¢50 do Scorecard como ferramenta de gestdo e controle € promover o
crescimento das capacidades individuais e organizacionais. Além disso, € sinal de que ndo ha um
comprometimento real dessa perspectiva com os objetivos de longo prazo e, éonsequentemente,
com a estratégia da empresa.

A realidade dos novos paradigmas da exceléncia empresarial impulsiona a empresa a
refletir sobre a sua posi¢do competitiva, a criagdo de mercados futuros e canais de interagdo com
os clientes e fornecedores. Como parte dessa realidade, o investimento na aquisi¢do de novos
ativos intelectuais € essencial para a elaboragdo da estratégia da empresa, encurtando o vacuo
existente entre o planejado e o realizado. Assim, Kaplan (1997, p.19) diz que “a inovagdo ¢ a
melhoria de produtos, servigos e processos nascerdo da reciclagem dos funcionarios, pelo uso de
tecnologias de informagdes e de procedimentos organizacionais estrategicamente alinhados”.

No topico seguinte, 0 BSC manifestara a integragdo das perspectivas onde os objetivos €
medidas estratégicas de alto nivel sdo traduzidas aos niveis mais baixos em a¢des continuas que

contribuem para a consecugdo das metas organizacionais.
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2.3.6 Integraciio das perspectivas

Com a horizontalizagdo da empresa as fungdes sdo alinhadas de modo a aumentar as suas
inter-relagdes. Assim, o que importa ndo € se uma funcdo tem maior hierarquia, importincia ou
poder mas, sim, a comunhdo das mesmas idéias e objetivos com base na estratégia da empresa.

Essa tendéncia de horizontalizagdo traz muitos beneficios como maior inter-
relacionamento, participagdo, inovagdo e congruéncia em todos os niveis organizacionais,
colaborando para tradug@o e uniformizagio dos objetivos estratégicos e operacionais.

Do mesmo modo, apesar dos objetivos ¢ medidas derivarem de um processo hierarquico
(top down) norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de negdcios, as perspectivas de
acompanhamento estratégico do BSC, que englobam as principais variaveis relacionadas com a
empresa (fatores criticos de sucesso), sdo horizontalmente alinhadas numa inter-rela¢do de causa
e efeito que contribui para alcangar a integracdo da visdo e da estratégia da empresa.

Na realidade, os fatores criticos de sucesso afetam a empresa num processo em cadeia, de
modo que os fatores de uma perspectiva afetam as demais perspectivas. Assim, a defini¢cdo dos
objetivos e indicadores devem ser realizados concomitantemente, isto ¢ , garantindo as suas
interagdes de forma conjunta e coerente para o acompanhamento do sistema.

A perspecti\;é financeira contempla a parte das medidas consideradas como financeiras
tradicionais que tratam e traduzem as informagbes necessarias as tomadas de decisdes em
relatorios que evidenciam a situagdio econdmico-financeira da empresa e que em ultima instincia
evidenciam o resultado e o objetivo final de toda empresa : o lucro.

As medidas financeiras serdo sempre Uteis no monitoramento do desempenho da empresa,
mas seu papel concentrar-se-4 no controle de ativos tangiveis de curto prazo visando a redugio de
custos e a maximizag@o do lucro. Elas servem de base para analisar o que ocorreu no passado e,
consequentemente, 0 que ocorre no presente da empresa, subsidiando as tomadas de decisdes
através da composi¢do de seus dados historicos.

Ainda com relagdo aos resultados, as medidas financeiras s6 dizem respeito a situagio
atual da empresa, ndo garantindo que a sua posi¢do futura manter-se-4 de acordo com o resultado
atual. Na avaliacdo da capacidade de geragdo de futuros resultados a empresa necessita do

acompanhamento de outras varidveis que complementem as medidas financeiras.



Essa perspectiva € a que mais afeta a empresa em termos de medida e de resultado pois
representa a sua capacidade de sobrevivéncia. Ela ¢ divulgada tanto no dmbito interno quanto
externo a empresa como clientes, fornecedores, acionistas e entidades financeiras e
governamentais, afetando suas relagdes, seu poder de barganha, sua auto-estima e suas
expectativas. ‘

Apesar de toda pressdo externa e interna que a empresa soffe com relagdo aos seus
resultados financeiros e econdmicos, isto &, apesar do objetivo final da empresa recair sob a
perspectiva financeira, esta ¢ tratada igualmente na relagdo de causa e efeito das perspectivas do
BSC. v

Contemplando as perspectivas de forma integrada, o BSC consegue analisar as causas dos
resultados obtidos através do constante monitoramento das demais perspectivas, e traduzir as
informagdes contidas nas suas medidas em subsidios as tomadas de decisdes ndo so a curto prazo,
mas também, a longo prazo.

Campos (1998, p. 61) complementa a idéia dizendo que o BSC acompanha os principais
indicadores de desempenho financeiro e n3o financeiro inseridos na estratégia de uma
organizagdo e possibilita uma rapida analise da situagdo, permitindo constantes corre¢des de

rumo de modo a garantir que todas as metas e objetivos sejam atingidos.

2.3.7 O BSC integrando o planejamento estratégico e a mudanca organizacional

O planejémento estratégico contempla a vocagdo da empresa, seus cenarios, sua visio de
futuro e dos grandes objetivos, além das alternativas a serem adotadas para alcangé-los.
Entretanto, poucas empresas atualmente poderiam dizer que est3o satisfeitas com o modo como
planejam para um ambiente de negdcio competitivo. Elas tém consciéncia da dificuldade de
acompanhar a estratégia. Sabem que mais cedo ou mais tarde as previsdes falhardo. Pior ainda,
quando as falhas de previsdes ocorrem na antecipagdo das principais mudangas no ambiente de

negocios.
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Uma visao inovadora na estratégia consiste em aceitar a incerteza, tentar compreendé-la e
integra-la ao ambiente de negocios, ao invés de trabalhar com a possibilidade de monitorar e
controlar todas as variaveis existentes.

Bueno (1995, p.34), acredita que a mudanga € um processo constante. Ao mesmo tempo
em que ela € incerta porque ndao a dominamos, tememos seus efeitos e confianga, ela é certa
porque € rotineira, nos envolve, nos faz crescer.

As mudangas estratégicas sao mais dificeis ainda de realiza-las. Elas envolvem variaveis
com maior grau de incerteza. Quanto mais dilatado € o raio de agdo da mudanga em relag¢do ao
futuro maiores serdo as variagdes das circunstancias e as possibilidades de fracasso.

Bueno (1995, p.48) considera alguns itens como sendo doengas fatais para as empresas.

Sao eles:

= falta de constancia de propositos;

= ¢énfase no curto prazo;

= Administragdo apenas com base em numeros visiveis, sem uma analise

profunda dos nimeros desconhecidos ou dificeis de se avaliar (intangiveis).
GOVERNO
TECNOLOGIA EMPRESA FATORES DE
| s ——1  PRODUCAO
~ OBJETIVOS E
METAS
v v v

INVESTIMENTOS ADAPTACAO A NOVAS RECURSOS
OPERACIONAIS : CONJUNTURAS HUMANOS
- Maquinas e - Politicas monetaria: - Recrutamento. selegio
equipamentos: : - Politica fiscal: ¢ treinamento:;
- Novos produtos ¢ etc. - Politica trabalhista efc - Cargos ¢ saldrios. etc.

Figura 2.11 - Fatores que induzem mudangas nas empresas

Fonte : Welsch (1987, p.17)
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De acordo com Welsch (1987, p. 17) existem os fatores que induzem mudangas nas
empresas (figura 2.11). O governo através de medidas, impostos e leis faz com que as empresas
fiquem mais atentas e aproveitem as oportunidades. A tecnologia através da capacitagio e rapidez
das informagdes e operagles. Os fatores de produgdo através de suas proprias limitagdes
quantitativas e qualitativas.

Estes fatores exigem adaptag¢des e fazem com que a empresa tenha determinados objetivos

e metas.

Todavia, qualquer metodologia de gestdo empresarial construida com base no processo de
mudanga planejada necessita refletir sobre quatro fases distintas da mudancga, que sio:

= Acreditar e estabelecer uma necessidade de mudanga,;
= [Estabelecer uma relagﬁo de mudanga;
= Gerenciar de maneira ampla a mudanga; e

= Estabilizar a mudanga.

No processo gerencial de planejamento e estabelecimento de metas permite-se que a
empresa, segundo Kaplan (1997, p.15):
. Qdéntiﬁque os resultados pretendidds a longo prazo;
o Identifique mecanismos e fornega recursos para qué' os resultados sejam
alcancgados,
e Estabelega referenciais de curto prazo para as medidas financeiras € ndo-

financeiras.

O planejamento estratégico pode ser dividido em duas partes: formagio e implementagéo.
Do mesmo modo, Kaplan (1997, p.43) salienta que com o BSC as empresas tem duas tarefas:
elaborar o scorecard e utilizar o scorecard. A elaboragdo cuida dos elementos fundamentais para
a criagdo de objetivos e medidas de acordo com as perspectivas.

A utiliza¢do do scorecard implica na escolha estratégica nos planos desenvolvidos, com o
objetivo de atingir niveis especificados e compativeis de custo ¢ qualidade em consondncia com a

estratégia global da empresa.
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Nesses processos de defini¢do e desenvolvimento do scorecard devem ser analisados o
ambiente externo, as capacidades internas, formulados os objetivos e metas, concebidos os
programas € implementadas as agdes. |

A partir de uma visdo pratica, objetiva, mas também com um embasamento teorico para a
mudanga planejada, lentamente o BSC vai subindo posi¢des no credenciamento empresarial
devido a grande credibilidade do seu papel como instrumento de acompanhamento estratégico.
Sobre o processo de mudanga planejada Kaplan (1997, p.14) auxilia dizendo que o BSC produz
maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanga organizacional.

A mudanga organizacional no BSC é comunicada através do estabelecimento de metas
para os indicadores. Elas devem ser projetadas para um periodo de 3 a 5 anos de modo a
representar a descontinuidade do desempenho atual.

Entretanto, as empresas, normalmente, desperdicam esforgos no estabelecimento de
metas que parecem impossiveis de serem atingidas. Essas metas, muitas vezes, sdo surrealistas,
desprezando construgdes refletidas e encadeamentos logicos. Criam desestimulos e ndo repassam
um minimo de conhecimento sobre o caminho a percorrer para alcanga-las. Assim, os executivos
operacionais ndo conseguem enxergar a realiza¢do de metas agressivas. Consequentemente, ndo
acreditardo no sucesso da estratégia da empresa.

A técnica de montagem de cenarios € uma otxma altematlva para v1suahzaq:ao de metas
agressivas. Compondo as partes de um todo, o cenario € montado de modo a permitir que a meta
principal possa ser decomposta em metas menores. Os executivos operacionais conseguem
visualizar a influéncia de suas metas especificas na meta principal da empresa: Através da
analise de varios cenarios eles podem identificar o caminho que melhor conduza a consecug@o
dos objetivos maiores da empresa. Nessa analise, a disponibilidade de alguns fatores sdo
fundamentais, como :

¢ Disponibilidade de investimentos e de recursos;
e Disponibilidade de tempo para administrar as metas;
e Habilidade politica no trato das relagdes humanas, com vistas & consecugdo dos
objetivos da empresa,
e Congruéncia e comprometimento de toda equipe executiva.
O BSC pode ser usado como uma ferramenta essencial para direcionar esse caminho.

Com base em iniciativas estratégicas, Kaplan (1997, p. 236) diz que o BSC provou ser uma
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poderosa ferramenta para induzir a aceitagdo de metas agressivas, porque esclarece as relagdes de
causa e efeito que serdo utilizadas para atingir um desempenho excepcional em indicadores
integrados. _

Com base em iniciativas estratégicas, Kaplan (1997, p. 237) considera que a inclusido dos
vetores de desempenho e dos indicadores de tendéncias no scorecard permitem que os executivos
identifiquem fatores operacionais — como investimentos estratégicos, pesquisas de mercado,
produtos e servigos inovadores, reciclagem de funcionarios e melhores sistemas de informagdo —~
que devem ser criados para viabilizar o atingimento de metas ambiciosas.

A partir do estabelecimento das metas, os executivos devem avaliar as iniciativas
estratégicas atuais. Se elas ndo fornecem subsidios suficientes para atingir os objetivos
excepcionais, novas iniciativas far-se-do necessarias.

As oportunidades de melhoria de desempenho comegam tdo logo o BSC € construido.
Existem dados que a empresa ndo disponibiliza por achar irrelevante para o gerenciamento da
empresa. Entretanto, alguns desses dados fazem parte das medidas do BSC e representam
processos criticos que determinardo o sucesso para a estratégia da empresa. A falta de medidas
importantes para o0 BSC ¢ um sinal que a empresa apresenta problemas de gerenciamento em
processos estratégicos. Segundo Kaplan (1997, p.241) “se ndo existirem dados que respaldem a
medida, o processo gerencial para o objetivo 'estratégico provavelmenfe é inadequado ou
inexiste”. '

Assim, ao tomar providéncias para a coleta e a manipulagdo desses dados, a empresa
podera reunir informagdes relevantes para as medidas do BSC.

A formulagdo de iniciativas estratégicas depende do cenario escolhido, da habilidade e
criatividade da empresa. Entretanto, Kaplan (1997, p.240) acredita existir trés maneiras pelas
quais um processo de planejamento, baseado no BSC, pode melhorar essa formulac@o:

e programa das “medidas que faltam”;

e Programas de melhoria continua relacionados a um indicador da velocidade de
mudanga,

e [Iniciativas estratégicas, como pfogramas de reengenharia e transformag@do
relacionados & melhoria radical de vetores criticos de desempenho.

Kaplan (1997, p.233) constatou a necessidade de quatro passos para o uso do scorecard

num processo integrado de planejamento estratégico e orgamento operacional a longo prazo:
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estabelecer metas de superagio;

identificar e racionalizar as iniciativas estratégicas;

identificar iniciativas criticas (sinergias) que envolvam mais de uma unidade de
negbeios;
* vincular a estratégia a alocacgdo de recursos e aos orgamentos anuais.

Além disso, esses quatros passos identificam os resultados que a empresa deseja alcancar
no futuro. Esses resultados incluem, além dos indicadores, as metas de superagdo para esses
indicadores. Posteriormente, sdo identificados e racionalizados os mecanismos pelo qual esses
resultados podem ser alcancados e, estabelecidos marcos de referéncia (despesas discricionarias e
desempenho orgado) de curto prazo que permitam o acompanhamento da trajetoria estratégica.

Com o BSC, depois de estabelecido as associa¢des dos objetivos estratégicos com as
metas de longo prazo e, de alinhadas as metas para as diversas perspectivas, as empresas estardo
aptas a alinhar e focalizar suas iniciativas estratégicas para alcangar os resultados superiores
almejados. _

Assim, Kaplan (1997, p.254) indica que depois qué 0 BSC estiver articulado a estratégia e
ideniiﬁcado 0s vetores para a sua concretizagdo, as empresas podem identificar novas iniciativas
estratégicas e focalizar iniciativas estratégicas variadas (programas de reengenharia, melhoria
continua e transformagao).

Contudo, Kaplan (1997, p.15) salienta que :

“o BSC oferece a justificativa principal, além de foco e integragio para a melhoria
continua, a reengenharia e os programas de transformag¢do. Em vez de limitar o
redesenho a quaisquer processos locais que produzam ganhos faceis, os esforgos
gerenciais serdo dirigidos & melhoria e a reengenharia dos processos criticos para o
sucesso estratégico da empresa. As metas para as iniciativas estratégicas derivam de
medidas do scorecard tais como redugdes radicais do tempo dos ciclos de
processamentos de pedidos, redugdo do tempo de langamento de novos produtos e
aumento das qualificages dos funcionarios. E claro que essas redugdes de tempo e
aumentos de capacidades ndo s@o o objetivo maior. Através de uma série de relagdes de
causa e efeito incorporadas ao BSC, essas capacidades acabam sendo transformadas
em um desempenho financeiro superior”.

Sorrateiramente, o Balanced Scorecard sustenta-se como ferramenta de apoio ao
planejamento estratégico, promovendo a participagdo global na empresa, abrangendo tanto

processos de formagdo como da implementagdo do plano. Através da analise, execugdo e controle
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esses processos sdo monitorados em tempo real. A partir da identificagdo e atuagiio sobre esses
itens de controle os processos sdo constantemente realimentados.

Segundo Noda (1998, p. 60) os planejadores que investirem na preparacio para a
mudanga organizacional como caminho para solucionar pontos nevralgicos no planejamento

estratégico terdo os seguintes beneficios:

A busca da participagdo de todos os elementos da empresa trard uma maior

interagdo decorrente do comprometimento e colaboragdo mutua,

* A distribuicdo do poder de decisdo estimula a descentralizagio e amplia a
delegacdo de direitos ¢ deveres para niveis inferiores da organizagdo. Em geral,
este sentimento de responsabilidade gera maior indice de motivagdo. A qualidade
visa a autonomia dos empregados, isto €, habilitar o trabalhador a alcancar seu
potencial mais elevado;

» Gera maior atengdo ao elemento humano da organiza¢do. Para isso deve ser
realizado uma pesquisa das necessidades e interesses individuais e dos grupos;

» Permite que todos conhe¢am a organizagdo, seus objetivos e finalidades, fazendo
com que cada um conhega o que € esperado dele e o que esperar dos outros;

* Desenvolve a educagdo continuada, com a finalidade de melhoria profissional e
para a satisfagdo pessoal. Visa capacitar as pessoas para as transformacdes
necessarias na empresa;

* Estimula a criatividade e inovagdo no planejamento estratégico. Sio fundamentais

para que a empresa possa encontrar novos caminhos, aproveitando oportunidades e

solucionando problemas.

Desse modo, vendo o conceito de Balanced Scorecard como oportunidade para
acompanhar as mudangas ambientais pode-se aprimorar o processo de planejamento estratégico,
realizando-se avaliagdes periodicas nos planos estratégicos para as atualizacbes necessarias. E
essencial também, realizar a realimentagio do processo, para verificar se as agdes estratégicas
estio de acordo com o planejado. E uma forma de conseguir implementar agdes corretivas no
momento certo e de maneira apropriada. Esta realimentagdo possui carater preventivo,
procurando evitar desvios de resultado em relagdo aos objetivos das agdes preestabelecidas. As
mudangas ambientais vém reforcar a necessidade de realizar a realimentagdo do processo de
planejamento. |

Verifica-se, assim, que o gerenciamento dos indicadores estratégicos - Balanced
Scorecard, ¢ uma ferramenta de grande auxilio para o planejamento de estratégias flexiveis,
associando o sucesso empresarial estratégico a um modelo de acompanhamento que capaz de

monitorar e corrigir os eventuais desvios que possam desalinhar o desempenho estratégico.
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2.3.8 Conclusio do capitulo

A forte influéncia do desenvolvimento tecnoldgico impde uma sociedade informatizada e
automatizada. Os reflexos causados por esse paradigma recaem, também, sob as empresas,
ocasionando colapsos que afetam sua produtividade e sua competitividade.

Qualquer inovagdo tecnologica torna-se obsoleta e descartavel com uma rapidez cada vez
maior. No mundo dos negdcios, com a oferta cada vez maior e mais rapida das informacdes, as
previsdes e planejamentos tem um horizonte cada vez mais turbulento e, porque ndo dizer,
limitado.

Segundo Beinhocker (2000, p.88), ¢ muito dificil prever os sistemas complexos - que o
mundo dos negocios fazem parte, porque eles tém um equilibrio pontual e dependem da
trajetoria. Isso significa que as grandes mudangas ocasionais s3o inerentes & dindmica do sistema
e ndo resultado de um choque externo eventual. A dependéncia da trajetoria ¢ a constatagio de
que pequenas mudangas aleatorias em um ponto da linha do tempo podem levar a resultados
radicalmente diferentes mais adiante.

Mas, analisando os eventos anteriores e subsequentes de cada uma dessas mudangas,
observa-se que ela§ ‘deixam pistas que indicam a concretizagdo de suas ocorréncias. Para que
essas mudangas integrem o pre\;iéto pelo plano, vérios autores dedicam-se ao estudo daé gestdes
empresariais como forma de dotar as empresas de instrumentos capazes de aprimorar o
acompanhamento das mudangas ambientais.

Apresentando conceitos que evidenciam relevantes tOpicos empresariais como
gerenciamento, estratégia, controle, planejamento e medidas de desempenho, procurou-se
fundamentar teoricamente o acompanhamento estratégico das micro e pequenas empresas de
modo a atingir o objetivo proposto pelo presente trabalho.

Desse modo, este capitulo discorreu sobre a revisdo de literatura, cujo proposito basico foi
estabelecer algumas bases fundamentais relacionadas com o desenvolvimento do planejamento
estratégico, contemplando um espectro de formas de gerenciamento e tecnologias que podem ser

aplicadas no dmbito empresarial das micro e pequenas empresas.
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Como suporte tedrico para o desenvolvimento das etapas subsequentes, aqui encerra-se a
revisdo bibliografica. Esta incluiu diversos fatores, detalhes e ambientes associados a preparagio
da problematica como subsidio ao desenvolvimento do trabalho.

De acordo com os objetivos do trabalho, no proximo capitulo sera apresentada a proposta
metodologica de desenvolvimento estratégico para preparar micro € pequenas empresas para

trabalhar com indicadores estratégicos.



CAPITULO 3 - MODELO PROPOSTO

“A verdadeira descoberta ndo consiste em descobrir
terras novas e simn vé-las de maneira diferente”.
) {Marcel Proust)

O propdsito deste capitulo € apresentar uma proposta metodoldgica de
desenvolvimento estratégico para preparar micro € pequenas empresas para trabalhar com

indicadores estratégicos.

3.1 ESTRUTURA GERAL

Este modelo foi estruturado com base no processo de planejamento em empresas
familiares proposta por Oliveira (1999, p. 53) para fins de atendimento da amplitude - micro e
pequenas empresas, na metodologia de SWOT para fins de desenvolvimento das etapas, na
consolidagio de orientagSes conceituais em termos de processos de desenvolvimento
estratégico de Abell, Longenecker, Steiner & Miner, Ansoff, Stoner, Kaplan e Mintzberg,
palestras e debates com especialistas, bem como na realizagdo de servigos de consultoria em
mICro € pequenas empresas.

Todavia, Mendes (1998, p. 90) salienta a auséncia de autores que propdem uma
estrutura bésica péra cada um'a\cjas etapas do processo. Envolvendo aspectos importantes do

processo estratégico, as principais deficiéncias sio:

ndo esta claro quais sdo as entradas e saidas de cada uma das etapas;

ndo se propde um responsavel;

ndo se propde Os possiveis participantes; e

ndo se considera a sensibiliza¢do e o treinamento de todos como fundamental para
o sucesso do desenvolvimento do plano.

Assim, visando minimizar essas deficiéncias utilizou-se algumas orienta¢des extraidas
dos trabalhos de Rhoden, Mendes, Cancellier e Noda para fins de complementar o modelo.

Segundo Rhoden (2000, p. 138) os estudos e experiéncias praticas demonstram que a
carga de teoria e capacidade de abstragdo suportada pelos micro e pequenos empresarios em
relagdo ao tema € pequena. Além disso, ¢ necessario demonstrar os primeiros resultados sem
muita demora. Portanto, convém apresentar um modelo objetivo, estruturado, de facil
aplicac@o e que possa ter seus resultados avaliados.

Com vista a criar um processo funcional que permita a empresa ser visualizada em
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termos da missdo, dos fatores criticos de sucesso e da estratégia empresarial este modelo
estabelece uma estrutura com o qual se pode fazer uma analise da micro e pequeha empresa
como um todo, a fim de que os problemas da organizagdo possam ser diagnosticados e possa
ser criada e implantada uma estratégia continua, preparada para trabalhar com indicadores
estratégicos.

O modelo € desenvolvido em 3 etapas interligadas entre si, mas cada qual com
objetivos especificos, inerentes ao seu papel no processo estratégico. Cada etapa €
desmembrada em atividades basicas que formulam os cenarios das variaveis definidas para a
estruturagdo da preparagdo estratégica (Figura 3.1).

A Etapa 1 é o referencial estratégico, que estabelece as diretrizes necessarias ao
direcionamento e acompanhamento das principais a¢des da micro e pequena empresa. Essas
diretrizes estdo divididas em duas partes: o diagnodstico estratégico - que consiste no estudo
detalhado da micro e pequena empresa - € o planejamento estratégico — que visa determinar os
impactos potenciais para a micro e pequena empresa alavancar vantagens competitivas.

Fundamentado no planej amento estratégico, o planejamento operacional - Etapa 2 - ¢
elaborado. O planejamento operacional compreende as peculiaridades do conjunto de

-atividades necessarias para fomentar o progresso no planejamento estratégico, desenvolvido
“através da determinagio de metas de curto e médio prazos. Nele sio fixados os recursos
materiais, humanos e financeiros necessarios, e os papéis e responsabilidades especificos
vinculados a estratégia.

Em seguida, o processo de acompanhamento estratégico - Etapa 3 - orienta as equipes
executivas para que reafirmem ou alterem a dire¢io anualmente. Dessa forma, as equipes
executivas devem questionar anualmente se a missdo e o plano estratégico ou de longo prazo
ainda sdo validos. Assim, nesse processo de corre¢io de desvios serfo analisados os objetivos
e metas realizados em fungdo da comparagdo com o que foi planejado.

Ao introduzir esse processo de acompanhamento gerencial, € estabelecida uma ligagio
entre a estratégia de longo prazo da micro e pequena empresa, € as a¢des de médio e curto
prazo definidas no plano operacional de cada unidade. Com efeito, intenciona-se atingir uma
avaliagio de resultado global, abrangendo vérios aspectos da estratégia do negdcio.

Como cada etai)a do modelo desmembra-se, gradativamente, em suas atividades
subsidiando a etapa seguinte, é embasado nas correlagbes e afinidades existentes entre as
etapas, que o subsidio de informag¢des antecipadas para uma etapa seguinte forma um ciclo

continuo para o processo estratégico.
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Etapal
RE FEREI'VC IAL
ESTRATEGICO
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
Atividades
- DATA-BASE
- ANALISE ESTRATEGICA
- WORKSHOP DE LIDERANCAS
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Atividades
- PRIORIZACAO DOS PROBLEMAS
-SELECAO DAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS
- REAFIRMAR OU DESENVOLVER A MISSAO E O PLANO
ESTRATEGICO
Etapa2 Atividades
] - DEFINICAO E OPERACIONALIZACAO DAS METAS
PLANEJAMENTO - ALINHAMENTO DAS DECISOES
OPERACIONAL - ESTABELECIMENTO DO PLANO OPERACIONAL
Etapa3 Atividades
ACOMPAN H,A MENTO - ANALISE CRITICA MENSAL
ESTRATEGICO - REVISAO ANALITICA MENSAL
- REVISAO ANALITICA TRIMESTRAL

Figura 3.1 - Desmembramento das etapas da preparagdo estratégica e suas atividades.

A visdo sistémica produzida pelo modelo favorecera a tomada de decisdo com base em
iniciativas estratégicas planejadas a curto e a longo prazo compreendidas em um periodo
médio de 5 anos.

No processo de desenvolvimento e aplicagio do modelo, deve-se analisar o
cumprimento dos requisitos propostos em cada fase, realizando os feedbacks necessarios para
alcancar os resultados esperados. Conforme figura 3.2, apos o cumprimento de cada etapa esta

prevista uma revisao das atividades avangadas em confrontagdo com o resultado esperado.



©o1391e0189 opderedad ap ojapow op sedeyg — z'¢ vandig

ODIDALVILSH TVIONTITATYI
"
— TVILSTNRLL VOLL “UdO ONV'Id O ! ONV'Id d OYSSIN VONVHIAI'T
TIVNV OVSIATY ] OLNAWNIOATALY LS Il.lm AVINALAV Y =1 A dOHSMAOM | [
[ [ | [ I
TVSNAIW VOLLITYNY SAOSIDAA SVA ! SVALLYNYALTY VOIOULVALSH
+— OVSIATA . g OLNAWVHNITY AJI! SVA OVOUTAS — ASITYNV nl
A ﬁ ; A ﬁ
SY.LAN SVa !
TVSNAIN VOLLRID OVIVZITVNOIDVIIJO ! SVINA'T40¥d SO
] ASITYNV 4 OVOINIIAU _ OYIVZIIORId asva-viva | [
i m 1 )
ODIDALVILSH TVNOIDVIAdO » _ ODIDALVILSH OOIDALVILSH
OLNANVHNVJINODV OLNANVIANVId i OLNANWVIANVId ODILSONDVIA
}



94

O fato do modelo ter sido desenvolvido através do encadeamento de suas etapas
permitira a tradugdo dos problemas em niveis diferentes de planejamento. Este podera ser
desmembrado desde o nivel estratégico até o operacional. Conforme as metas sdo desdobradas
para niveis mais baixos, elas se tornam mais especificas e acionaveis. Além disso.
indiretamente esse desdobramento :

» Possibilita que todos os niveis e pessoas na organizagdo estejam focalizados nas
mesmas prioridades e comprometam-se com as a¢des que irdo satisfazer os clientes
€ aumentar a vantagem competitiva; e

* Traduz a diregdo da alta administragdo para todos os niveis da organizacgio.

Para aumentar o nivel de compreensido do modelo e justificar as fases que delinearam
a preparagdo estratégica, a partir de agora serdo apresentadas detalhadamente as suas etapas e

suas respectivas atividades, conforme a caracterizagdo do modelo apresentada no anexo 1.

3.1.1 Primeira etapa — Referencial estratégico

Esta primeira etapa estabelece as diretrizes necessarias ao direcionamento e
acompanhamento das principais agdes da micro e pequena empresa. Essas diretrizes derivam
da anélise estratégica e do planejamento estratégico. Além disso, elas servem como guia para:

= atomada de decisdo e aplicagdo de recursos;
* o alinhamento dos indicadores de desempenho para todos os setores;
= consolidagdo do posicionamento estratégico da empresa, elaborado de

acordo com a problematica existente.
Assim, o referencial estratégico divide-se em duas partes:
1? PARTE - Diagnéstico estratégico; e

2* PARTE - Desenvolvimento do planejamento estratégico.

3.1.1.1 1% parte- Diagnostico estratégico

O Diagnostico estratégico € o processo que envolve o estudo detalhado da organizagdo
através da identificagdo das forcas que atuam sobre o negocio e suas fungdes. Tem como
objetivo reunir e analisar dados de clientes, fornecedores, mercados, processos, benchmarks,
concorrentes, ambiente econdmico e de negoécio, a fim de determinar e avaliar os

relacionamentos estratégicos entre as fungdes, processos € com o ambiente externo.
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O Diagnostico estratégico abrange as atividades de data-base, a analise estratégica

financeira e por fim o workshop de liderangas, conforme figura 3.3 abaixo.

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Workshop
Data-base 3 ; de
liderancas

Figura 3.3 — Diagnostico Estratégico

Com a finalizagdo desta etapa, permite-se a realizagdo de um diagnostico prévio
atraves:

= da visdo macro dos processos organizacionais e seus relacionamentos;

= dos conhecimentos especificos do levantamento de problemas e possiveis
desafios;

= da evidenciagdo de fatos necessarios para entender as possiveis oportunidades
e enumera¢ao de melhorias;

= do estudo do engajamento e capacitagido dos funcionarios para que entendam as
necessidades da unidade (baseada em fatos), e para que estejam alinhados aos

mesmos objetivos.

Para o desenvolvimento do referencial e um melhor detalhamento de todo processo

dividiu-se o diagnostico estratégico em 3 atividades sequienciais, que agora sao elencadas:

a) atividade 1 : Data-base

Esta atividade objetiva reunir dados sobre as necessidades do cliente, negocio, oferta,
demanda e potenciais de servigo; bem como posi¢des atualizadas sobre o que existe e pode ser

controlado para aumentar a competitividade e o grau de satisfa¢do do cliente.
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Além disso, esta atividade compreende a reunido de um conjunto compreensivo de
dados para a correta analise estratégica, que inclui :

= Temas corporativos primordiais (meio ambiente, seguranga, saude, politicas de
relacionamento com funcionarios, comunidade, qualidade, produtividade e
inovagao);

= Necessidades e expectativas dos clientes confrontados com a performance real,

= Influéncias dos fatores que afetam a demanda;

» (Capacidades e competéncias para enfrentar o futuro;

=  As caracteristicas da concorréncia, tendéncias tecnologicas, etc.

Os dados reunidos nessa atividade ja podem ser classificados em categorias para cada
uma das perspectivas do Balanced Scorecard.

Para definir a amplitude da coleta de dados € importante a identificagdo do escopo da
analise, que compreende a concorréncia, os negocios, mercados, clientes, fornecedores,

produtos, servigos e processos que serdo analisados dentro das seguintes sub-atividades:

e Selegdo da SBU (unidade estratégica organizacional):

De acordo com Kaplan (1997, P.314), preferencialmente deve ser selecionada
uma unidade estratégica de negdcios em que haja uma cadeia de valores completa:
inovagdo, operagdes, marketing, vendas e servigos. Essa unidade deve ter seus
proprios produtos e clientes, canais de marketing e distribuigdo, e instalagdes de
produgdo. Deve ser uma unidade de negécios onde seja relativamente facil criar

medidas agregadas de desempenho financeiro e ndo financeiro.

. Identificac¢do das relagdes da SBU:
- Para analisar o relacionamento da unidade na estrutura divisional e
corporativa ;
- Para analisar temas corporativos primordiais;

- Para analisar as relagdes com os concorrentes.

Incluindo, assim, a definigdo das localidades que estardo envolvidas no processo de
planejamento, bem como, a sele¢do da SBU adequada e seu inter-relacionamento com a toda

corporagdo € o seu ambiente externo.
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Com base no escopo da analise a composi¢do das equipes de analise estratégica sdo
elaboradas. Essas equipes deverdo ser formadas por pessoas com habilidades amplas, que
gozem de uma visdo global do negodcio, e que consigam, com isso, combinar informagdes e
analisar possiveis conflitos.

Equipes executivas podem integrar-se e interligar-se em nivel, funcionalmente ou com
fungdes cruzadas. A integragdo e a interligacdo das equipes aumenta a complacéncia do
desdobramento do plano estratégico e operacional para todos os niveis. Os membros de uma
equipe executiva em um processo podem incluir individuos da equipe executiva de outro

processo. Nessa cadeia todos os niveis e processos podem estar interligados.

b) atividade 2 : Analise estratégica

Nesta atividade, busca-se obter uma visdo sistémica das interfaces da micro e pequena
empresa com o ambiente interno e externo, identificando como esta se relaciona e seu fluxo
de informagdes, produtos e servigos.

Consiste, também, em examinar e prognosticar tendéncias, padrdes e oportunidades
dos objetivos, estratégias, metas, fatores criticos de sucesso e indicadores, além da
organizag¢@o de uma analise dos fatores externos e internos.

Esta atividade pode avaliar as vantagens e desvantagens relativas de um determinado
uso de recursos face a possiveis alternativas de investimento e abrange os seguintes
procedimentos:

= Mensurar os impactos das mudangas externas sobre a demanda;

= Confrontar o desempenho atual da empresa com benchmarks;

* Descobrir fatores que afetam a performance da micro e pequena empresa;
= Analisar as tendéncias e variagdes historicas;

= Analisar potenciais tecnolégicos e de desenvolvimento para os proximos anos.

Esta atividade, na conclusdo da analise estratégica de dados e previsdes, deve ao final
dos trabalhos :
= Descrever a visao dos processos e relacionamentos;
» Identificar problemas e desafios;
* Identificar relagdes de causa e efeito entre todos as forgas que atuam no

negocio;
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= Confrontar e avaliar estrategicamente as informagdes e previsoes,
compreendendo tendéncias, variagdes historicas, impactos e oportunidades.

= Selecionar quais conclusdes e descobertas sdo essenciais e quais podem ser
desprezadas;

» Avaliar a capacitagio e engajamento dos funcionarios para alinhar aos
objetivos estratégicos;

= [dentificar o que pode fazer a diferenca entre o sucesso e o fracasso no

negocio.

A documentagdo resumida dos diagnosticos e descobertas essenciais, que indica o
caminho para atingir os objetivos tragados, deve incluir: conclusdes, confronto das
informagdes e previsdes, descobertas essenciais, analise de competitividade, analise de

oportunidades e riscos e analise de causa e efeito.

c) atividade 3 : Workshop de liderangas

O workshop de liderangas € o processo de geragdo de consenso entre as equipes. Sao
discutidos os objetivos estratégicos propostos, as declaragdes de missdo, visdo e estratégia.
Nesta etapa as equipes devem se reunir para:
= Uma analise mais profunda dos dados e apresenta¢do dos resultados da
analise para toda a lideranga da organizagao;
= Iniciar o processo de indugdo da micro e pequena empresa a pensar em
traduzir a estratégia e os objetivos em medidas operacionais tangiveis;
=  Checar se todas as oportunidades e desafios, estrategicamente importantes,
foram analisadas;

= identificar conflitos potenciais entre os participantes.

Esta atividade visa, ainda, reunir os executivos da micro e pequena empresa para
examinar a lista de objetivos estratégicos para discutir os objetivos propostos individualmente
e selecionar os mais importantes. Deve-se identificar e descrever detalhadamente os objetivos
estratégicos e listar indicadores potenciais para cada objetivo.

Assim, o resultado da atividade deve ser uma lista com a classificagdo dos objetivos.
Esta lista deve revelar a estratégia da SBU ao mesmo tempo que os objetivos devem estar

prontos para serem interligados por uma relagdo causa-efeito entre outros objetivos e medidas.
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Estando diagnosticadas as estratégias ¢ possivel dar seguimento imediato ao

planejamento estratégico.

3.1.1.2 2% parte - Planejamento estratégico

O planejamento estratégico € uma exposicao desenvolvida que determina os impactos
potenciais para a micro e pequena empresa alavancar vantagens competitivas € melhorar o
desempenho da micro e pequena empresa atraves do estabelecimento de metas de longo
prazo.

O planejamento estratégico (figura 3.4) comporta as atividades de prioriza¢do dos
problemas, selecdo das alternativas estratégicas, desenvolver ou reafirmar a missdo,

desenvolver ou reafirmar o plano estratégico.

Reafirmar ou
Selecio das

N, desenvolver

3 alternativas
a missao

estratégicas
¢ o plano

Figura 3.4 - Planejamento estratégico

Neste modelo de planejamento a preocupag¢do em analisar o ambiente externo e
harmonizar a realidade do mercado com as estratégias da micro e pequena empresa sao suas

principais caracteristicas.

d) atividade 4: Priorizagao dos problemas

A priorizagdo dos problemas objetiva determinar os poucos aspectos vitais que
influenciam negativamente o sucesso da micro e pequena empresa.

Nesta atividade serdo levantadas as relagdes entre os problemas e os fatores criticos de
sucesso, bem como o grau de influencia que os problemas possuem entre si. Posteriormente,

os problemas serao priorizados.
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e) atividade S: Selecdo das alternativas estratégicas

Esta atividade objetiva identificar as forg¢as que influenciam nos resultados da
organizagdo e o seu potencial para melhoria, para que, através desse conhecimento possam ser
selecionadas as alternativas estratégicas.

Descrevendo as formas pelas quais a organizagdo deve responder a cada forga e
potencial identificado no “Resumo da Analise Estratégica” € criada uma relagio de
alternativas estratégicas.

Consiste, também, em avaliar criticamente as alternativas identificadas de acordo com
critérios pré-determinados para essa analise, como:

= Objetivos, visdo e metas estratégicos;

= Fatores internos e externos que impactam o desempenho;
= Relagdes de causa e efeito entre as medidas;

= Aumento da flexibilidade;

= Potencial de crescimento;

= Controle efetivo dos custos;

= Mensurag@o do impacto das mudangas;

= Vantagem competitiva;

= Volume de capital para investimento;

= Inovagdo tecnologica;

= Visdo dos processos e relacionamentos.

Cada opc¢do devera fundamentar vantagem competitiva, otimizar resultados e melhorar

a performance da micro e pequena empresa.

f) atividade 6 : Reafirmar ou desenvolver a missdo e o plano

Esta atividade reconhecera varias questdes interempresariais ndo compreendidas na
estratégia empresarial encetada.

A missdo financeira relaciona a razdo de ser, a natureza financeira e o futuro dos
negocios da micro e pequena empresa. Assim, como a missdo da micro e pequena empresa
abarca o fim a que ela se destina, esta etapa identificara:

- os limites que a micro e pequena empresa atuam ou pretendem atuar, isto €, a

definigdo ou redefini¢do do negocio;
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- os pontos de vista, os mercados-alvo e os resultados essenciais da declaracio de
missdo que ndo haviam sido inicialmente incluidas na estratégia empresarial;

- as sugestdes de estimulos nas declaragdes de missdo que proporcionem valor e
motivagdo para a micro € pequena empresa.

Assim, esta atividade verificara se o plano estratégico esta construido e fundamentado
no que as pessoas observaram nos processos de :

= Analise e acompanhamento estratégico;
= Decisoes financeiras;
* Administragdo das fungdes de continuidade e dos fluxos financeiros;
= Benchmarking das competéncias e analise dos custos da concorréncia; e
= Avaliagdo das alternativas que foram identificadas.
Além disso, devem ser definidos:
= A intengdo estratégica - uma ou mais afirmagdes curtas e faceis de serem
lembradas sobre para onde a organizagdo esta indo;
= As metas de 3-5 Anos que definem claramente a intengdo estratégica;
* Os indicadores chaves para medir o desempenho do negécio;
* Os indicadores chaves necessarios para medir o progresso das metas
financeiras de 3-5 Anos;
= As agdes necessarias para alcangar as metas.

A equipe executiva deve procurar envolver todas as demais liderangas da organizagio
na tarefa de buscar e alcangar a missdo e, consequentemente, conduzir o plano. Ha varios
canais de comunicagdo, mas qualquer que seja o canal utilizado, a mensagem deve ser
consistente, repetida com freqiiéncia, e sua eficacia deve ser verificada.

A equipe executiva deve documentar a missdo, estratégia e intengdo estratégica da
organiza¢do em um “Resumo da Dire¢do” de modo a facilitar a sua divulgagdo a todos os

niveis da organizago.

3.1.2 Segunda etapa - Planejamento operacional

O desenvolvimento do planejamento operacional consiste nas decisdes sobre objetivos
operacionais que irdo alavancar o planejamento estratégico. Incluindo, assim, as decisdes
sobre objetivos de médio e curto prazo e as agdes necessarias para alcangar o plano

estratégico. Os objetivos do planejamento operacional sdo: alinhar as agdes de todos na
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organiza¢ao com as metas definidas, focalizar os esfor¢os de melhoria da organiza¢do nas

areas vitais e assegurar que outras areas chaves sejam incrementalmente melhoradas ou

mantidas.

Essa etapa e suas atividades, apresentadas na figura 3.5, s3o desenvolvidas através de

uma analise detalhada da empresa para determinag@o dos processos criticos. Identificando as

principais deficiéncias desses processos € possivel elimina-las através da implementagdo de

agoes de melhoria.

PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Figura 3.5 - Planejamento operacional

Desenvolver o plano operacional, representa desenvolver atividades como:

Determinar as RIGs (Radical Improvement Goal) - Metas de melhoria radical,
visando focalizar os esfor¢os de melhoria em poucas areas vitais. Essas metas
medem o progresso rumo as metas de 3-5 Anos;

Determinar as CIGs (Continuous Improvement Goal) — Metas de melhoria
continua, visando assegurar que outros requisitos chaves sejam
incrementalmente melhorados ou mantidos;

Determinar os FIs (indicadores financeiros) e os NFIs (indicadores ndo
financeiros);

Associar os FCS (Fatores Criticos de Sucesso) - atividades criticas e agdes

sobre processos criticos necessarios para alcangar os RIMs e CIMs.

Através do processo de desdobramento (deployment) os objetivos amplos e as agdes

estabelecidas no plano operacional da micro e pequena empresa sio traduzidos em objetivos e

acOes especificos nos demais niveis.
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Para a sele¢do de RIGs, CIGs, FIs, NFIs e FCS, as equipes executivas devem reunir e
priorizar os requisitos e oportunidades, sempre considerando os espagos existentes entre o
desempenho atual e o desejado e o valor para eliminar esses espagos.

Estabelecer RIGs envolve a identificagdo de grandes espagos entre o desempenho
atual e o desejado nos indicadores. Esses espagos precisam ser eliminados para que o plano
estratégico seja alcancado. Um ou mais indicadores devem ser selecionados para medir o
progresso de cada RIG.

Estabelecer CIGs envolve a identificagdo das areas onde uma deterioragdo na
performance pode levar a sérias conseqiiéncias. Mesmo que a performance atual apresente-se
satisfatoria, pode haver um espago entre o desempenho atual e o desejado. Um ou mais
indicadores devem ser selecionados para monitorar a performance de cada CIG.

Os alvos de performance para os indicadores devem ser determinados, assim como, 0s
caminhos alternativos de agOes para a melhoria. Tendo descrito varias alternativas, membros
da equipe executiva devem definir os FCS considerando o nivel de melhoria possivel e a
dificuldade e recursos necessarios para alcanga-la. Deve ser considerado o tempo exigido para
implementar tais FCS, o efeito que a realiza¢do de tais FCS tera sobre outras areas e possiveis

consequiéncias.

g) atividade 7: Definigdo e operacionalizagdo das metas

Os membros da equipe executiva devem decidir o que a companhia precisa realizar no
ano para alcangar as metas de 3-5 anos e comunicar para toda a organizagdo essas metas € as
razoes para a sua escolha.

Visando atingir a sensibiliza¢do dos integrantes da micro e pequena empresa ao final
desta atividade todos deverdo:

- Ter uma visdo global da estratégia, objetivos e metas;

- Entender os conceitos envolvidos; e

- Entender o papel dos elementos envolvidos que estdo diretamente relacionados

com sua atividade;
As equipes executivas, de departamentos, areas e processos, conforme o caso,
decidem o que precisam realizar de forma a alcangar as metas da alta administragdo. Para isso
podem escolher seus RIGs e CIGs. Também decidem quanto ao alvo de performance para os

indicadores e FCS correspondentes, necessarios para alcangar tais melhorias.
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Deve-se decidir quais os fatores mais criticos de sucesso e estabelecer a ordem de
prioridade. A lista destes fatores providenciara uma base para a discussdo de indicadores-
chave. Pode-se, entdo, desenvolver os indicadores prioritarios e ordena-los por relevancia,
possibilidade de monitoramento e que, de fato, permitam mensuragao.

Conforme os RIGs e os CIGs sdo desdobrados do nivel mais global para os mais
especificos eles vao se tornando mais acionaveis.

Cada equipe executiva deve buscar alcangar consenso com as demais equipes
executivas. E  fundamental que pelo menos um ou mais RIGs selecionados por um

departamento, 4rea ou processo esteja suportando uma meta definida pela equipe executiva.

h) atividade 8: Alinhamento das decisGes

Essa atividade visa assegurar que os planos maximizardo a melhoria para toda a
organizagdo. Assim, o resultado dessa atividade € o consenso final quanto ao plano em todos
0s niveis.

As decisdes tomadas na atividade anterior devem ser alinhadas e o consenso deve ser
alcangado. Existem ferramentas de alinhamento muito tteis como:

= Matriz de Correlagdo;
= Diagrama de causa e efeito;

= Qutros.

i) atividade 9: Estabelecimento do plano operacional

O estabelecimento do plano operacional consiste num resumo do planejamento
elaborado através de cada nivel organizacional. No entanto, esse procedimento visa reunir as
varias conclusdes geradas nos departamentos e processos da micro e pequena empresa e
uniformiza-las.

As liderangas da unidade de negocio e o fornecedor do processo de planejamento
resumem e documentam o plano operacional da unidade e o submetem a avalia¢do da alta
dire¢do da micro e pequena empresa.

O plano operacibnal € o conjunto das metas, indicadores, e FCS gerados em cada nivel
organizacional ou de processo da organizagdo. O Resumo do plano operacional € um
documento que resume os planos a nivel global da micro e pequena empresa, incluindo algo

mais especifico quando necessario.
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3.1.3 Terceira etapa - Acompanhamento estratégico

Esta fase envolve a esséncia do sucesso do sistema, pois € através do acompanhamento
estratégico que se consegue realmente qualquer melhoria sustentada. Uma micro e pequena
empresa pode se dar por satisfeita atingindo os seus objetivos apenas com os resultados
alcangados pelos RIGs (melhorias radicais). No entanto, ela desperdigara uma grande chance
de resultados sustentados se ndo direcionar a empresa em busca dos CIGs (melhorias
continuas). Assim, o processo de acompanhamento estratégico e suas atividades, apresentados
na figura 3.6, orientam as equipes para que reafirmem ou modifiquem a direg¢do no periodo
para atingir metas mais abrangentes.

A relevancia do acompanhamento estratégico no modelo proposto pode ser colocada
em pratica através das analises dos objetivos, metas e indicadores que identificardo, num
primeiro momento, os componentes financeiros que afetam competitivamente a empresa.
Desdobrando as componentes criticas financeiras em relagdes de causa e efeito chega-se nas
componentes ndo financeiras responsaveis pelas causas dos desvios, revendo, assim, toda a

estratégia adotada.

ACOMPANHAMENTO ESTRATEGICO

Figura 3.6 - Acompanhamento estratégico

As equipes devem refletir sobre a validade do plano, da missdo, dos objetivos e dos
seus indicadores. Assim, esta fase é caracterizada pela consolidagdo do plano e deve ser
realizada periodicamente. Ela objetiva revisar o proprio plano através de questionamentos a
respeito dos objetivos, medidas e metas planejadas.

Como uma preparagdo para o desenvolvimento de seus scorecards, as micro e
pequenas empresas devem iniciar o processo de revisdo mensal. As revisdes mensais S30
complementadas pelas revisdes trimestrais, que de maneira mais ampla enfoca as questdes

estratégicas.
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progresso do plano principal, elas identificam as oportunidades que podem ser encaminhadas
no proximo plano, respondendo rapidamente as mudangas nos requisitos do cliente e do
negécio. Do mesmo modo, na medida que o plano se generaliza pela empresa, devem ser
definidos mecanismos de sustentacdo, atualizagdo, inova¢do e melhoria continua dos

objetivos e medidas.

j) atividadelO: Analise critica mensal

- As analises criticas mensais consistem na revisdo periddica do progresso do plano,
feita pelos membros das equipes operacionais ao final de cada més através da comparagio do
desempenho de curto prazo com as tendéncias anuais.

Esta revisdo esta baseada na averiguacgdo da confiabilidade dos indicadores, metas e
objetivos do plano.
As equipes devem recomendar modificagdes nos alvos de performance quando:
e As agdes corretivas ndo sdo suficientes para alcangar o alvo;
e As agdes corretivas ndo podem ser implementadas rapidamente.
" De acordo com Oliveira (1999, p. 227) as agGes corretivas correspondem as medidas
ou providéncias que s3o adotadas para eliminar os desvios significativos que a equipe

operacional detectou, ou mesmo para reforgar os aspectos positivos que a situagio apresenta.

k) atividade 11: Revisdo analitica mensal

A revisdo do progresso do plano operacional consiste, primordialmente, na avalia¢do
feita pela equipe executiva das analises anteriormente realizadas pelas equipes operacionais.
Além disso, esta revisio destina-se a averiguar o grau de confianga que merecem os
procedimentos e as atividades operacionais, os links entre resultados e estratégias, os desvios
necessarios para manutengdo das estratégias visando alcangar os objetivos estratégicos € as
melhorias futuras esperadas.

O processo que as equipes executivas devem seguir durante essa revisio consiste em :

¢ Revisar o progresso do plano;

e Discussdo dos desvios da performance planejada,

e Revisdo de qualquer mudanga nos requisitos de cliente ou do negocio;
o Consenso sobre as modifica¢Ges no plano;

e Avaliagio dos recursos necessarios.
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1) atividade 12: Revis3o analitica trimestral

O executivo principal conduz avaliages trimestrais visando manter as diretrizes
dentro de padrdes previstos para alcangar as metas de longo prazo estabelecidas. Esta revisio
 deve verificar se:

e as politicas e os procedimentos da micro e pequena empresa estdo
claramente definidos e estdo sendo atendidos;

e os pardmetros dos controles internos e externos permitem. avaliar o
desempenho da empresa face as metas estabelecidas;

e o0s procedimentos estabelecidos no plano estdo dirigindo os trabalhos para
os objetivos previstos, avaliando o que ja foi desenvolvido e corrigindo desvios de
metas, eventualmente éxistentes;

e o plano estd sujeito a limitagdes quanto ao processo de melhoria,
especialmente para os processos de melhoria que envolvem cruzamento de fungdes;

e os recursos disponibilizados estdo sendo eficazmente aplicados.

Desse modo, termina-se a ultima etapa da proposta metodologica de desenvolvimento
‘estratégico que v1sa preparar micro e pequenas empresas a trabalharem com indicadores
estratégicos. Esta etapa cons1ste em uma revisdo que fornece a oportumdade de reforgar a
intengdo estratégica, as RIGs e as CIGs. Num processo de correcdo de desvios serdo
analisados os objetivos e metas realizados em fun¢@o da comparagio com o que foi planejado.

Apresentando uma estrutura com o qual se pode fazer uma analise da micro e pequena
empresa como um todo, este modelo permite a sua visualizagio em termos da missdo, dos
fatores criticos de sucesso e da estratégia empresarial a fim de que os problemas da
organiza¢do possam ser diagnosticados e possa ser criada e implantada uma estratégia
continua, preparada para trabalhar com indicadores estratégicos.

Finalizando, este capitulo estabeleceu a proposta metodologica de desenvolvimento
estratégico para preparar micro e pequenas empresas para trabalhar com indicadores
estratégicos. _

No préximo capitulo, apresentar-se-a a aplicag@o de um estudo de caso visando validar

o modelo proposto.



CAPITULO 4 - APLICACAO DO MODELO

“Quando ndo ha interesse pessoal em se levar o ouro da vitéria para
um lado pessoal n3o ha limites no que se pode fazer e alcangar”.
(Autor desconhecido)

4.1 INTRODUCAO

A aplica¢do do modelo dar-se-4 através de sua execugdo pratica numa empresa que atua
no mercado de postos de servi¢o, atendendo a regido da Grande Floriandpolis, em Santa Catarina.

A abordagem utilizada na aplica¢@o do modelo levara em considera¢io o ambiente como
agente influenciador da empresa.

Os propositos e as etapas do modelo foram desenvolvidos através de pesquisas realizadas
através de reunies, entrevistas ambientais - conforme anexo3 - e consultas literarias setoriais.
Inicialmente ocorreu um breve desenvolvimento conceitual, com a disponibilizagio de material -
de leitura e informes para todos da empresa. Mas, foi com o decorrer dos encontros e da
aplicagdo que os conceitos e idéias foram se solidificando dentro da empresa. O engajamento e a

participagdo dos funcionarios também foram se solidificando com o tempo.

Quanto as peculiaridades de cada etapa, pode-se dizer que a 1* etapa (Referencial
estratégico) demandou mais tempo, reunides e discussdes. Dentre os vérios fatores que
influenciaram essa maior demanda, pode-se citar:

- por ser a etapa inicial onde existiu uma maior resisténcia as mudangas e dificuldades

de assimilagdo dos conceitos envolvidos;

- por ser dividida em duas partes e envolver um maior numero de atividades; e

~ pela sua propria abrangéncia no modelo estabelecendo as diretrizes necessarias ao

direcionamento e acompanhamento das principais ages empresa.

Quanto as suas duas partes, no diagnoéstico estratégico foi possivel fazer um “raio x” da
empresa identificando as forgas que atuam sobre o negocio e suas fungdes. Com a finaliza¢do do
diagnostico percebeu-se um clima totalmente diferente na empresa, onde todos estavam mais
motivados, conscientes e engajados, tanto em relagfo as atividades diarias quanto em relagdo a
consecugio das atividades do modelo. |

No planejamento estratégico foi possivel determinar os impactos potenciais para a
empresa alavancar vantagens competitivas. O resultado dos diagnésticos e descobertas essenciais

foram documentados no resumo da analise estratégica.
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No desenvolvimento da segunda etapa - o planejamento operacional, as tarefas que
operacionalizaram e sustentaram a estratégia da empresa foram realizadas na pratica.

Em seguida, prosseguiu-se com o processo de acompanhamento estratégico. Neste
processo de correcdo de desvios, efetuado na Ultima etapa do modelo, foram analisados os
objetivos e metas realizados em fungio da comparagio com o que foi planejado.

A preparagdo estratégica pdde ser usada como um passo essencial para a aceitagdo de
metas agressivas, acompanhamento da estratégia e para minimizar as falhas de previsdes na
antecipag@o das principais mudangas no ambiente de negdcios.

Devido a pressdes externas advindas da necessidade de estar em sintonia com as
tendéncias globalizadas e as inovagdes tecnologicas, a empresa vem procurando desenvolver
capacidades competitivas para enfrentar a concorréncia cada dia mais acirrada. Nesse sentido, a
empresa aceitou aplicar o presente estudo, composto pela analise simplificada do negdcio,

aplicagdo do modelo e consideragSes finais. Um resumo dos seus resultados sera agora aduzido.

' 4.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

PRODUTOS E SERVICOS
Toda linha de produtos combustiveis, seus derivados e servigos direcionados a carros,

automobilistas e afins.

PROCESSOS DOS COMBUSTIVEIS

Os combustiveis derivados de petréleo sdo produzidos em refinarias, armazenados em
tanques e enviados as companhias distribuidoras através de oleodutos. As companhias
distribuidoras, por sua vez, transportam o produto até chegar aos revendedores (postos de
servi¢o). Estes armazenam os produtos em tanques até a sua venda ao consumidor final, que ¢é
realizada através das bombas de combustiveis.

O alcool produzido em unidades de industrializagio de cana-de-agtcar, tais como
destilarias ou usinas produtoras de agticar e &lcool, € transportado em vagGes e caminhdes-tanque,
desde as unidades produtoras até as bases de suprimento, onde € feita a verificagdo de qualidade

do produto. As bases de suprimento, por sua vez, transportam o produto até os revendedores
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(postos de servigo). Estes armazenam os produtos em tanques até a sua venda ao consumidor

final, que € realizada através das bombas de combustiveis.

DISPONIBILIDADES FINANCEIRAS
No momento de abastecer, a tranqiiilidade para escolher a forma de pagamento é da
preferéncia do cliente: dinheiro, cheque, cartdo de crédito ou vale-compras. Além disso,

periodicamente sdo feitas promogdes, sorteios e distribuigdo de brindes para clientes especiais.

INFRA-ESTRUTURA
e Ilha de bombas;
o Bebedouros na pista, com agua filtrada e gelada;
e Borracharia;
e Estande para limpezas;
e Mini-Oficina elétrica; =
e Mini-Oficina mecanica;
e Rampas para troca de 6leo e lubrificagdo;
o Orelhio; '

e Banheiros;

CLIENTES

Condutores de veiculos motorizados da regido da Grande Floriandpolis.

FORNECEDORES
BR Distribuidora.

PERIODICIDADE DAS OPERACOES
O ano todo.
FUNCIONAMENTO
06:00 as 22:00 hs.
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RECURSOS HUMANOS

13 funcionarios permanentes.

VISAO

Ser uma referéncia padrdo de exceléncia na prestagdo de servigos.

MISSAO

Ofertar toda a gama de produtos e servigos direcionados a usuarios de veiculos.

ESTRATEGIA

Atender as expectativas dos clientes combinando qualidade com melhores prego.

OBJETIVO

Suprir qualquer necessidade de um usudrio de veiculo.

Visando validar o modelo proposto, sera apresentada sua aplicagdo.

4.3 PRIMEIRA ETAPA - REFERENCIAL ESTRATEGICO

Nesta etapa, as diretrizes da formulagdo estratégica, necessarias ao direcionamento e
acompanhamento das principais a¢des da empresa, derivaram da analise estratégica e do

-

planej amento estratégico.

4.3.1 12 parte - Diagndstico estratégico

a) atividade 1: Data-base
Em virtude do tamanho da empresa, esta analise compreende toda cadeia de valores

financeiros e nio financeiros da empresa, juntamente com suas medidas disponibilizadas.



PRINCIPAIS PROCESSOS ENVOLVIDOS:

ENTRADA : PROCESSOS SAIDA
ILHAS DE
! BOMBAS e
BR LUBRIFICACAO PRODUTOS
BORRACHARIA
e e >

Figura 4.1 - Descrigdo dos processos envolvidos
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A equipe responsavel pela implantagdo do modelo estd composta por 13 pessoas, sendo os

13 funcionarios da propria empresa. -

As equipes de analise estratégica foram criadas em fun¢do das peculiaridades do setor.
/

Elas se dividem em:

- Executivo principal: exercida pelo dono do posto de servigo;

- Equipes executivas: formadas pelo Executivo principal, seu sdcio e o gerente do posto

de servigo; e

- Equipes operacionais: formadas pelo gerente do posto de servigo, por 06 frentistas, 02

lavadores de carros e 01 trocador de 6leo.

Por ser uma micro-empresa de fungdes dindmicas, a integragdo e a interligagdo das

equipes ja existem na pratica.

Para a coleta de dados foram utilizados dados internos da empresa como relatorios

contabeis, extra-contabeis e outros informativos extraidos diretamente do sistema da empresa.

Foram, também, aproveitadas valiosas contribuicSes da assessoria comercial da BR

Distribuidora e da Associagdo dos Revendedores de Combustiveis da Grande Florianopolis.

Além disso, como pesquisa de campo, principalmente na analise externa, foram utilizadas

algumas informagdes da ANP (Agéncia Nacional do Petroleo) e do IBP (Instituto Brasileiro do

Petroleo) contidas em seus sifes na internet.
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b) atividade 2: Anilise estratégica

A conjuntura sem precedentes que o mercado de postos de servigo se depara é um
exemplo claro da velocidade e das proporg¢des das mudangas ocorridas nos ultimos tempos.

A liberagdo para implantagdo de novos postos € a liberagdo para constitui¢do de novos
transportadores revendedores retalhistas — TRR e novas distribuidoras deu inicio as
transformagdes no setor. Logo apds veio a desequalizagdo dos pregos, com o tabelamento
passando a ser feito pelo preco maximo a partir das bases. A tendéncia é o destabelamento total
dos pregos.

As empresas precisam superar as barreiras da acirrada disputa pelo mercado que tornou-se
altamente competitivo. Como ndo existem diferengas substanciais nos produtos oferecidos por
esse setor, oferecer vantagens' comerciais passou a ser muito comum. Além disso, a diferen¢a
bésica esta na diferenciagdo do servigo prestado. o

Nessa atividade, foram trabalhadas a reorganizagdo das informagdes e as dedugdes sobre
riscos ¢ oportunidades. Também foram realizados exames e prognOsticos das tendéncias e
variagOes histdricas.

A andlise montada através de informagdes organizadas na atividade anterior,
aparéntémente, manifestou-se com uma contextura subjetiva na idéia dos funcionarios, como se
ja soubessem de “tudo”, mas cada um a sua maneira. No entanto, tal qual uma desfragmentagio,
desvendou-se ao final que muitas opiniGes divergentes puderam ser dirimidas e muitas idéias
soltas puderam ser integradas.

Inicialmente, para a identificagdo das forgas que atuam sobre o negdcio e suas fungdes,
tomar-se-a4 como base o conjunto de forgas competitivas de Porter - rivalidade entre as empresas
existentes, ameaca de novos entrantes, poder de negociagdo dos clientes, poder de negociagdo dos
fornecedores e produtos substitutos - que determinam o potencial de retorno a longo prazo da
empresa.

O arquétipo de rivalidade entre as empresas existentes no setor de postos de servigo
podem ser analisados por meio dos seguintes fatores :

Financeiros: Crescimento do setor, crescimento do numero de concorrentes, custos

fixos/valor adicionado e custos de mudanga;
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Néo financeiros: Identidade da marca, diferenga de produtos, barreiras de saida,
interesses empresariais, diversidade de concorrentes, complexidade informacional, concentragio
e equilibrio, excesso de capacidade crénica. |

A industria em questdo caracteriza-se por uma elevada rivalidade, onde os esforgos de
cada um dos concorrentes contribui para o aumento de mercado.

Além disso, existem os fatores desleais da concorréncia atual, como: A

- A sonegac¢do fiscal, onde solventes e alcool adicionados & gasolina ndo recollhem
tributos (ICMS e PIS/COFINS); e

- A adulteragio na qualidade da gasolina, através do alto teor de 4lcool e da mistura com
solventes.

Para se conseguir adentrar no setor de postos de servigo, a ameaga de novas empresas
depende da visualizagdo da auséncia de obstdculos:

Financeiros: Montante do capital para investimento, vantagem de custo absoluto, custos
de mudanga e capital de giro.

Nio financeiros: Politicas e barreiras governamentais, politicas e barreiras setoriais ,
caracteristica e diferenciagio dos produtos, identificagio da marca, acesso a distribuicdo e a
insumos. _

Contudo, a ameaga de novos concorrentes estd condicionada a4 dimensdo das empresas
existentes que dominam praticamente o mercado. No entanto, devido & sua dimensdo este tem
poder de retaliacdo. Além disso, a exigéncia de investimentos elevados condicionam o
aparecimento de novos concorrentes.

O poder de negociagdo com fornecedores e compradores caracterizam a capacidade de
competitividade estratégica da empresa por ser o elo de ligagdo na intermediagdo do produto ou
Servigo.

Quanto ao poder de negociagdo com os compradores 0 que determina o sucesso no setor
vem a0 encontro das estratégias | -

Financeiras : De atendimento das necessidades de melhor prego com valor agregado
como volume do comprador, prego/compras totais, custos de mudanga dos compradores

relacionados aos custos de mudanga da empresa e de melhor prego com valor agregado.
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Nio financeiras: De atendimento das necessidades dos clientes como alavancagem de
negociagdo, produtos substitutos, diferenca dos produtos, identidade da marca, impacto sobre
qualidade/desempenho, capacidade de inﬂuen.ciar o consumidor, informagio do comprador.

Quanto ao poder de negociagdo com os fornecedores, este vem crescendo em fungio de
pressdes coletivas, mas ainda existem as retaliagdes de se comprar somente os produtos da
prépria empresa fornecedora (bandeira). Além disso, o custo de mudanga do fornecedor, a
presenga de insumos substitutos e a falta de concentragdo de fornecedores torna inviavel a
utiliza¢do de insumos de outras bandeiras.

A partir desses fatos, a existéncia de produtos e servigos substitutos aumentariam os
potenciais retornos da empresa. E quanto a determinagdo de ameagas de substitutos inclui os
fatores financeiros de custos de mudanga e desempenho do preco relativo dos substitutos, além
dos fatores ndo financeiros de propens3o do comprador a substituir.

Conclusivamente, conhecendo as 5 for¢as competitivas, o mercado tem adotado uma via
de enquadramento na inddstria que consiste na adequagdo e no uso da sua dimensio
acompanhando tendéncias futuras.

Apesar da maior parte do controle do macroambiente ser influéncia das politicas exercidas
normalmente pela Bandeira BR, cabe salientar que as oportunidades e ameagas externas chegam
a organizagdo através de boletins; informes e troca de informag¢des informais que acontecem em
toda a cadeia produtiva.

Na identificagdo dos pontos fortes e fracos da organizagio partiu-se dos procedimentos de
auditoria realizados, da andlise financeira e econdmica dos relatérios contabeis ¢ das variaveis
criticas internas que orientam os fatores criticos de sucesso.

Uma auditoria contabil foi realizada sem prévio aviso e na presenga do executivo
principal. Apesar de detectadas algumas deficiéncias, os procedimentos de auditoria verificaram
um bom controle das contas acima. Observa-se inicialmente como pontos fortes da empresa sob a
perspectiva financeira, o controle das contas caixa, estoques, contas a pagar € contas a receber.

Além disso, a andlise dos sistemas de controle interno, utilizada para conhecer o
funcionamento dos setores auditados e verificar a sua eficiéncia, ndo evidenciaram deficiéncias
significativas, exceto algumas restri¢gdes que foram antecipadas pelo proprio executivo principal

com a adog@o de novos procedimentos.
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Para uma melhor visZo das tendéncias dos negdcios, a analise financeira e econdomica das
contas da empresa evidenciaram os seguintes indicadores conforme tabela 4.1, apresentada a
SeguUIr:
- Indicadores de endividamento:
Com relagio a participagdo de capitais de terceiros sobre recursos totais, nota-se que a
empresa se financia mais com recursos proprios do que com de terceiros. Quanto & participagio
"de capitais de terceiros sobre capitais proprios foi em média 16% nos dois periodos, do mesmo
modo, a garantia do capital de terceiros foi de 281%.
Em relagdo as imobilizages do PL utilizou-se 68% do Patriménio Liquido para financiar
o Ativo Permanente, ou seja, empregou-se uma consideravel parcela de capital proprio em ativos
ndo circulantes.
Portanto, pode-se dizer que a empresa aplicou em ativo fixo porque buscou novas

técnicas, novos posicionamentos em fungdo do mercado.

- Indicadores de rentabilidade:
) A analise econdmica estuda a capacidade de retorno da empresa em relagdo aos recursos
~ investidos em seu patrimdnio.

| 0] indicado/r de margem operacional bruta indica o quanto a empresa lucrou
comparativamente com suas vendas. Percebe-se que a empresa teve margens acima de 15%. nos
dois periodos, apesar do decréscimo do ultimo ano, em fungfo da queda no volume de vendas, do
mesmo modo as vendas influenciam o giro do ativo total, onde, a rotagio de vendas esta em 90/
0,31 =290 dias.

Como houve quedas no giro, as vendas diminuiram, gerando assim, uma rentabilidade

menor para o 2° trimestre (0,11%). Do mesmo modo, a lucratividade final foi prejudicada,
reduzida de 0,32% para 0,15%.

- Indicadores financeiros e de liquidez:
A analise financeira estuda as condi¢Ges de liquidez e solvéncia da empresa através do
exame das condigdes desta em saldar seus compromisso e dos riscos associados a estas

operagoes.
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Quanto ao capital de giro proprio, a empresa ndo possui nos dois periodos, e 0 CGL
(Capital de Giro Liquido) aparece no 2° trimestre com uma pequena parcela, periodo em que o
I0G (Investimento Operacional em Giro) também comegou aparecer.

Convém salientar que a emprésa apesar de parecer trabalhar com pouca liquidez corrente,

apresenta um 6timo nivel de liquidez geral, e melhor ainda é seu grau de solvéncia.

- Indicadores de atividade:

Os estoques estdo girando em um prazo de 19 dias, enquanto o prazo médio de
recebimento de clientes gira em torno de 11 dias, e o prazo médio de contas a pagar é de 17 dias.
Assim, tém-se que a empresa tem disponibilidades de recursos para suprir suas dividas, pagando-
as antes do prazo, diminuindo a necessidade de utilizar despesas financeiras ¢ aumentando o

lucro.

Quanto ao ambiente operacional, foram identificados como pontos fortes:
- Financeiros: Sistema de controle interno eficiente, capacidade de investimento e a capacidade
financeira para agregar novos negocios.
- Nio financeiros: Posigdo geografica favoravel, amizades comerciais, atendimento das
§eclamac;6es, sistema de informagdes, espago fisico e mercadologico para agregar novos
negocios. . '
E quanto aos pontos fracos mais significativos, pode-se incluir :
- Financeiros: a pequena margem de lucro praticada, quedas de produtividade, ma disposi¢do e
ociosidade nas instalagGes, além de alguns procedimentos ineficazes como o acompanhamento
das informag¢Ges bancarias deficientes, principio contéabil da entidade ndo € observado e o excesso
- de burocracia e documentag@o.
- Nio financeiros: recrutamento e sele¢do de funciondrios, relacionamento interpessoal, imagem
do posto, atendimento, vendas baixas e centralizadas, merchandising, gerenciamento ambiental,
retrabalho e baixa eficiéncia operacional.
Os mercados emergentes que poderdo surgir € o desenvolvimento técnico/tecnologico sdo
oportunidades externas e futuras da empresa.
Quanto a visdo da empresa, os requisitos e as habilidades da empresa, a diferencia¢do

revela-se como a melhor estratégia genérica a ser abordada pela 6tica da competitividade.
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Quanto aos requisitos financeiros basicos, pode-se citar os incentivos baseados em metas
e sistema de custeio baseado em atividades; Quanto aos requisitos ndo financeiros basicos, pode-
se citar a capacidade criativa. '

Quanto as habilidades, pode-se citar como relevante a énfase no valor agregado e a
habilidade comercial.

Em termos das competéncias principais identificadas, na elaboragdo do resumo da analise
estratégica foram levados em consideragio o ambiente com suas ameagas ¢ oportunidades além
da empresa com seus pontos fortes e fracos.

O resumo da anilise estratégica evidencia as analises do ambiente externo, as analises do
ambiente interno e as suas relagdes, conforme os formularios apresentados no anexo 2. Na pré-
avaliagdo dos resuitados e limites do resumo, considerou-se ainda a cultura da empresa e as
relagdes de poder existente.

De grande valia, também, foram as declara¢Ges de missdo, visdo e suas influéncias no

comportamento da empresa.

RESUMO DA ANALISE FINANCEIRA

FORMULARIO PE-1 : Anilise do cendrio econémico-financeiro

. .

Questio 1: Quais as caracteristicas do cenario econdmico-financeiro atual?

- Alta nos pregos internacionais do petroleo onde o barril tipo Brent subiu de
USS$ 11, em janeiro de 1999, para US$ 34, em outubro deste
ano, o que representa uma elevagio de 210%;

- Diminuigo das reservas internacionais de petroleo;

- Aumento da producio nacional de petroleo;

- Aumento da produgdo nacional de alcool,

- Segmento de postos de servicos operando em ambientes altamente
competitivos e apresentando variagdes de prego e demanda;

- Abertura total do mercado e das importagdes prevista para dez/2001;

- Redugdo do poder aquisitivo da classe média;

- Crescimento médio do PIB de 3% ao ano;

- Continuidade do processo de estabilizagdo econ6mica.
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL FINANCEIRO

FORMULARIO PE-2 : Anilise Econémica e Financeira

R

INDICADORES DE PERFOMANCE

DESCRIGAO MELHOR UNIDADE 1°trim/2000 2°trim/2000
QUANDO
1-LIQUIDEZ
a) LIQUIDEZ CORRENTE -
Ativo Circulante RS 1,07 0,73
Passivo Circulante
b) LIQUIDEZ GERAL
Ativo Circulante + Realizavel longo Prazo
. Passivo Circulante + Exigivel Longo Prazo R$ 1,91 1,78
C) SOLVENCIA
Ativo Total R$ 3,81 3,13
PC+ELP+REF

2) ENDIVIDAMENTO

a) GRAU DE ENDIVIDAMENTO

Exigivel Total . % . 0,26 0,31
Ativo Total

b) GARANTIA DE CAP. DE TERCEIROS

Patr. Liquido % - 2,81 2,13
: Exigivel Total

C) IMOBILIZAQAO DO PL

Ativo Permanente % 0,68 0,63

Patriménio Liquido

3 - RENTABILIDADE

a) MARGEM OPERACIONAL BRUTA
Resultado Operacional Bruto  x100 % 34,68 36,82
Receita Operacional Liquida '
b)LUCRATIVIDADE FINAL
Lucro Liquido do Exercicio % 0,15 0,16
Receita Operacional Liquida
c) GIRO DO ATIVO
Receita Operacional Liquida vezes 0,31 0,36
Ativo Total
d) RETORNO DO INVESTIMENTO
Margem Operacional x Giro do Ativo % 0,11 0,13

Tabela 4.1 - Analise Econdmico-Financeira
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Conclusio da analise econdmica e financeira:

De acordo com os dados levantados e analisados, chega-se s constatagdes de que ha uma
preocupacdo muito grande da empresa em acomodar-se ao cendrio econdmico que o pais vive
desde a implantagio do processo de estabilizagdo. N3o s6 a empresa, mas todos os segmentos de

~combustiveis e derivados operam em um ambiente competitivo € em um cenario de estabilizacdo.
Assim, a empresa dedica seus esfor¢os a projetos de investimento§ visando aumentar sua
competitividade, além de preocupar-se também com as adequagdes técnicas visando melhorias de
produtividade.

A situagiio econdmico-financeira da empresa apresenta resultados satisfatorios, podendo
ser considerada estivel. De um modo geral, a empresa apresentou um bom desempenho global

apurados pelos seus demonstrativos, indices e pelas analises extraidas dos mesmos.

RESUMO DA ANALISE FINANCEIRA

FORMULARIO PE-3 ; Andlise Financeira Do Ambiente Externo

ke & o

Questa'\olf quais os fatores financeiros que podem influenciar os negdcios da empresa?
Forte influéncia ~——> Se inviabiliza o potencial do negécio
Média influéncia ——> Se afeta o desempenho do negocio
Baixa influéncia __9 Se pouco afeta o desempenho do negocio

FATORES EXTERNOS INFLUENCIA
Concorréncia Forte
Produtos substitutos Média
Novos entrantes Baixa
Fornecedores Média
Clientes Forte

Tabela 4.2 - Matriz de influéncia dos fatores externos (financeiro)



Se ganhador de pedido ameaga

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL FINANCEIRO

FORMULARIO PE-4 : Andlise Do Ambiente Intemo

R UL

R e S

R

AR

Fator critico de sucesso

ou qualificador nio atendido >
FATORES COMPETITIVOS | FATOR QUALIFICADOR |FATOR GANHADOR DE
PEDIDO (CRITICO)
atendido | Nio atendido | oportunidade ameaca
Preco - - X -
Baixo custo - X - - -
Carga tributdria X - - -
Valor agregado - - - X
Capital de giro X - - -
Sistema de controle interno - - X -
Despesas operacionais X - - o
Prazo de pagamento X - - - -

Tabela 4.3 - Matriz de fatores competitivos (Analise do ambiente interno)

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL FINANCE]RO

FORMULARIO PE-S : Andlise da relacio entre os ambientes

FATORES COMPETITIVOS | INDICE DA EMPRESA FCS
EM RELACAO A (Sim ou n#o)
CONCORRENCIA(%)

Preco 90% NAO
Baixo custo 110% SiM
Carga tributdria 100% NAO
Valor agregado 120% SiM
Capital de giro 100% NAO
Sistema de controle interno 110% NAO
Despesas operacionais - NAO
Prazo de pagamento 110% NAO
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Tabela 4.4 - Matriz de fatores competitivos (Analise financeira da rela¢do entre os ambientes)
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL FINANCEIRO

FORMULARIO PE-6 : Conclusiio do diagnéstico financeiro

FATOR CRITICO DE SUCESSO NA PERSPECTIVA FINANCEIRA:

- Baixo custo com valor agregado.

FATOR DE COMPETITIVIDADE CRITICA NA PERSPECTIVA FINANCEIRA:

- Coordenar competéncias utilizando uma politica de investimento centrada no aumento da
produtividade global;

- Coordenar competéncias para o desenvolvimento de atividades alternativas de valor agregado
visando aumentar a rentabilidade;

- Reduzir os custos de oportunidade das instalagdes.

RESUMO DA ANALISE NAO FINANCEIRA

" FORMULARIO PE-7 Anahse do cenano nio ﬁnancexro

Questdo 1: Quaxs caractenstlcas do cenario nio ﬁnanceu'o atua]"

- Crescente conscientizagdo e exigéncia da preserva¢do do meio ambiente;

- Capacidaae tecnologica

- Reformas politicas, fiscais, previdenciaria e administrativas;

- Forte influéncia disciplinar ao abuso do poder econdmico;

- Aumento do controle fiscal;

- Queda do poder aquisitivo da classe média;

- Utilizagdo e descoberta de alternativas energéticas;

- Aumento do desemprego,

- Segmento de postos de servicos operando em ambientes altamente
competitivos e apresentando variagdes de prego e demanda;

- Abertura de mercado;

- Desestatizagdo e reorganizagdo da agdo do Estado.



RESUMO DA ANALISE NAO FINANCEIRA

RMU

Nio Financeira
e

LARIO PE-8 : Anilise

FERE
Ao

Questiol: quais os fatores nio financeiros que podem influenciar os negdcios da empresa?

Forte influéncia > Se inviabiliza o potencial do negocio

Média influéncia —> Se afeta o desempenho do negécio

Baixa influéncia > Se pouco afeta o desempenho do negécio

FATORES EXTERNOS INFLUENCIA

Concorréncia Forte
Produtos substitutos Baixa
Novos entrantes Média
Fornecedores Média
Clientes Forte

Tabela 4.5 - Matriz de influéncia dos fatores externos (nfo financeiro)

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL NAO FINANCEIRO

FORMU ARIQ E-

Se ganhador de pedido ameaga
ou qualificador nii¢ atendido

—

: Anilise Do Ambiente Interno

Fator critico de sucesso

FATORES
COMPETITIVOS

FATOR QUALIFICADOR

FATOR GANHADOR DE
PEDIDO (CRITICO)

atendido

Nio atendido

oportunidade ameaca

Atendimento -

Qualidade percebida -

Recrutamento e selegio -

Competéncias individuais -

Marketing

w

Confiabilidade X
Inovagio X

Segurancga

Relacionamentos -

Gerenciamento ambiental -

v

Mix de produtos -

Tabela 4.6 - Matriz de fatores competitivos (Ambiente interno n3o financeiro)
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FATORES COMPETITIVOS INDICE DA EMPRESA FCS
EM RELACAO A (Sim ou ndo)
CONCORRENCIA(%)

Atendimento v 90% SIM
Qualidade percebida 80% SIM
Confiabilidade 120% NAO
| Inovacio 110% NAO
Competéncias individuais 90% SIM
Seguranca 110% NAO
Recrutamento e treinamento 90% SIM
Relacionamentos 100% NAO
Gerenciamento ambiental 100% SIM
Mix de produtos 70% SIM

Tabela 4.7 - Matriz de fatores competitivos (analise ndio financeira da relagéo entre os ambientes)

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL NAO FINANCEIRO

PE-11 : Conclusio da diagnéstico nio financeiro
LR LER e R e SR

FATOR CRITICO DE SUCESSO NA PERSPECTIVA NAO FINANCEIRA:

- Coordenar competéncias individuais;

- Criar uma impressio positiva através do atendimento eficiente;

- Aumentar a qualidade percebida pelos clientes;

- Aumentar o mix de produtos;

- Assegurar melhores pregos com valor agregado.

- Proporcionar melhorias através da conscientizagdo ambiental.

FATOR DE COMPETITIVIDADE CRITICA NA PERSPECTIVA NAO FINANCEIRA:
- Coordenar competéncias individuais para criar uma impressdo positiva no atendimento

das necessidades dos clientes através de melhores pregos com valor agregado.

¢) atividade 3: Workshop de liderancas
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¢) atividade 3: Workshop de liderancas

Com o auxilio dos resultados da analise estratégica, no workshop de liderangas foram

discutidos os objetivos, as declara¢Ges de estratégia, visdo e de missio.

VISAO DA EMPRESA
Ser uma referéncia padrio de exceléncia na prestagdo de servigos combinando melhores

pregos com valor agregado.

ESTRATEGIA DA EMPRESA
Coordenar competéncias individuais para criar uma impressdo positiva no atendimento

das necessidades dos clientes através de melhores pregos com valor agregado.

OBJETIVO DA EMPRESA
Elevar o padrio de exceléncia na prestagdo de servigos combinando melhores pregos com

valor agregado.

MISSAO DA EMPRESA
Ofertar toda a gama de produtos e servigos direcionados a carros, automobilistas e afins,

atendendo, através da qualidade e competéncias individuais, as expectativas dos clientes.

'O objetivo da empresa foi desmembrado, resultando na lista dos seguintes objetivos

financeiros e ndo financeiros:

OBJETIVOS FINANCEIROS

1) Aumento da rentabilidade;

2) Potencialidades agregadoras de valor as atividades existentés;
3) Reducéo dos custos;

4) Aumento da taxa de ocupagdo das instalagGes;

5) Aumento da produtividade global.
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OBJETIVOS NAO FINANCEIROS

1) Aumento do mix de produtos;

2) Potencialidades agregadoras de valor as atividades existentes;

3) Novas oportunidades de negocios;

4) Atendimento das necessidades dos clientes;

5) Administragdo eficaz dos recursos humanos, o maior potencial da empresa;

6) Preservagio de valores importantes para o cliente que elevem a imagem do posto;

7) Realizagdo de habilidades para integrar eficientemente os recursos na obtengdo de
resultados eficazes;

8) Otimizagdo do conjunto das transformagdes e inovagdes para obter resultados futuros.

9) Obtengido de parcerias com outras empresas;

10) Investimento em programas de gerenciamento ambiental envolvendo conservagdo de
recursos e saude/seguranca das pessoas. ’

Em seguida, gerou-se um consenso entre as equipes, definindo o objetivo financeiro: e os

ndo financeiros:

FINANCEIRO '“3
Obtengdo e aplicagdo de recursos em atividades de alto valor agregado para a maximizagio do

valor do investimento.

CLIENTES

Satisfagdo plena das expectativas do mercado consumidor.

PROCESSOS INTERNOS
Obtengdo de resultados eficazes pela realizag@o de atividades operacionais que através do

exercicio de habilidades para integre eficientemente os recursos.

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Obtengdo de resultados futuros através do desenvolvimento de competéncias individuais

juntamente com o conjunto das transformagdes e inovagdes.



4.3.2 22 parte — Planejamento estratégico

d) atividade 4: Prioriza¢io dos problemas
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Para determinar os poucos aspectos vitais negativos que influenciam o sucesso financeiro

e ndo financeiro da empresa estabeleceu-se sua relagio com os fatores criticos de sucesso

financeiro e ndo financeiro.

Questdo 1: Existe relacio dos problemas com os fatores criticos de sucesso financeiro?
Se existe relagio ela é severa, forte, média ou baixa?

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

PROBLEMAS Baixo custo Valor agregado | codigo
1- Pequena margem de lucro Severa relagdo Severa relagio
2- Queda de produtividade Forte relagdo Severa relagdo F2)
3- Capacidade ociosa das instalagdes Meédia relagdo Forte relagio
4- Informes bancarios deficientes Baixa relagio Baixa relagdo -
5- Excesso de documentagio Baixa relagio Baixa relagio -
6- Néo obedece principio da entidade Baixa relagdo Baixa relagio -

Tabela 4.8 - Relagdo dos problemas com os FCS financeiro

t

Questio 2: Qual a relagiio dos problemas com os fatores criticos de sucesso nio financeiros?
(Responder se severa, forte, média ou baixa relagio)

FATORES CRITICOS DE SUCESSO
MA Competéncias Qualidade | Mix de Preco </ | cédigo
PROBLE S individuais Atendimento | percebida produtes valor '8
agregado

1- Baixo nivel de competéncia na| Forte Média Forte Forte | Forte cl]
prestacio de servicos em relagdo aos
concorrentes.
2- Rapidez nas tarefas ¢ a cortesia Forte Severa | Forte | Baixa | Média | €@
3- Percepgdo da imagem do posto Meédia Media Severa | Forte Forte ]
4- Caréncia de projetos, idéias e| Severa Média | Média | Forte | Forte
iniciativas _
5- Ineficicia de treinamento, valorizagdo | Forte Média | Média | Baixa | Média | A
¢ integracdo dos funciondrios com a
empresa
6- Politica de precos deficiente Média Baixa Média | Média | Forte -
7- Retrabalho e baixa eficiéncia| Forte Média | Média | Média | Média | PE
operacional
8- Vendas baixas e centralizadas Média Baixa Baixa Forte | Média -

Tabela 4.9 - Relag@o dos problemas com os FCS nio financeiros
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e) atividade S: Identificacio, avaliacio e selecio das alternativas

Partindo da declaragio de estratégia e das analises ambientais efetuadas foram identificadas e
selecionadas questdes estratégicas relevantes para a sobrevivéncia e competitividade financeira
da empresa.

1) Utilizar uma politica de investimento centrada no aumento da rentabilidade;
2) Identificar potencialidades agregadoras de valor as atividades existentes;

3) Identificar novas oportunidades de negécios;

4) Aumentar as taxas de ocupagdo das instala¢des;

5) Viabilizar parcerias com outras empresas;

6) Aumentar a produtividade global.

Partindo, ainda, da declaragio de estratégia e¢ das analises ambientais efetuadas foram
identificadas e selecionadas, também, questOes estratégicas relevantes para a sobrevivéncia e
competitividade nfo financeira da empresa:

1) Melhorar o nivel de competéncia na prestagdo de servigos em relagdo aos concorrentes;
2) Respeitar as peculiaridades dos clientes-alvo;

3) Considerar a rapidez e a cortesia como fundamentais para o bom atendimento;

4) Maximizar a percepgdo da imagem do posto;

5) Langar projetos, idéias e iniciativas para ampliar o valor agregado dos produtos e
Servigos;

6) Eliminar processos que constituem retrabalho, evitando desperdicio de tempo e
recursos;

7) Recrutar, selecionar e treinar adequadamente, integrando e familiarizando o empregado
com os principios da fung@o e da empresa,

8) Proporcionar um ambiente favoravel, estimulando a motivag@o dos empregados;

9) Realizar reunides e confraternizagdes para integragio da equipe e tornar a
administra¢do mais partic'}pativa;

10) Desenvolver a capacidade de geragdo de relatorios e a divulgagdo de informagdes
relevantes, tanto aos funcionarios como aos clientes, aos fornecedores e a comunidade;

11) Desenvolver a capacidade criativa para adaptar ou inovar processos, produtos e

Servigos;
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12) Desenvolver a capacidade de automatizagdo da infra-estrutura e dos sistemas de
nformagdes;

13) Conduzir uma politica de pregos diferenciada,

14) Efetuar um trabalho sélido de vendas e marketing.

15) Investir em sistemas de protecdo e programas de treinamentos de seguranga;

16) Investir em relacionamentos e atividades para integrar o posto a comunidade;

17) Investir em programas de gerenciamento ambiental envolvendo conservagio de

recursos e saude/seguranga das pessoas.

Dentro dessas estratégias foram prioritariamente selecionadas as seguintes estratégias:

ESTRATEGIAS FINANCEIRAS
Utilizar uma politica de investimento centrada no aumento da rentabilidade;
F{z] Reduzir os custos de oportunidade das instalagdes;

Aumentar a produtividade global.

ESTRATEGIA DOS CLIENTES

Melhorar o nivel de competéncia na prestagio de servigos em relagio aos
concorrentes,
Cl2] Satisfazer plenamente os clientes, considerando cada um como representante de todos

os demais, no entanto, respeitando as peculiaridades de cada cliente; _

Satisfazer plenamente os clientes, considerando a rapidez e a cortesia como
fundamentais para o bom atendimento;

Cl2] Estabelecer uma comunicagio através do padrdo visual/aparéncia para maximizar a

percepc¢do da imagem do posto.

ESTRATEGIA DOS PROCESSOS

Langar projetos, idéias e iniciativas para ampliar o valor agregado dos produtos e
servicos; ‘

PZ) Fazer certo da primeira vez, eliminando processos que constituem retrabalho,

evitando desperdicio de tempo € recursos.
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ESTRATEGIA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Desenvolver a capacidade de gera¢do de relatorios e a divulgagdo de informagdes
relevantes, tanto aos funcionarios como aos clientes, aos fornecedores e a comunidade;

AlZ] Desenvolver a capacidade criativa para adaptar ou inovar processos, produtos e
Servigos;

Desenvolver a capacidade de automatizacdo da infra-estrutura e dos sistemas de
informacdes,

Recrutar, selecionar e treinar adequadamente, integrando e familiarizando o
empregado com os principios da fungio e da empresa,

Proporcionar um ambiente favoréavel, estimulando a motivagio dos empregados;

Alf] Realizar reunides e confraternizagdes para integracio da equipe e tornar a
administra¢do mais participativa;

- Proporcionar o investimento em programas de gerenciamento ambiental envolvendo

conservagdo de recursos e saude/seguranga das pessoas.

f) atividade 6: Reafirmar ou desenvolver a missio e o plano estratégico

Ap0s as discussdes € a elaBoragio das declara¢des de objetivos e do desmembramento da
missdo e do objetivo sob as dticas financeira e nio financeira, validou-se a proposta inicial de
missdo que esta em consondncia com os conceitos desenrolados nas atividades e ndo conflitara
com futuras ambig¢Ses da empresa. Além disso, a missdo foi desmembrada em financeiras e nio

financeiras.

MISSAO FINANCEIRA

Obter e aplicar os recursos nas atividades necessarias, visando a maximizag¢do do valor do

investimento.

MISSAO DOS PROCESSOS
Realizar atividades operacionais exercendo habilidades para integrar eficientemente os recursos

para obtengdo de resultados eficazes.
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MISSAO DE CRESCIMENTO E INOVACAO
Desfrutar do conjunto das competéncias, transformagdes e inovagles para obter resultados

futuros.

MISSAO DOS CLIENTES

Atender plenamente as expectativas do mercado consumidor.

Para adequagdo do planejamento aos reais problemas enfrentados pela empresa e sua
conseqiiente implementagdo optou-se por um processo participativo. Neste processo, a o
comprometimento, a motivagdo, o interesse e a aceitagio tornaram-se papéis relevantes para a
sua efetivagio. |

Vendo o planejamento estratégico como a sistematizagdo da intengo que os elementos da |
empresa querem seguir, reafirmou-se a idéia inicial da estratégia.

INTENCAO ESTRATEGICA DA EMPRESA
7 Coordenar competéncias individuais para criar uma impressio positiva no atendimento

das necessidades dos clientes através de melhores pregos com valor agregado.

Para o estabelecimento das metas de longo prazo, partiu-se de todos questionamentos e
conceitos desenvolvidos até o presente momento. Considerando como longo prazo o periodo de 3
anos, para alcancar as metas financeiras e ndo financeiras de longo prazo serdo tomadas

iniciativas de curto prazo presentes no plano operacional.

METAS FINANCEIRAS DE LONGO PRAZO:

CODIGO META INDICADOR
Aumentar em 30% a rentabilidade da| Retorno do investimento (RI)
empresa
Fz] Aumentar em 30% a taxa de ocupacio do | Taxa de ocupacdo do terreno
terreno
Aumentar em 50% a produtividade global | Resultado de produtos vendidos e
da empresa servigos prestados

Tabela 4.10 - Metas de longo prazo financeira



Onde : Retorno do investimento (RI) = Lucro liquido do exercicio

Ativo total

METAS NAO FINANCEIRAS DE LONGO PRAZO:

atividades, evitando desperdicio de tempo e -

TreCursos.

CLIENTES :
CODIGO META INDICADOR
c Aumentar 35% o nivel de competéncia na Indice de captagdo dos
prestacdo de servigos em relagdo aos clientes
concorrentes.
clz Aumentar em 40% a satisfa¢@o plena dos Indice de satisfagio dos
clientes, considerando cada um como clientes
representante de todos os demais, no entanto,
respeitando as peculiaridades de cada cliente.
Aumentar em 30% a satisfagdo plena dos Indice de retencdo dos
clientes, considerando a rapidez e a cortesia clientes )
como fundamentais para o bom atendimento
Aumentar em 40% a comunicagio através do | Indice de melhorias
padrdo visual/aparéncia para maximizar a implantadas
percepcdo da imagem do posto.
Tabela 4.11 - Metas de longo prazo dos clientes
PROCESSOS :
CODIGO META INDICADOR
Aumentar em 40% o langamento de projetos, |Percentual de iniciativas
idéias e iniciativas para ampliar o valor langadas
agregado dos produtos e servigos
PEz] Aumentar em 30% a capacidade das Numero de erros por tempo

médio da atividade

Tabela 4.12 - Metas de longo prazo dos processos



APRENDIZADO E CRESCIMENTO:

CODIGO META INDICADOR

A Aumentar em 50% a capacidade de geragdo de | Numero de clipping
relatorios e a divulgagio de informagdes realizados
relevantes, tanto aos funcionarios como aos
clientes, aos fornecedores e a comunidade

Al?] Aumentar em 50% a capacidade criativa para | Numero de avalia¢des dos
adaptar ou inovar processos, produtos e funcionarios efetuadas
servigos; '

Aumentar em 40% a capacidade de Percentual de procedimentos
automatizagdo da infra-estrutura e dos no sistema
sistemas de informagdes.

Aumentar em 50% o treinamento e a Numero de horas de
integracdo, familiarizando o empregado com | treinamento
os principios da fun¢io e da empresa

AG] Aumentar em 40% o sistema de gratificagdes, |Percentual de gratificagdes
estimulando a motivac¢do dos empregados por atingimento de metas

AlE] Aumentar em 50% a realizag¢do de reuniGes ¢ | Numero de reunides
confraternizagdes efetuadas

Aumentar em 50% o investimento em|Percentual de produtos

ambiental
recursos e

programas de gerenciamento
envolvendo conserva¢do de-
saude/seguranca das pessoas.

reciclados por quantidade de
residuos

Tabela 4.13 - Metas de longo prazo de aprendizado e crescimento
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O processo de desenvolvimento das etapas e atividades, as entrevistas, reunides e suas

influéncias nas rotinas dirias da empresa acabaram massificando na mente das pessoas a maioria

das questdes relevantes para a implementagio do modelo.

O interesse, a participagdo e 0 engajamento observados no inicio das entrevistas

acabaram sendo vitais para dirimir algumas duvidas e alavancar o comprometimento geral das

pessoas.

As diretrizes do referencial estratégico, necessarias ao direcionamento e acompanhamento

das principais a¢des da empresa, derivaram da analise estratégica e do planejamento estratégico,

que consideraram tanto os fatores individuais determinantes do como fazer para alcangar os



objetivos estabelecidos quanto a racionalidade objetiva, enfatizando a orientagio para os

objetivos da empresa e a sua adaptacdo as mudangas do ambiente em que est4 inserida.

‘4.4 SEGUNDA ETAPA - PLANEJAMENTO OPERACIONAL

O desenvolvimento do planejamento operacional consiste nas decisdes sobre objetivos
operacionais que alavancardo o planejamento estratégico.

Esse modelo foi desenvolvido através da analise detalhada da empresa para determinagio
dos processos criticos. Identificadas as principais deficiéncias desses processos € possivel
planejar, corrigir desvios e implementar a¢gdes de melhoria visando eliminar as atividades ndo

agregadoras de valor.

g) atividade 7: Definicio e operacionalizacio das metas
Nesta atividade, as equipes executivas selecionam as metas de curto prazo classificando-
as em RIG quando se tratar de metas que envolvam melhorias radicais e CIG quando se tratar de

metas que envolvam melhorias continuas.

METAS DE CURTO PRAZQO:

FINANCEIRA:
CODIGO RIG (META RADICAL) INDICADOR

F(l Aumentar em 20% a margem de lucro| Percentual de lucratividade
empresa da empresa
Fl2] | Aumentar em 20% o conjunto de pontos-| Nimero de pontos-de-venda e de

de-venda e suas atividades atividades
Aumentar em 40% o faturamento da| Margem operacional bruta
empresa

Tabela 4.14 - RIGs financeira



dos clientes, considerando a rapidez ¢ a
cortesia como fundamentais para o bom
atendimento

CODIGO CIG (META CONTINUA) INDICADOR
FCJ Reduzir em 15% os custos e despesas|Percentual de Custos + despesas
fixas fixos
FCJ Aumentar em 20% a taxa de ocupagdo do|Numero de itens vendidos por
terreno metros quadrados
F3 Aumentar em 15% o nivel de|Indice de rotagdo do estoque
investimento em estoque |
Tabela 4.15 - CIGs financeira
CLIENTES :
CODIGO RIG (META RADICAL) INDICADOR
ol Aumentar em 25% o numero de produtos e Numero de produtos e
servigos oferecidos ’ servigos oferecidos
CH Aumentar em 25% a boa impressdo € a Numero de melhorias
comunica¢do através do padrio implantadas
visual/aparéncia.
c Aumentar em 20% a participa¢do no mercado |Percentual do faturamento do
- ' | setor :
_ Tabela 4.16 - RIG dos clientes
i ) .
| CODIGO CIG (META CONTINUA) INDICADOR
ol Aumentar em 15% o nivel de competéncia na | Indice de captagdo de
prestagdo de servigos em relagdo aos clientes
concorrentes. _
] Aumentar em 10% o nivel de satisfagdo do Indice de satisfagdo do
cliente, considerando cada um como cliente
representante de todos os demais, no entanto,
respeitando as peculiaridades individuais.
cE Aumentar em 10% a capacidade de satisfagio |Indice de reten¢do de

clientes

Tabela 4.17 - CIG dos clientes



PROCESSOS :

CODIGO

RIG (META RADICAL)

INDICADOR

P]

Aumentar em 30% o langamento de projetos,

idéias e iniciativas para-ampliar o valor

agregado dos produtos e servigos

Percentual de iniciativas
lancadas

Al

utilizagdo dos sistemas.

P2 Diminuir em 30% .0 numero de erros em|Numero de ocorréncias de
processos que constituem retrabalho. erros
Tabela 4.18 - RIG dos processos
CODIGO CIG (META CONTINUA) INDICADOR
P2] Diminuir o desperdicio de tempo e recursos | Numero de tarefas realizados
fora do prazo
Tabela 4.19 - C1G dos processos
APRENDIZADO E CRESCIMENTO:
 CODIGO RIG (META RADICAL) INDICADOR
A Aumentar em 20% a participagdo do|Numero de sugestdes
: funcionario na procura de melhorias - realizadas
AlF] Aume‘ntar em 25% a média de procedimentos | Percentual de procedimentos
e operagdes implementados no sistema no sistema
A4 Aumentar em 30% o tempo de treinamento do {Numero de - horas de
novo funcionario ' treinamento
Tabela 4.20 - RIG de aprendizado e crescimento
CODIGO CIG (META CONTINUA) INDICADOR
A Aumentar em 15% o nivel de informagoes Numero de clipping
gerais realizados
A | Aumentar em'10% o nimero de avaliagSes dos | Numero de avalia¢des dos
funcionarios : funcionarios efetuadas
Aumentar em 15% o aproveitamento € a|Numero de cdnsultas ao

sistema




Aumentar em 10% o nimero de cursos e|Nuamero de cursos e eventos
eventos realizados realizados

AlE] Aumentar em 10% a motivagio dos|Percentual de gratificacdes
empregados atraves das necessidades de auto- o

. o por atingimento de metas

realizagdo

AlE Aumentar em 15% o nimero de reunides e|Numero de reunides
confraterniza¢des para integragio da equipe efetuadas

A Aumentar em 15% a quantidade de residuos|Percentual de produtos
reciclados reciclados por quantidade de

residuos

Tabela 4.21 - CIG de aprendizado e

crescimento
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Ainda nesta atividade, a equipe executiva estd encarregada de verificar se todas as pessoas

estdo comprometidas com as metas estabelecidas.

Questdo 1: Quais as causas e respectivas a¢des das principais deficiéncias financeiras?

| PRINCIPAIS DEFICIENCIAS CAUSAS ACOES
Pequena margem de lucro - custo das mercadorias|-Reduzir custos;
vendidas (CMV) alto; '|-Reduzir despesas operacionais;

- Despesas opr. Altas;
- Distribuidor exclusivo;

- Queda nas vendas;

-Agregar novos produtos;

- Aumentar os servigos;

- Queda no giro;
Queda de produtividade - elevagdo do custo; - Agregar novos produtos;

- alta nos pregos; - Aumentar o conjunto de ponto-

- falta de produtos e|de-vendas;

servigos alternativos; - Aumentar os servigos;

-Aumentar a rotagio do estoque;

Capacidade ociosa das|- falta de negocios e|- viabilizar o aumento do
instala¢des servigos alternativos; conjunto de pontos-de-vendas;

- aumentar oS Servigos,

Tabela 4.22 - Causas e a¢3es das principais deficiéncias financeiras
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Questio 2: Quais as causas e respectivas ac¢des das principais deficiéncias nio financeiras?

PRINCIPAIS DEFICIENCIAS

CAUSAS

ACOES

Baixo nivel de competéncia na
prestagdo de servico em relagdo
aos concorrentes

- Distribuidor exclusivo;
- Falta de produtos e servigos
alternativos;

- Melhorar o nivel de competéncia
na prestagao de servigos ;

- Aumentar os servigos;

- Agregar novos produtos;

- Aumentar o conjunto de ponto-
de-vendas;

Lentiddo nas tarefas e descortesia

- Falta de uma politica
voltada
desenvolvimento
funcionarios;

dos

para o

- Aumentar o tempo de treinamento
do novo funcionario;

- Aumentar as avaliagdes
funcionarios;

dos

Percepcdo da imagem do posto

- Falta valorizacdo e
reconhecimento do frentista
como a imagem do posto;

- Aumentar a boa impressdo e¢ a
comunicagdo através do padrio
visual/aparéncia;

Caréncia de projetos, idéias e

- Falta de uma politica

- Aumentar o langamento de

iniciativas voltada para o | projetos, idéias e iniciativas para
: desenvolvimento de|ampliar o valor agregado dos
melhorias; produtos e servigos;
Ineficacia de treinamento, | - Desestimulo dos|- Aumentar a participagio do
valorizagdo e -integragdo dos | funcionarios; _ funcionario na procura de
fimcionarios com a empresa - Falta de uma politica { melhorias; '
voltada para o | - Aumentar o tempo de treinamento
desenvolvimento dos | do novo fincionario;
funcionarios; - Aumentar as avaliagdes dos

- Falta valorizacdo e
reconhecimento do frentista;

funcionarios;

- Aumentar a motivagdo dos
empregados através das
necessidades de auto-realizagio

- Aumentar o numero de reunides e
confraternizagdes da equipe;

Retrabalho e baixa eficiéncia
operacional

- Desestimulo dos
funcionarios;
- Falta de uma politica
voltada para o
desenvolvimento de
melhorias;

- Diminuir o numero de erros em
processos que constituem
retrabalho;

Tabela 4.23 - Causas e ages das principais deficiéncias ndo financeiras




h) atividade 8: Alinhamento das decisdes
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Identificadas as principais deficiéncias € possivel planejar, corrigir desvios e implementar

agdes de melhoria visando eliminar as atividades ndo agregadoras de valor. Assim, as decisdes

podem ser alinhadas para se atingir o consenso final.

Questio 1: Qual a relagiio das agdes com as principais deficiéncias financeiras?

FORTE = 30 PONTOS

RELACAO MEDIA = 20 PONTOS
BAIXA = 10 PONTOS
PRINCIPAIS DEFICIENCIAS
ACOES 1 2 3 TOTAL

alavancar as vendas MEDIA [FORTE |BAIXA |60
reduzir custos e des;;ésas operacionais FORTE |MEDIA [BAIXA |60
aumentar o conjunto de pontos-de-vendas MEDIA |FORTE |FORTE |80
Agregar novos produtos ofertados FORTE |FORTE [MEDIA |80
Aumentar os servigos FORTE |FORTE |FORTE |90
Aumentar a rotagdo do estoque de produtos |MEDIA |MEDIA [MEDIA |60
Investir em recursos materiais MEDIA |MEDIA |[MEDIA |60

Tabela 4.24 - Relag¢do das ag¢des com as principais deficiéncias financeiras

Questio 2: Qual a relagdo das acdes com as principais deficiéncias nio financeiras?

RELACAO

FORTE = 30 PONTOS
MEDIA = 20 PONTOS
BAIXA = 10 PONTOS
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PRINCIPAIS DEFICIENCIAS

ACOES Servigos | Lentidio | imagem | projetos | treinamento | retrabalho | TOTAL
Melhorar o nivel de , , . . ,
competéncia na prestagio de | FORTE |MEDIA |MEDIA [ MEDIA |MEDIA |MEDIA {130
SEIVigos ;
Aumentar 0s servigos; FORTE |BAIXA |MEDIA |MEDIA [BATXA BAIXA 100
Agregar novos produtos; | FORTE |BAIXA [MEDIA |MEDIA |BAIXA |BAIXA |100
Aumentar o conjunto de| FORTE |BAIXA |MEDIA |MEDIA BAIXA BAIXA- 100
ponto-de-vendas; ] ] .
Aumentar o tempo de|MEDIA |MEDIA [MEDIA |BAIXA |FORTE |MEDIA |120
treinamento do novo
funcionario;
Aumentar a boa impressdo e | MEDIA |BAIXA |[FORTE |BAIXA MEDIA |BAIXA [100
a comumicagdo através do
padrio visual/aparéncia;
Aumentar o lancamento de
projetos, idéias e iniciativas , . .
para ampliar o valor| MEDIA |BAIXA |MEDIA |FORTE |MEDIA [BAIXA [110
agregado dos produtos e
servigos; . , , :
Aumentar a participacio do| MEDIA |BAIXA |MEDIA |MEDIA |{MEDIA |MEDIA [110
funciondrio na procura de
melhorias;
Diminuir o namero de| MEDIA |[MEDIA |MEDIA |BAIXA |BAIXA |FORTE |110
€ITOS €em pProcessos ‘que . : '
constituem retrabalho; ]
Aumentar as avaliacbes dos | BAIXA |MEDIA {BAIXA |BAIXA |FORTE MEDIA | 100
funcionarios;

Tabela 4.25 - Relagio das agGes com as principais deficiéncias n3o financeiras

Visando estabelecer que os planos maximizem a melhoria para toda empresa, considera-se

assegurado o consenso final quanto ao plano em todos os niveis, tendo em vista a pequena linha

de hierarquizagdo da empresa.

i) atividade 9: Estabelecer o plano operacional

O desenvolvimento do plano operacional consiste num resumo do planejamento elaborado

~através de cada nivel organizacional. No entanto, esse procedimento visa reunir as varias

conclusGes geradas nos departamentos e processos da empresa ¢ uniformiza-lo.



Foram definidos os seguintes projetos no estabelecimento dos planos financeiros:
FINANCEIROS:
- Plano para maximizar a rentabilidade;
- Plano para reduzir os custos de oportunidade das instalagdes;

- Plano para maximizar a produtividade global.

Além disso, foram definidos os seguintes projetos no estabelecimento dos planos nio
financeiros: '

 CLIENTES:
- Plano para maximizar o nivel de capacidade na prestagdo de servigos em relagdo

aos concorrentes;
- Plano para satisfazer plenamente os clientes, considerando cada um como

representante de todos os demais, no entanto, respeitando as peculiaridades de cada

chente;

- Plano para satisfazer plenamente os clientes, considerando a rapidez e a cortesia
como fundamentais para o bom atendimento;

- Plano para estabelecer uma comunicag@o através do padrdo visual/aparéncia para -

maximizar a percepgio da imagem do posto.

PROCESSOS:

- Plano para langar projetos, idéias e iniciativas para ampliar o valor agregado dos

produtos e servigos;

- Plano para fazer certo da primeira vez, eliminando processos que constituem

retrabalho, evitando desperdicio de tempo e recursos.

APRENDIZADO E CRESCIMENTO:
- Plano para desenvolver a capacidade de geragdo de relatorios e a divulgagdo de
informagdes relevantes, tanto aos funcionarios como aos clientes, aos fornecedores

e a comunidade;

- Plano para desenvolver a.capacidade criativa para adaptar ou inovar processos,

produtos e servigos;



- Plano para desenvolver a capacidade de automatizagdo da infra-estrutura e dos
sistemas de informacdes; '

- Plano para recrutar, selecionar e treinar adequadamente, integrando e
familiarizando o empregado com os principios da fungdo e da empresa;
- Plano para proporcionar um ambiente favoravel, estimulando a motivagao dos
empregados;
- Plano para realizar reunides ¢ confraternizages para integraqﬁd da equipe e
tornar a administragdo mais participativa;
- Plano para desenvolver o -investimento em programas de gerenciamento

ambiental envolvendo conservagdo de recursos e saude/seguranga das pessoas.

Questio 1: Qual a definicdo dos resultados especificos esperados?

Quanto aos resultados esperados com a implantagio do planejamento estratégico alguns ja
- foram atingidos, outros sio razoavelmente previsiveis, enquanto outros apresentam-se como uma

incognita pois dependem de muitos fatores adversos.

- RESULTADOS FINANCEIROS:
Em relagdo aos resultados ja alcangadbs,'pode-se citar:
- Entendimento amplo e integragdo de processos e atividades financeiras;
- Revisdo dos sistemas de controles internos;
.- Auditoria das principais contas financeiras;

- Motivagdo e comprometimento da equipe executiva.

Em relagdo aos resultados previsiveis e esperados, pode-se citar:
- Aumento dos servigos oferecidos;

- Aumento do niumero de pontos-de-venda,

- Agregar novos produtos ofertados,

- Aumentar a rotagio do estoque de produtos;

- Investir em recursos materiais,

- Reducdo nos custos e despesas operacionais.



Em relacdo aos resultados incertos mas esperados, pode-se citar:

Manutengdo da motivagdo € comprometimento;
Aumento da margem de lucro;
Aumento da produtividade;

Aumento da rentabilidade.

RESULTADOS NAO FINANCEIROS:

Em relagdo aos resultados ja alcangados, pode-se citar:

Entendimento amplo e integra¢do de processos e atividades nio financeiras;
Motivagdo e comprometimento do empregado;

Melhoria no atendimento;

Melhoria nos inter-relacionamentos ambientais;

Motivagdo e comprometimento da equipe executiva;

Melhoria na imagem do p’osto;

Em relag¢do aos resultados previsiveis e esperados, pode-se citar:

Aumento dos servigos oferecidos;

Aumento do nimero de pontoS-de-venda;

Agregar novos produtos ofertados; |

Investir em recursos materiais;

Aumento da seguranga,

Melhoria dos servigos oferecidos e sua percepgio pelos clientes;

Melhoria no atendimento e sua percepgdo pelos clientes;

Aumento da produtividade;

Em relacdo aos resultados incertos mas esperados, pode-se citar:

Manuten¢do da motivagido e comprometimento de toda equipe;
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Nesta aplicagdo, considera-se que o plano operacional ja esta uniformizado para toda a

empresa.



Com o desenvolvimento do plano operacional as tarefas que operacionalizam e sustentam

a estratégia da empresa sdo realizadas na pratica.

4.5 TERCEIRA ETAPA: ACOMPANHAMENTO ESTRATEGICO

As revisdes e analises criticas monitoraram as metas e seus indicadores para a

consolidagdo do plano.

j) atividade 10: Andlise critica mensal

Esta atividade, que consiste na revisdo periddica do modelo, feita pelas equipes
operacionais através de analises dos indicadores, metas € objetivos, indicou que :

- a empresa esta bem direcionada para quest8es estratégicas financeiras e nio financeiras;

- ainda existem medidas sem disponibilidade de dados;

- muitos indicadores somente poderdo ser utilizados apds a implantagdo das melhorias

necessarias ao seu acompanhamento;

A andlise, conforme tabelas 4.26 e 4.27, demonstra alguns indicadores como uma
primeira tentativa de realizar uma analise critica do processo estratégico ¢ de gerar um controle
estratégico.

A empresa ainda ndo disponibilizou os dados referentes a alguns indicadores devido

certas restrigdes decorrentes da manipulagdo aleatoria dos dados e sua confiabilidade.

ANALISE CRITICA FINANCEIRA:
Através do gerenciamento do nivel de estoques em fungiio dos prazos médios, o
percentual de rotagdo do estoque evidenciou uma elevagdo acima do previsto.
A Margem bruta ainda evidencia reflexos da perda de mercado da empresa em fung@o das
altas de prego do mercado interno e internacional, do aumento da concorréncia, da redugdo do
poder aquisitivo da classe média e das antigas politicas adotadas pela empresa. Mesmo assim,

observa-se pelos resultados obtidos que a margem operacional foi alavancada pelo gerenciamento
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das atividades econdmicas, como andlise e redu¢do dos custos operacionais, anélise e redugio dos

niveis das despesas gerais e reclassificagdo do plano de contas.

RESUMO COMPARATIVO ORCADO X REALIZADO

PERIODO: DEZ/00

cODIGO INDICADOR ORCADO REALIZADO VARIACAO
financeira | Percentual de lucratividade 17% 17% -
financeira | Indice de rotagdo do estoque 0,19 0,21 0,02
financeira | Margem operacional bruta 37,5% 45% 7.5%
F(2 |financeira | Taxa de ocupagio do terreno --
financeira | Variagdo dos custos e despesas fixas
5% 4% 1%
2] |financeira |Percentual do conjunto de pontos-
de-venda e suas atividades - - -

Tabela 4.26 - Resumo comparativo orgado x realizado (financeiro)

A empresa ainda nfo disponibilizou os dados referentes aos indicadores de taxa de

ocupagdo do terreno € o percentual de conjunto de pontos-de-vendas. Mas, de modo geral, os

resultados alcangados refletem as suas previsdes.

ANALISE CRITICA NAO FINANCEIRA:

O posto estabeleceu a inclusdo de reunides fixas todos os sabados pela manhd, com a

participag@o da maioria do efetivo.

O incremento de procedimentos e operagSes implementados no sistema demonstra um

percentual de procedimentos no sistema um pouco abaixo do esperado, mas esta de acordo com o

bom andamento das atividades.

O indicador nimero de ocorréncias de erros foi obtido pelas auditorias diarias de servigo,

caixa de reclamagdes e sugestdes e do contato direto com os clientes, e ja denota uma redugio

dentro dos padrdes esperados.
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Segundo os entrevistados, com os clippings realizados no programa de capacita¢io de
geragdo de relatérios aumentou-se significativamente a divulgag@o das informag¢des relevantes

para os funcionarios, clientes, fornecedores e relacionamentos em geral.

RESUMO COMPARATIVO ORCADO X REALIZADO
PERIODO: DEZ/00

CODIGO INDICADOR ORCADO REALIZADO VARIACAO
- CJ | Clientes  Percentual do faturamento do| 1,97% 1,85% [(0,12%) |
|  setor 1
Cl2] | Clientes Indice de satisfac@o dos clientes 77% | 8% | 8%
Pz} | Processos Numero de ocorréncias de erros 68 61 - 07
A[1] | Crescimento | Numero de clippings realizados 30 53 23
| Crescimento |Percentual de procedimentos no 5% | 75% | -
: sistema l
A[e} | Crescimento | Numero de reunides efetuadas 4 ; 6 2

Tabela 4.27 - Resumo comparativo or¢ado x realizado (ndo financeiro)

No entanto, a grande expectativa do modelo esta centrada no reflexo que as mudangas
atingiriam e seriam vistas pelos clientes.

Uma pesquisa de opinido realizada, que servira de base para formagdo de alguns
indicadores, identificou:

- Como os clientes avaliam a qualidade dos produtos e servigos da empresa;

- Percentual de clientes insatisfeitos com o posto e os motivos que levaram a essa

insatisfagdo; |
- Quais servicos e produtos gostariam de encontrar no posto;

- Que sugestdo dariam para melhorar o atendimento do posto;

O indice de satisfagdo de clientes evidenciou um pequeno incremento de 1% de clientes
satisfeitos, mas o resultado indica também que ainda existem muitos pontos a melhorar, pois

evidencia um indice de 15% de insatisfag3o.
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Apesar do aumento da participagdo do mercado, este ainda ndo reflete diretamente as
expectativas orgadas nos resultados ndo financeiros ¢ financeiros da empresa. O resultado obtido

ainda reflete boa parte das antigas politicas adotadas pela empresa.

k) atividade 11: Revisido analitica mensal

Além de- chegar a conclusdes proximas da equipe operaéional, a equipe executiva
procurou fazer uma analise de revisio incluindo todo o sistema, dos indicadores e sua
tangibilidade até os links entre os resultados e a estratégia, dos desvios necessarios para
manutengdo das estratégias visando alcangar os objetivos estratégicos da empresa até as
melhorias futuras esperadas e adequadas as analises trimestrais. |

Esta atividade que consiste na revisdo periddica da metodologia, feita pela equipe
executiva através de analises dos indicadores, metas e objetivos, observou que a empresa

-manteve um nivel de desempenho dentro dos padrdes estabelecidos.

RESUMO DA REVISAO FINANCEIRA:

. PERIODO: DEZ/00

COD. ~_INDICADOR ORC. REALIZ. RESULTADOS
F{1J | financeira | Percentual de|17% | 17% Aumento da
' - |lucratividade Lucratividade
F(] | financeira | Indice de rotagio do| 0.19 | 0,21 | Aumento do investimento em
estoque estogue
F& | financeira | Margem  operacional | 37.5% | 45% Aumento das vendas
. bruta '
F] |financeira { Taxa de ocupagdo do
~ terreno i - -
F& | financeira | Variagdo dos custos e Reducio dos custos operacionais
despesas fixas % | 4%
F(2] | financeira | Percentual do conjunto
de pontos-de-venda e ) ) )
suas atividades ‘

Tabela 4.28 - Resumo da revisdo financeira
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RESUMO DA REVISAO NAO FINANCEIRA:

R

PERIODO: DEZ/00

COD. INDICADOR ORC. REALIZ RESULTADOS
C{3 | Clientes ‘Percentual do - Aumento da Lucratividade
faturamento do setor 1.97% | 1,85% | r!z:;r:)ento da fatia de
- Aumento das vendas
: : brutas
C | Clientes Indice de satisfagdo - Suporte na tomada de
: dos clientes - o decisdo
77% | 85% |.identificagio . das |
necessidades dos clientes
P(z | Processos | Numero de -Eficiéncia nas operagdes
’ ocorréncias de erros -Redugdo da incidéncia de
68 61 | erros
Al | Crescimento | Numero de clipping | 30 53 |~ Maior divulgagio das
realizados informagoes relevantes
\[2] | Crescimento {Percentual de - Eficacia das informagdes
procedimentos no 75% | 75% |- Aumento da capacidade
) sistema dos SI
Al%] | Crescimento | Numero de reunides - Troca de informagdes
efetuadas relevantes
' 4 6 - Entrosamento entre
empresa, geréncia e
funcionarios

. Tabela 4.29 - Resumo da revisdo ndo financeira

A empresa carece de alguns indicadores importantes tanto para diagnosticar as
verdadeiras causas dos desempenhos como para alavancar alguns objetivos. Do mesmo modo,
algumas metas e objetivos estabelecidos ainda dependem de decisdes que exigem passos

arriscados e um tempo incerto para suas realizagdes.

iy

1) atividade 12: Analise critica trimestral

Essa analise apesar de criar ansiedades e esperangas ndo pdde ser realizada no todo,

devido a falta de informagdes que complementariam as justificativas de melhorias.
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No entanto, esta atividade, que visa manter as diretrizes dentro de padrdes previstos para
alcangar as metas estabelecidas, ficara sob a dependéncia e a responsabilidade da equipe
executiva de dar prosseguimento as atividades.

Esta atividade que consiste na revisdao periddica do modelo, feita pelo executivo principal
através de analises dos indicadores, metas e objetivos, indicou que :

- a empresa esta bem direcionada para questdes estratégicas financeiras, conseguindo
alcangar os resultados esperados;

- ainda existem medidas sem disponibilidade de dados;

- muitos indicadores somente poderao ser utilizados apds a implantagdo das melhorias

necessarias ao seu acompanhamento.

RESUMO DA ANALISE FINANCEIRA TRIMESTRAL:

PERIODO: DEZ/00

ouUT/00 NOV/00 DEZ/00 TRIMESTRE
CcOD. INDICADOR Or¢ado Realizado Orgado Realizado Org¢ado Realizado Org¢ado Realizado
F[i] | Financeira | Percentual del 17% | 16% [17% [16% |[17% |17% |[17% |[16%
lucratividade
Financeira | Indice de rotagdo| 0.19 | 0,20 [0.19 [0,20 [0.19 [021 [0.19 [0,20
do estoque
Financeira Margem 37,5% | 36% |37,5% |39% |37.5% |45% |37.5% |40%
operacional bruta
Financeira | Taxa de
ocupagao do| -~ 5 - - ; - - 3
terreno

Financeira | Variagio dos
custos e despesas| 7
fixas

Financeira | Percentual do
conjunto de
pontos-de-venda
e suas atividades
Tabela 4.30 - Resumo da analise financeira trimestral

3% 5% 4% 5% 4% 5% 4%




A grande expectativa do modelo estava centrada no reflexo que as mudangas atingiriam e
seriam vistas pelos clientes. O aumento da participagdao do mercado sera um sinal claro que o
aumento da capacidade dos servigos e toda uma politica estratégica de diferenciagao
desenvolvida comeca a dar sinais de sucesso.

Todavia, esse aumento da participagdo do mercado ainda nao reflete diretamente nos
resultados financeiros da empresa. O resultado obtido ainda sofre reflexos de antigas politicas
adotadas pela empresa.

No entanto, a analise estratégica evidenciou que a estrutura financeira enxuta ajudara no
sentido de evidenciar o aumento da produtividade e, consequentemente, da margem de lucro.

Alavancando, assim, a rentabilidade da empresa.

RESUMO DA ANALISE NAO FINANCEIRA TRIMESTRAL:

PERIODO: DEZ/00

ouT/00 NOV/00 DEZ/00 TRIMESTRE
COD. INDICADOR Or¢ado Realizado Orgado Realizado Or¢ado Realizado Or¢ado Realiz.
Cl] | Clientes Percentual do| 1.81% | 1,7% | 1.88% |1,80% | 1.97% | 1,85% | 1.97% | 1,85%
faturamento do sctor
(2] | Clientes Indice de satisfacdo 77% | 79% |79% [80% |[82% |83% [82% |83%
dos clientes
Pl2] | Processos Nimero de| 68 61 |60 52 55 49 55 49
ocorréncias de erros
Al1] | Crescimento | Numero de clipping
realizados 30 53 30 34 30 41 30 41
A[E] Crescimento Percentual de
procedimentos no 75% | 75% | 77% | 80% | 82% | 80% | 82% | 80%
sistema
Al5] | Crescimento | Numero de reunides
cfetuadas 4 6 4 5 4 4 4 4

Tabela 4.31 - Resumo da analise nao financeira trimestral

A empresa adotou a pratica da Administragdo Participativa. Além das reunides
extraordinarias realizadas para aparar arestas ndo rotineiras, foi estabelecido a inclusdo de
reunides fixas todos os sabados pela manha, com a participagdo da maioria do efetivo. Nessas

reunides as metas sdo discutidas com as equipes, buscando participagdo, envolvimento e



comprometimento de todos os empregados. Os empregados mais motivados pela maior
valorizagdo, sentem-se membros de um mesmo time, que luta pelos mesmos objetivos e
resultados.

Um frentista observou que: “ E mais facil trabalhar em cima de nimeros, conhecendo as
metas a alcangar.”

Um outro que trabalha a trés anos na empresa disse que: “ Hoje eu sei o que a geréncia
espera de mim e o que eu tenho que fazer para satisfazer os objetivos do posto.”

O aumento da participagdo do mercado serd um sinal claro que o aumento da capacidade
dos servigos, melhorias no atendimento e toda uma politica estratégica de diferenciac¢do
desenvolvida comega a dar sinais de sucesso.

Consequentemente, esse aumento da participacdo do mercado refletira diretamente nos
resultados da empresa, aumentando sua produtividade e a sua margem de lucro. Alavancando,
assim, a rentabilidade da empresa.

Todavia, esse aumento da participagdo do mercado ainda ndo reflete diretamente nos
resultados ndo financeiros e financeiros da empresa. O resultado obtido ainda representa boa
parte das antigas politicas adotadas pela empresa.

Essa analise, apesar de criar ansiedades e esperangas quanto aos seus resultados, ndo pode
ser realizada no todo, ficando prejudicada devido a falta de informagdes que complementariam as
justificativas de melhorias. Com esses primeiros resultados, ja é possivel ver o comportamento de
cada indicador. E ao mesmo tempo em que € possivel discutir as variaveis que influenciaram esse
comportamento, pode-se fazer uma melhor previsdo dos indicadores.

No entanto, esta atividade, que visa manter as diretrizes dentro de padres previstos para
alcangar as metas estabelecidas, ficara sob a dependéncia e a responsabilidade da equipe

executiva de dar prosseguimento as mesmas.

4.6 CONCLUSOES DO CAPITULO

A identificagdo dos objetivos financeiros refletiu o ciclo de vida da empresa, obedecendo

uma estratégia passando de crescimento a sustentagdo.
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Para fugir da disputa de mercado exclusivamente baseada nos pregos, que oferecem
pequena base agregadora de valor e margem bruta, a empresa identificou através de sua pesquisa
de mercado que os consumidores de seus segmentos-alvo compravam produtos e servigos que

agregavam:

- Preco;
- Seguranca, limpeza e capacidade das instalagdes;
- Funcionarios prestativos, ageis e cordiais;

- Inovagio e funcionalidade de produtos e servigos diferenciados.

Assim, para a identificagdo dos objetivos n@o financeiros e seus indicadores, a empresa
focalizou seus segmentos de mercado para a ampliagdo dos produtos e servigos ofertados.

A idéia basica das vinculagGes internas consiste em oferecer uma ampla variedade de
produtos e servigos que ndo estando intrinsecamente relacionados a abastecimento, venham
agregar a marca/bandeira uma imagem forte, diferenciando as suas atividades dos postos
concorrentes.

Todavia, ficou evidenciado que a “personalidade” do posto estava presente nas
capacidades organizacionais de aprendizado e crescimento, € que o investimento nesta
personalidade alavancaria as potencialidades das metas ambiciosas para os demais objetivos.
Assim, as necessidades de aprendizado e crescimento surgem das necessidades dos objetivos de
performance em cada um dos objetivos anteriores.

Partindo da estrutura enxuta e dos fatores criticos de sucesso, a empresa optou pelo
desenvolvimento de um planejamento estratégico participativo, com o envolvendo de todos os
funcionarios para a tomada de decisdes. Vagarosamente, a sinergia provocada pelo modelo
motivou e proporcionou maior responsabilidade aos funcionarios.

O executivo principal questionou a delegag@o, percebendo que sua carga de trabalho
aumentara. Mas ele mesmo chegou a conclusdo que delegara atividades e decisdes operacionais,
podendo dedicar mais tempo para atividades estratégicas.

Assim, essa preparagdo estratégica pode ser usada como um passo essencial para

direcionar esse caminho, induzindo a aceitagdo de metas agressivas, acompanhando a estratégia e
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evitando que ocorram falhas de previsdes na antecipag¢ao das principais mudangas no ambiente de
negocios.

Para a produg¢@o dos resultados desejados, a identificagdo das metas e indicadores para os
objetivos estratégicos incluiram tanto metas e indicadores de longo prazo quanto de curto prazo.

Ja as inter-relacdes de causa-e-efeito justificaram as conexdes existentes entre as missdes,
objetivos, estratégias, metas e indicadores. Para o seu inter-relacionamento, inicialmente
procurou-se atentar para as declara¢des de visdo e da missao da empresa. Em seguida, foram
levantados os objetivos estratégicos para cada perspectiva. A definicdo dos objetivos em cada
perspectiva foram arrolados numa sequiéncia que permite o inter-relacionamento de causa-e-
efeito das estratégias, metas e indicadores.

Desse modo, pode-se inferir relagdes de causa-e-efeito das seguintes maneiras:

- entre visdo, missdo geral, objetivos, estratégia, meta de longo prazo, meta de curto

prazo e seus indicadores;

- envolvendo metas e objetivos entre as perspectivas.

de exqg!?gcia na prestacgao de servigos at

Gl s e b v 4
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do investimento

- Sétiéfaﬁo piéﬁa das
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preservagdo de valores

Figura 4.2 - Inter-relacao dos objetivos
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Na interligagdo dos objetivos percebe-se o encadeamento da estratégia utilizada pela

empresa.

Aumentando a rentabilidade da empresa

nmoTpHECdnER

 Estimulando a motivagdo
* dos enpr .

 Aumenta a capacidade criativa para adaptar
~ Ou inovar processos, produtos e servigos

TEMPO

Figura 4.3 - Interligagdes de causa-e-efeito entre metas na linha do tempo

Na identificagdo das metas de superacdo faz-se necessario a verificagdo de variaveis
quantitativas e qualitativas.
Como os valores quantitativos das metas podem ser ajustados periodicamente, priorizou-

se os meios e ferramentas oferecidas para o alcance das metas ao longo do tempo.



META DE CURTO PRAZO INDICADOR

]| Aumentar em 15% a quantidade de Percentual de produtos reciclados por
residuos reciclados quantidade de residuos

INDICADOR
A7l | Aumentar em 50% o investimento em Percentual de produtos reciclados
programas de gerenciamento ambiental por quantidade de residuos

_i’/’j?_
‘ﬁi\’”’x

ESTRATEGIA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO :

Investir em programas de gerenciamento ambiental envolvendo conservagao
de recursos e saude/seguranga das pessoas.

K/—%’
— T

OBJETIVO DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO:
Obtengao de resultados futuros com o conjunto das transformagdes e inovagaes.

i/,_l?—
A

MISSAO DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO:
Desfrutar do conjunto das competéncias, transformagdes e inovagdes para obter
resultados futuros.

— e

MISSAO DA EMPRESA
Ofertar toda a gama de produtos e servigos direcionados a carros, automobilistas e afins,
atendendo as expectativas dos clientes através da qualidade e competéncias individuais.

T

VISAO DA EMPRESA
Ser uma referéncia padrao de
exceléncia na prestagdo de servigos.

Figura 4.4 - Inter-relacdes de causa-e-efeito entre visdo, missao, objetivo, estratégia e
suas metas



O executivo principal avaliou se a metas estdo sendo atingidas ou ndo no trimestre. Como
ndo foi necessario efetuar corregdes de desvios, foram mantidos 0s mesmos procedimentos.
As metas de curto prazo envolvendo indicadores de resultados e indicadores de tendéncia,

direcionaram a estratégia definida para a consecu¢@o dos objetivos pré-estabelecidos.

- Aumentando o investimento em programas de gerenciamento ambiental
envolvendo conservagdo de recursos e satde/seguranca das pessoas

=

Aumentando a capacidade criativa para adaptar ou inovar processos, produtos e
Servigos ; : :

-

: Estiﬁxulando a motivagéo dos empregados ,k

-

Aumentando a capacidade das atividades, evitando desperdicio de tempo
__erecursos

-

Aumentando o nivel de competéncia na presta¢do de servigos em relagdo aos
concorrentes

&

Aumentando a rentabilidade da empresa

Figura 4.5 - Interligacdes de causa-e-efeito entre metas de curto prazo das perspectivas

O modelo e sua respectiva aplicagdo enfrentou muitos desafios para atingir os seus
objetivos. Desafios estes que dependiam de diversos fatores multifacetados, alguns intangiveis,
sem controles e outros que nao faziam parte das prioridades do trabalho. Contudo, a partir da

sistematizagdo e implantacdo de suas etapas, este modelo conseguiu dar cabo a resolugdo da



problematica empresarial proposta, revolucionando toda estrutura, todos os conceitos e toda
cultura da empresa analisada.

Desse modo, a aplicagdo demonstrou nes'té estudo de caso como os principios
relacionados com o desenvolvimento do plénejamento_estratégico em empresas de pequeno porte,
puderam ser desmembrados em capacidades e competéncias fundamentais conduzindo a uma

preparagdo estratégica para trabalhar com indicadores estratégicos.



CAPITULO 5 - CONSIDERACOES FINAIS

Feci quod potui, faciant meliora potentes.

5.1 CONCLUSOES

Visando atingir a viabilidade do objetivo geral e a sua complementacgio de acordo com
etapas consecutivas, os objetivos especificos deste trabalho foram alcangados da §eguinte
maneira:

A revisdo dos aspectos gerais da teoria estratégica necessdria 4 compreensio do
desenvolvimento estratégico, das peculiaridades das empresas de pequeno porte e dos aspectos
bésicos do BSC foram apresentadas no capitulo 2.

Com base nos suportes tedricos fundamentais dessa revisdo foi possivel, no capitulo 3,
. estruturar o modelo proposto para o desenvolvimento estratégico em empresas de pequeno porte,
como preparagdo para trabalhar com indicadores estratégicos. |

Partindo dessa visdo proeminente, optou-se em aplicar o0 modelo em um’posto de servigo
que integrasse expectativas de melhorias e capacidades de competitividade. Assim, a verificagio -
da aplicagdio do modelo proposto foi desenvolvida em uma empresa visionéﬁa, pertencente a um
setor competitivo atual.

Dessa forma, considera-se vélida a contribui¢do cientifica que o objetivo geral deste
estudo se propds, de demonstrar como os principios relacionados com o desenvolvimento do
planejamento estratégico em empresas de pequeno porte podem ser desmembrados em
capacidades financeiras e ndo financeiras, adaptando o planejamento estratégico para trabalhar
com indicadores estratégicos.

O modelo satisfez a necessidade de formular e implementar a estratégia de forma
‘integrada. O estilo de desenvolvimento estratégico envolve tanto a racionalidade objetiva quanto
os fatores individuais adaptativos do ambiente, minimizando a desarmonia existente entre a
formulagdo e a implementacfio estratégica causada pela falta de alinhamento estratégico.

Os principios relacionados com o desenvolvimento do planejamento estratégico foram
desmembrédos em suas capacidades fundamentais proporcidnando a integracdio do planejamento
estratégico e operacional nos diversos niveis da organizag@o, em condi¢Ges de reunir os requisitos

do cliente e do negdcio e identificando as 4reas prioritrias para melhoria ou manuteng¢do do nivel
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de desempenho. Assim, esse desdobramento em capacidades financeiras e ndo financeiras
mostrou-se capaz de minimizar a desarmonia exiétente entre a formulagdo e a implementagdo
estratégica causada pela falta de alinhamento estratégico.

Normalmente, a falta de um planejamento e acompanhamento das decisdes pode levar a
empresa a caminhos tenebrosos. Esta metodologia pode ser util na identificagdo e na posterior
colaboragéo para a solugdo de problemas como:
¢ uso inadequado de estratégias;
¢ falhas na sua execugio;
¢ falta de acompanhamento estratégico; e
4

falta de um sistema que permita avaliar a execu¢do das mesmas.

Quanto a utilizagdo de ferramentas, a preparagdo estratégica direcionou a empresa para
comegar a trabalhar com indicadores estratégicos, onde o direcionamento f)ara o Balanced
Scorecard (BSC) revelou-se como um importante apoio para a sistematizagdo do processo de
implementagdo e seu respectivo acompanhamento na linha do tempo, tendo em vista que a
implantaqﬁo do planejamento estratégico da maioria dos sistemas de gerenciamento estratégico :
consiste no alicerce ISara,a analise critica e a melhoria empresarial. '

O resumo das analises do capitulo anterior indicou que a empresa ainda nfo disponibiliza
todos os indicédores para 0 acompanhamento da metodoiogia. ‘Do niesmo modo, existe uma
grande ekpectativa quanto as metas de inelhorias radicais que ainda ndo foram atingidas. Os
resultados esperados serdo afetados mais rapidamente quando estas metas estiverem solidificadas.

Todavia, sdo as metas de melhoria continua que manterdo a metodologia, o planejamento
‘estratégico, e consequentemente o sucesso da empresa. Mas, se a empresa estivesse satisfeita em
atingir'os seus objetivos somente com os resultados alcaric;ados pelos RIG (melhorias radicais)
ela nio teria investido tempo e recursos para o desenvolvimento da metodologia.

Provavelmente, ela ndo desperdigara a chance de resultados sustentados, e direcionara a
empresa em busca dos CIG (melhorias continuas).

Para uma reavaliag:éo futura da metodologia, convém analisar o alinhamento dos

resultados esperados com as metas e os objetivos estabelecidos.
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Assim, a utilizagdo da abordagem mostrou-se adequada como contribuigéio para o estudo e

desenvolvimento estratégico. Mostrou-se adequada, também, em relagfo a preparagfio das micro

€ pequenas empresas para a utilizagdo de indicadores estratégicos..

Todavia, percebe-se que o sucesso das mudangas ainda depende, principalmente, das decises

finais do executivo principal.

5.2 CONSIDERAGOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Inicialmente, convém elucidar algumas considera¢Ses que chamaram a atencfio do autor

na elaboragdo do presente trabalho:

O tema em estudo apresenta grande potencial de desenvolvimento de trabalhos,
devido a importancia do assunto no contexto empresarial moderno;

Quanto 4 adaptabilidade do modelo, as etapas do modelo foram elaboradas de acordo
com os conhecimentos tedricos/praticos e visdo particular do autor. Assim,
considerando que o processo deve ser incremental e nunca radical, algumas etapas
podem ser acrescentadas ou suprimidas de acordo com os conhecimentos e a visdo do
planejador;

Os resultados da aplicagio do modelo nfio representam uma etapa final e acabada.
Etapa final no sentido da consolidagio do modelo ser de forma continua e
incremental; etapa acabada no sentido da falta de alguns indicadores para a
solidificagdo das metas e objetivos;

A participag@io de todas as equipes executivas e operacionais no desenvolvimento do
planejamento estratégico, no estabelecimento e acompanhamento de objetivos, metas
e indicadores criou uma sinergia envolvente entre as pessoas, que passaram a conviver

com ideais voltados para uma mesma diregéo.

Recomenda-se, assim, algumas sugestdes para trabalhos futuros e pesquisas a serem

desenvolvidas, provenientes deste trabalho ou dos seus resultados:

- Adaptagdo do modelo para outros modelos de performance;

- Estudo comparativo dos modelos de performance para evidenciar a escolha para a

preparagdo estratégica;
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- Estudo e utilizagfo de outras ferramentas para o desenvolvimento das etapas do
modelo; _
- Estudo e desenvolvimento de um sistema de informagdo que agilize a

operacionalizagfo de todo o desenvolvimento estratégico.

5.3 REFLEXOES

E muito ficil num momento de empolgagdo falar de controle como um processo comum
na vida das empresas. E extremamente facil, para muitas pessoas, elaborar passos, critérios e
seqiiéncias a serem seguidos visando atingir as metas estabelecidas. Mas, quando se trata de
“praticar o controle”, nem sempre o que foi planejado ocorre. Normalmente, isso acontece porque
ndo houve um efetivo acompanhamento do que foi planejado. Talvez, muita energia despendida
no planejamento induzisse que ele fosse um fim e nfo um meio de atingir o controle.

Alids, o grande vié€s que normalmente impera no dia-a-dia das empresas e das pessoas é o
tempo. O tempo gasto para elaboragdo das etapas a serem seguidas é precioso. As pessoas
relacionam esse tempo como algo necessirio e suficiente. Assim, as pessoas dedicam e
direcionam todas as suas forgas para a preparagdo e elaboragdo do controle, como se a elaboragio
fosse um fim em si mesmo. Mas, as pessoas se enfraquecem, esquecendo que a disciplina é a
chave para o controle efetivo. Justo no momento mais importante, que é o préprio controle, sdo
criados mecanismos de conflitos entre os valores, crengas, atitudes, memérias e decisdes na
cabeca das pessoas.

Na realidade, existe um fosso entre as atividades que apenas consomem tempo e aquelas
que sdo realmente importantes. Os métodos de gestdo do tempo ensinam a fazer mais coisas em
menos tempo, ou seja, a ser mais eficiente em 4reas como 0s compromissos, reunides, horarios,
objetivos e atividades. Todavia, os maiores desafios ndo s3o, no entanto, resolvidos com a
velocidade ou a quantidade de tarefas preenchidas. S3o, na verdade, problemas de eficicia
(satisfagdo das metas prioritarias) e de ordem qualitativa. Os primeiros dizem respeito ao modo
de como gerir o tempo e os segundos referem-se a0 modo de como gerir a prépria vida.

'E como esses dois problemas correlacionam-se € preciso estabelecer prioridades e ser

capaz de dizer ndo para as coisas que ndo sdo importantes.



Também € importante a maneira de encarar os resultados. Como diz Shinyashiki (1993, p.
34) a maioria das pessoas pensam qtie quando as coisas ddo certo € porque agiram bem, e quando
ddo errado € porque os outros agifam mal. Retiram de si mesmas o controle da sobre a vida.
. Tornam-se fracas, sem poder. Para retomar esse controle € preciso honestidade, € preciso olhar
para dentro de si e assumir que € a partir dos préprios tropecos que as coisas comegam a
desmoronar. v

Praticar o controle envolva, talvez, sintonizar os valores, crengas, atitudes, memorias e
decisdes que determinam a representagio interna das informagdes a serem retidas no
subconsciente das pessoas. '

Mas como fazer isso? _

E como ajustar a rapida mudanga dos fatores internos e externos qhe fogem ao seu
controle?

Assim, convém refletir... e discernir: o que realmente conta e ¢ importante na vida.
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ANEXO 1
CARACTERIZAGCAO DA METODOLOGIA

Definindo a caracterizagdo de cada etapa e atividade para fins de sua aplicabilidade,

os seus objetivos e importancia, simplificadamente, consistem em:

Etapal: REFERENCIAL ESTRATEGICO:
Objetivo: Estabelecer as diretrizes necessarias ao direcionamento e acompanhamento das
principais agdes da micro e pequena empresa. |

Importincia: Essas diretrizes derivam da analise estratégica.

1° parte: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO:

Objetivo: Reunir e analisar dados sobre clientes, fornecedores, mercados,

processos, benchmarks, concorrentes, ambiente econdmico e de negocio, a fim de

determinar e avalié.r os relacionamentos est.ratégicos. entre as fungdes, processos e
~ com o ambiente externo. -

Importﬁncia:"Envolver o estudo detalhado da micro e pequena empresa através da

identificagdo das forgas que atuam sobre o negocio e suas fungdes.

_ Atividade 1: Data-base _

Objetivo: Obter uma visdo sistémica das interfaces da micro e pequena
empresa com o ambiente interno e externo, identificando como esta se
relaciona e seu fluxo de informagdes, produtos e servigos, reunindo dados
sobre as necéssidades do cliente, negocio, oferta, demanda e potenciais de
servico; bem como posi¢des atualizadas sobre o que existe e pode ser
controlado para aumentar a competitividade e o grau de satisfagdo do cliente.
Importincia: Compreender a reunido de um conjunto compreensivo de
dados pafa la correta analise estratégica, como a concorréncia, os negocios,

mercados, clientes, fornecedores, produtos, sefvigos e processos.



* Atividade 2: Anilise estratégica _

Objetivi): Examinar e prognosticar tendéncias, padrdes e oportunidades dos
objetivos, estratégias, metas, fatores criticos de sucesso e indicadores
financeiros e ndo- financeiros, além da organiza¢do de uma andlise dos
fatores externos e internos em consonincia com uma anilise de custo e
beneficio das oportunidades e seus respectivos riscos.

Importancia: Avaliar as vantagens e desvantagens relativas de um

determinado uso de recursos face a possiveis alternativas de investimento.

Atividade 3: Workshop de liderancas
Objetivo: Levantar os objetivos-cstfatégicos propostos, as declaragdes de
missdo, visdo e estratégia. '

Importincia: E o processo de geragdo de consenso entre as equipes.

2* parte: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Objetivo: Determinar os impactos potenciais para a micro.e pequena empresa
alavancar vantagens competitivas, aumentar a satisfagdo dos clientes e melhorar o
'desen'lpenho da inicro e pequena‘empresa,' através do estabelecimento de metas de
longo prazo. ‘ _
"Importﬁncia:, Harmonizar a realidade do mercado com as estratégias da micro e

pequena empresa.

Atividade 4: Priorizacdo dos problemas
.Objetivo: Determinar os poucos aspectos vitais que influenciam
negativamente o sucesso da micro e pequena empresa.

Importincia: Determinar as prioridades de atuagio.

Atividade S: Identificaciio e avaliacido das alternativas estratégicas
Objetivo: Identificar as forgas que influenciam nos resultados da

organizagio e o seu potencial para melhoria, para que, através desse



conhecimento possam ser identificadas as alternativas estratégicas ou de
longo prazo. |

Importincia: Descrever as formas pelas quais a micro e pequena empresa
deve responder a cada forga e potencial identificado no “Resumo da Analise

Estratégica” € criada uma relagdo de alternativas estratégicas.

Atividade 6: Reafirmar ou desenvolver a missiio e o planb estratégico
Objetivo: Relacionar a razdo de ser, a natureza e o futuro dos negocios da
micro e pequena empresa e verificar se o plano estratégico esta construido e
fundamentado no que as pessoas observaram. v
Importincia: Identificar os limites que a micro e pequena empresa atua ou
pretende atuar, isto é, a definigdo ou redefinicdo do negécio, da diregdo

estratégica, das metas e dos indicadores.

Etapa 2: PLANEJAMENTO OPERACIONAL:

Objetivo: Decidir sobre objetivos de médio e curto prazo e agSes necessarias para alcangar
o plano estratégico ou de longo prazo. | _
'Imporiﬁncia: Alinhar as acéés dé todos na micro e pequena empresa com as metas
definidas, fodalizar os esforcos de melhoria da or_ganizagi_o nas areas vitais e assegurar que

outras areas chaves sejam incrementalmente melhoradas ou mantidas.

Atividade 7: Definicéio e pperacionalizécﬁo das metas:

Objetivo: Decidir o que a micro e pequena empresa precisa realizar no ano para
alcan@;ar as metas de 3-5 anos e comunicar para toda a organizacio essas metas € as
razdes para a sua escolha. -

Importincia: Ter uma visdo global das metas para focalizar os esforgos de

melhoria.

Atividade 8: Alinhamento das decisGes:

Objetivo: Atingir o consenso final quanto ao plano em todos os  niveis.



Importincia: Assegurar que os planos maximizardo a melhoria para toda a

organizagao.

Atividade 9: Estabelecimento do plano operacional:
Objetivo: Resumir e documentar o plano operacional da unidade e o submeter a
avaliagdo da alta dire¢do da micro e pequena empresa.

Importincia: Reunir as varias conclusdes geradas e uniformiza-las.

Etapa 3: ACOMPANHAMENTO ESTR_ATEGICO:
Objetivo: Revisar o proprio plano através de questionamentos a respeito dos objetivos,
medidas e metas planejados.

Importincia: Aperfeigoar o processo de planejamento. -

Atividade 10: Analise critica mensal
Objetivo: Anilisar os indicadores, metas e objetivos.

Importancia: Revisar mensalmente o plano.

Atividade 11: Revisio analitica mensal
Objetivo: Avaliar as analises das equipes operacionais feita pela equipe executiva.

Importincia: Verificar o progresso do plano.

Atividade 12: Revisdo analitica trimestral
Objetivo: Avaliar amplamente as analises mensais.
Importincia: Manter as diretrizes dentro de padrdes previstos para alcangar as

metas estabelecidas.



ANEXO 2

FORMULARIOS DA ANALISE ESTRATEGICA

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

o ) , ) <
ANALISE DO ANALISE DO " RELACAO ENTRE
AMBIENTE EXTERNO AMBIENTE INTERNO OS AMBIENTES
J ' ' _J '

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE-2 ¢ 4 : Anilise Do Ambiente Externo

Questiol: quais os fatores que podem influenciar os negécios da empresa?

Indique: .

Forteinfluéncia ~——>  Se inviabilidade potencial do negécio
Média influéncia ——>  Seafetao desempenho do negécio

vBaixa influéncia > Se pouco afeta o desempenho do negécio

FATORES EXTERNOS B INFLUENCIA

Concorréncia

Produtos substitutos

Novos entrantes

Fornecedores

Clientes

Sazonalidade econémica

Matriz de influéncia dos fatores externos




PLANEJAMENTO ESTRATEGICO |
FORMULARIO PE-3 ¢ 6 : Anilise Do Ambiente Interno

Indique se GP (ganhador de pedido) ou Qualificador (RESPONDER SIM OU NAQ)

FATORES COMPETITIVOS

FATOR QUALIFICADOR

FATOR GANHADOR DE
PEDIDO (CRITICO)

atendido Nio atendido

oportunidade ameaca

Preco

Atendimento

Qualidade percebida

Confiabilidade

Inovagdo

Seguranca

Relacionamentos

Mix de produtos

Instalaces/infra-estrutura

Prazo de pagamento

Matriz de fatores competitivos (Andlise do ambiente interno)

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
FORMULARIO PE-4 ¢ 7 : Anilise Do Ambiente Externo

Se ganhador de pedido ameaca
ou qualificador nio atendido

Fator critico de sucesso

—>

FATORES COMPETITIVOS

INDICE DA
CONCORRENCIA(%)

FCS
{Sim ou ndo)

Preco

Atendimento

Qualidade percebida

Confiabilidade

Inovagio

Seguranga

Relacionamentos

Mix de produtos

Matriz de fatores competitivos (Analise da relagdo dos ambientes)




ANEXO 3

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Empresa:

Entrevistado:

Funcio:

Dia: / /

Principais socios:

NOME - | PARTICIPACAO (%)
NO CAPITAL

Numero de funcionairios (descrever o organograma):

Inicio e desenvolvimento da empresa
1) Como surgiu a empresa e a idéia do nego6cio? Haviam outras opg¢des? Se haviam quais

- as razOes da escolha?  (descrever o histérico da empresa)

2) Em que fase de desenvolvimento a empresa se encontra? E como se deu o

desenvolvimento?

Andlise do negécio (momento atual da empresa):

1) Quais os principais produtos da empresa (o que)?

2) Qual o mercado-alvo (Para quem)?




3) Qual a localizagdo (onde)?

4) Qual a area abrangida?

5) Qual o horario de funcionamento?

6) Qual a infra-estrutura disponivel (com que recursos materiais)?

7) Quem distribui/promove?

8) A empresa tem conhecimento dos principais problemas externos que afetam atualmente
a empresa? Quais sdo?

9) A empresa ja fez alguma pesquisa de mercado?

10) A empresa faz acompanhamento do desempenho da concorréncia?

Posicionamento estratégico

1) Quais aspectos a visdo de futuro de nossa empresa se diferencia das empresas
concorrentes?

2) Quais as vantagens competitivas de nossa empresa?

3) Quais as vantagens competitivas de nossos principais concorrentes?

4) Qual a principal mudanga ocorrida em nossas empresas nos ultimos cinco anos? E no
ultimo ano?




5) Quais os principais problemas que ocorreram nesse processo de mudangas?

6) Quais as principais situagdes que se ndo eliminadas, minimizadas ou evitadas, podem
afetar a empresa negativamente (ameagas)?

Agora, dentro de cada perspectiva, avalie o grau de importancia de cada item para a
empresa.

Qualquer comentario sobre a utilizagdo, efetiva ou potencial, das técnicas e
procedimentos administrativos podem ser adicionados abaixo das referidas perguntas.

Perspectiva financeira:

1) A elaboragdo do planejamento financeiro da empresa?
( )muito importante ( )importante ( )neutro ( )ndo é muito importante ( )sem importincia

2) O controle dos custos e despesas?
()muito importante ( )importante ( )neutro ( )ndo € muito importante ( )sem importincia

3) A apresentagdo de relatérios e informagdes contabeis adaquadas?
()muito importante (,)importante ()neutro ()nio € muito importante ( )sem importincia

4) Quais objetivos estratégicos relacionados a lucratividade refletem melhor a estratégia da
empresa para os proximos 5 anos?

5) Quais objetivos estratégicos relacionados a produtividade refletem melhor a estratégia da
empresa para os proximos 5 anos?

Perspectiva Clientes:

1) O mercado-alvo (clientes) explorado pela empresa é?

()muito importante ( )importante ( )neutro ( )ndo é muito importante ( )sem importincia

2) O mercado-alvo (clientes) ndo explorado pela empresa €?
( )muito importante ( )importante ( )neutro ( )ndo é muito importante ( )sem importdncia
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3) O desenvolvimento de planos de marketing €? o
( )muito importante ( )importante ( )neutro ( )ndo é muito importante ( )sem importancia

4) Quais sdo os segmentos de mercado-alvo hoje?

5) Para cada segmento de mercado-alvo, quais os critérios de escolha mais importantes
para os proximos 5 anos?

6) Para cada critério escolhido, o que vocé e sua empresa tem que fazer com exceléncia
para ser bem sucedida?

7) Para cada um desses objetivos escolhidos, que indicadores irdo refletir a sua competéncia
em satisfazer esses objetivos?

Perspectiva processos internos:

1). Os clientes percebem o processo de pés-venda da empresa?

2) Que tipo de beneficios os clientes valorizardo nos produtos/servigos de amanha?

3) Como é possivel, através da inovagdo oferecer esses beneficios ao mercado antes da
concorréncia?

4) Que capacidades precisaremos manter e/ou mudar e/ou melhorar para sustentar estas
inovagoes?

Perspectiva aprendizado e crescimento:

1) Existe demanda de reciclagem dos funcionarios exigidas pelos desafios organizacionais
para responder as perspectivas de clientes e processos internos?

2) A capacidade dos sistemas de informagdes permite a atualizagio imediata dos
colaboradores? Permite, também, aumentar o nivel de atendimento interno e externo?




3) A empresa tem como valor a participag@o dos colaboradores?

Informacdes adicionais (anexar planilha com valores):

>
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Vendas em unidades e valores monetarios( més a més, referente aos altimos
anos, por produto ou linha de produto),

Composi¢do atual dos custos operacionais ;

Receitas e despesas financeiras referentes a recursos de longo e curto prazos;
Valor atualizado das dividas;

Contas em atraso ( discriminar as contas, especificando o valor atual da divida).
Relatorios contabeis disponiveis;

Tabelas atuais de pregos dos produtos;

Descrigdo dos processos envolvidos;

Informagdes adicionais do setor como : crescimento do setor, crescimento do
numero de concorrentes, diferenciagdo dos produtos, politicas e barreiras
governamentais, setoriais, montante do capital para investimento, capital de
giro, poder de negociagdo com os fornecedores.



