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RESUMO

SARDENBERG, Dalton Penedo. Instrumento de avaliagao de sistemas de gestao
estratégica com base no balanced scorecard. 2003. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) — Programa de Pd6s-Graduagdo em Engenharia de
Producao, UFSC, Florianopolis, 2003.

Este trabalho foi conduzido com o objetivo de se elaborar um instrumento que
permita as empresas verificarem a existéncia e a eficiéncia de elementos
considerados fundamentais em seus sistemas de gestdo, nas etapas de formulagao,
implementagao e controle estratégicos. O balanced scorecard foi utilizado como a
base de referéncia para a identificacdo de tais elementos. Foram convidados a
colaborar na formatacao do instrumento especialistas no tema, ouvidos por meio de
um painel virtual promovido dentro da metodologia de pesquisa qualitativa
denominada Técnica Delphi. O instrumento, uma vez finalizado, foi aplicado de
forma pratica em um conjunto de empresas tendo demonstrado ser efetivo. A sua
utilizagado, por consequéncia, possibilita as organizagdes entrarem em consenso
sobre quais sdo os seus pontos fortes e quais as oportunidades de melhoria em

seus sistemas de planejamento e controle do desempenho empresarial.

Palavras-chave: Gestao Estratégica; Balanced Scorecard; Instrumento de
Avaliacdo; Técnica Delphi.



ABSTRACT

SARDENBERG, Dalton Penedo. Assessment Tool for Strategic Management
Systems based on the Balanced Scorecard Approach. 2003. Dissertation (Master
in Production Engineering) — Graduate Program in Production Engineering, UFSC,
Florianopolis, 2003.

This work was aimed at developing a tool to allow companies to identify elements
deemed critical for their management systems and to assess their efficiency in
strategic development, implementation and control stages. The balanced scorecard
approach was used as a reference basis for the identification of such elements. The
study employed a qualitative research methodology called Delphi Technique, a well-
established technique of gathering and assessing opinions from a virtual panel of
knowledgeable experts. Once developed, the tool was tested in a group of
companies and proved efficient. Its use allows organizations to identify strengths and

improvement opportunities for their planning and management control systems.

Key- words: Strategic Management; Balanced Scorecard; Assessment Tool; Delphi
Technique.
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1 INTRODUCAO

1.1 Origem do trabalho

O acirramento da competitividade, efeito do aumento da eficiéncia/eficacia das
organizagdes e por maior conscientizagao dos clientes de seu poder frente a seus
fornecedores exigindo novos produtos a pregos mais acessiveis, € hoje
potencializado pela globalizagdo que possibilita concorrentes internacionais atuarem
em mercados anteriormente protegidos. Esse fendbmeno tem levado a uma constante
necessidade de aprimoramento do processo de gestdo estratégica das empresas
para que possam se manter como competidores nos segmentos de negdcio
escolhidos. Ao longo da histéria moderna da administragao, tedricos, pesquisadores
e gurus vém propondo distintas abordagens e metodologias que sejam caminhos
seguros na avaliagdo do ambiente externo e interno das organizagdes, como forma
de prové-las de elementos poderosos para a definicdo de seus rumos estratégicos.

O desafio complementar é estabelecer uma sistematica de acompanhamento da
efetividade das estratégias definidas e a coeréncia em sua implementagéo. Pesquisa
conduzida pela Ernst & Young, em 1998 (apud KAPLAN e NORTON, 2001, p.11),
junto a um conjunto de gestores, demonstrou a crenga de que “a capacidade de
executar a estratégia € mais importante do que a qualidade da estratégia em si”. A
base desse novo entendimento, em detrimento da forte énfase nas ultimas décadas
no processo de formulagdo estratégica, nos remete a pesquisa realizada por
Kiechel' (apud KAPLAN e NORTON, 2001) e publicada pela revista norte-americana
Fortune, em principios da década de 80, cujos resultados apontavam que menos de
10% das estratégias formuladas eram de fato implementadas. Charan e Golvin?
(apud KAPLAN e NORTON, 2001, p.11) em artigo publicado pela mesma revista
Fortune, em 1999, sobre casos de fracasso de CEQO’s concluiram “que a énfase na
estratégia e na visao dava origem a crenga enganosa de que a estratégia certa era a
condicdo necessaria e suficiente para o sucesso”. Os autores da publicacdo
estimavam que em 70% das vezes o problema estava relacionado a qualidade da

execugao e nao a qualidade da estratégia em si.

' KIECHEL, Walter. Corporate strategists under fire. Fortune, p38, 27 dez. 1982.

2 CHARAN, R; GOLVIN, G. Why CEO’s fail. Fortune, 21 jun. 1999.
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O fato € que os sistemas de controle tradicionais, que deveriam possibilitar aos
gestores estabelecer uma sistematica de reorientagdo a partir do diagnostico do
alcance de metas, tém falhado ao n&o propiciar um processo adequado de
aprendizagem estratégica. E consenso que a dificuldade se apresenta uma vez que
esses sistemas trazem, como elementos centrais de avaliagdo, indicadores
financeiros. Ainda que acoplados a indicadores usuais de produtividade operacional,
os sistemas de mensuragcdo com énfase financeira ndo sao suficientes para
identificar quais as variaveis que irdo de fato impulsionar o desempenho futuro das
organizagdes. Esse pode ser um dado de real preocupagéo para os gestores das
empresas brasileiras, uma vez que pesquisa conduzida pela Fundagdo Dom Cabral
(SARDENBERG e SILVEIRA, 2001) confirma que 70% das principais empresas do
Pais ainda se utilizam apenas de referenciais financeiros classicos (retorno e caixa)
e indicadores operacionais como principais instrumentos de mensuragao de seu
desempenho.

Kaplan e Norton (2001, p.35) expressam essa realidade afirmando que
as empresas estdo abandonando os sistemas de gerenciamento do
desempenho relacionados exclusivamente com os referenciais financeiros.
Nas primeiras décadas do século XX, a Dupont e a General Motors
Corporation desenvolveram o critério do retorno sobre o investimento como
mecanismo de integracao da empresa multidivisional. Em meados do século
XX, as empresas multidivisionais usavam o orgamento como elemento
central dos sistemas gerenciais. Na década de 1990, as empresas
ampliavam o referencial financeiro para a adogao de critérios que melhor se
correlacionavam com o valor para os acionistas, como os conceitos de valor
econdmico agregado (EVA) e gestdo baseada no valor. Contudo, ainda
hoje, os melhores referenciais ndo captam toda a dindmica do desempenho

no atual contexto competitivo baseado no conhecimento.

Os sistemas de contabilidade consolidados ao longo da era industrial tinham o
objetivo de monitorar a alocagao eficiente de capital financeiro e fisico. A gestéo
poderia ser avaliada apenas pela geragcao de receitas e lucros a partir dos ativos
tangiveis e de investimentos em estoques e no ativo imobilizado.

Entretanto, o advento da era da informacéo tornou obsoletas varias premissas
adotadas pelas empresas na era industrial. O ambiente atual comegou a exigir
competéncias diferenciadas para garantir vantagens competitivas. Como afirmam

Kaplan e Norton (2001), nessa nova era, a gestdo passa a ser avaliada,
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principalmente, pela exploracdo dos “ativos intangiveis da organizagao:
relacionamentos com os clientes, produtos e servigos inovadores, tecnologia da
informacgao e banco de dados, além de capacidades, habilidades e motivagao dos
empregados” (KAPLAN e NORTON, 2001, p.12), como se pode ver na figura 1.

E Ativos Tangiveis
Ativos Intangiveis

1992 2000

FIGURA 1 - Valor contabil dos ativos tangiveis e intangiveis em relagao ao valor total
de mercado das empresas

FONTE - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Partindo desse conceito, Kaplan e Norton (2001) propéem um modelo integrado
de mensuragdo de desempenho em campos de resultado diferentes e
complementares, identificado por balanced scorecard - BSC. O BSC € um sistema
de gestdo estratégica cujo diferencial principal é reconhecer que os indicadores
econbmico-financeiros, exclusivamente, ndo sao suficientes para demonstrar as
tendéncias do desenvolvimento de uma empresa. Tais indicadores ndo contemplam
impulsores de rentabilidade no longo prazo. A estrutura do BSC contribui para que
0s executivos avaliem se suas decisdes estratégicas estdo de fato sendo
implementadas por toda a empresa, por meio de um conjunto de indicadores
vinculados aos objetivos estratégicos da organizagdo. Tais indicadores séao
distribuidos, além do campo econdmico-financeiro, pelas perspectivas de clientes,
processos internos e aprendizagem e inovagao.

O BSC tem sido foco crescente de atencdo por empresas em todo o mundo e,
em especial, nos Estados Unidos. A figura 2 apresenta dados de uma pesquisa
conduzida pela Bain & Company, em 1999 (RIGBY, 2001), identificando o grau de
utilizacdo de diversas metodologias no universo de aproximadamente 12 mil
empresas norte-americanas (amostra de 214). O BSC aparece sendo utilizado por
43,9% delas.
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No Brasil, pesquisa ainda mais recente conduzida pela Fundagdo Dom Cabral

(2002) indica a sua utilizagéo por 57,1%, em uma amostra de 76 empresas dentre as

Maiores e Melhores da Revista Exame de 2000. Tais numeros justificam a énfase

dada neste trabalho ao BSC, usado como modelo referencial na elaboracdo do

instrumento proposto.

I ABM

B Market Disruption Analysis

O Real Options Analysis

O Times Virtuais

O Planejamento através de Cenadrios

O One-to-one Marketing

O Anilise de Valor Agregado para Acionista
O Gestdo do Conhecimento

O Supply Chain Management

H Integracio de Equipes

H Reducio de Ciclos

B Qualidade Total

B Fidelizacéo de clientes

O Balanced Scorecard

@ Reengenharia

O Competéncias essenciais

B Segmentaciio de mercado

O Aliancas Fstratégicas

B Terceirizagio

B Remuneracio baseada em Desempenho
B Estratégias de Crescimento

O Medicao Satisfaciio de Clientes

O Benchmarking

B Missio e Visdo i f f f

H Planej. Estratégico 0 20 40 60 80 100 9,

FIGURA 2 - Taxa de utilizagao de ferramentas de gestdo em empresas americanas.
FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Richards (2001) aponta cinco razdes possiveis para o fracasso de uma estratégia

concebida:

>

>

ela ja nasce defeituosa ou ma concebida, estando, assim, desde o
principio, condenada ao fracasso;

fatores externos surgem e fogem ao controle gerencial, afetando-a;
implementagcdo demasiadamente demorada ¢é atropelada por eventos e ela
se torna obsoleta;

a organizagdo apresenta-se desalinhada e prejudica o seu
desdobramento;

os controles gerenciais nao incluem o controle estratégico.

Levando em conta o fato de que os sistemas de gestdo estratégica, dentre os

quais o BSC se qualifica, sdo desenvolvidos com a finalidade de propiciar as

organizagdes elementos que garantam a eficacia da estratégia, via melhoria de seus

processos de formulagdo, implementacdo ou controle estratégicos, justifica-se o
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desenvolvimento de um instrumento, objeto deste trabalho, que aponte a existéncia
e a eficiéncia de cada um deles na busca dos resultados empresariais no longo

prazo.

1.2 Objetivos

Objetivo geral

O objetivo geral desta dissertagao € elaborar um instrumento de auto-avaliagédo a
ser utilizado por organizagdes que desejem avaliar seu estagio atual e a evolugao de

seu sistema de gestao estratégica.

Objetivos especificos

» Definir, respaldado na literatura, as variaveis ou quesitos basicos
necessarios para uma adogao bem-sucedida de um sistema de gestédo
estratégica;

» identificar, por meio de estudo exploratorio, quais desses quesitos séo
considerados relevantes por especialistas brasileiros;

» desdobrar cada quesito em subquesitos e atribuir pesos, via validacao dos
especialistas, conforme seu grau de importancia;

» testar a validade do instrumento em um conjunto minimo de empresas,
verificando se, pela sua aplicagdo, se as empresas podem identificar seus
pontos criticos e propor melhorias em seus sistemas de planejamento e

mensuracao do desempenho empresarial.

1.3 Limitagdes deste trabalho

O conceito de gestao estratégica, na abrangéncia considerada por este estudo, é
de uso recente em empresas brasileiras, apesar de varios de seus elementos
componentes virem sendo utilizados ha mais de uma década, mas carecendo de
uma visdo integrada. Ao optar-se pela utilizagdo do BSC como modelo de referéncia,
a experiéncia nao ultrapassa, na maioria dos exemplos encontrados, trés anos. Isso

remete ao fato de que, ao tomarmos por base a opinidao de especialistas, inclusive
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do ambiente empresarial, a escolha de quesitos e seus subquesitos, esses possam
ser fruto de distor¢cdes pela prépria pouca vivéncia na aplicagao de seus atributos em
plenitude.

Outra limitagdo existente é decorrente da metodologia utilizada neste estudo, a
Técnica Delphi, cujo resultado depende do nivel de participagao e da acessibilidade
dos especialistas convidados a opinar sobre o tema.

1.4 Estrutura dos capitulos

Este trabalho de dissertacdo compde-se, ao todo, de cinco capitulos, incluindo
esta introdugao que é responsavel pela contextualizagdo do ambiente organizacional
no qual o objeto desta pesquisa se insere, explicitagdo dos objetivos gerais e
especificos e limitagdes deste trabalho.

Apresenta o capitulo 2 a revisdo da literatura buscando em autores-referéncia a
conceituacédo de gestdo estratégica e sua evolugéo histérica, além de apresentar o
balanced scorecard como um modelo em destaque. Finaliza aprofundando o
entendimento de cada um dos quesitos observados em um sistema de gestao
estratégica.

O capitulo 3 descreve a metodologia de pesquisa adotada, a Técnica Delphi,
detalhando, em seguida, a sua operacionalizagdo neste trabalho. No capitulo 4,
encontra-se o formatacdo do instrumento e, no capitulo 5, os comentarios e
conclusdes sobre o processo de pesquisa, a validade do uso do instrumento e novas

possibilidades de investigagdo sobre o tema gestao estratégica.
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2 REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTOS TEORICOS

Esta revisdo bibliografica apresenta a evolugdo historica dos sistemas de
controle, planejamento e gestdo estratégica. Promove, ainda, o entendimento da
importadncia da adocdo de sistemas de gestdo estratégica para o sucesso
empresarial, do uso e aplicagdo da metodologia balanced scorecard e como ela se
qualifica como um sistema de gestdo estratégica. Também, busca-se o
embasamento conceitual dos quesitos escolhidos como necessarios para uma

adocgao bem-sucedida de um sistema de gestao estratégica.

2.1 Sistemas de Planejamento e Controle

A gestao empresarial compreende duas areas chave: planejamento e controle.
Toda organizagdo necessita tanto de planejamento, como forma de determinar as
suas prioridades e a consequente alocacao de seus recursos, como de mecanismos
de acompanhamento para controlar a execugdo com base no que foi planejado.

Enquanto planejamento pode ser compreendido como o0 processo de construgao
do intento estratégico da organizagédo, o controle é definido como o processo de
assegurar que os resultados desejados serdo alcangados. Anthony e Dearden®
(apud COBBOLD e LAWRIE, 2002a) sugerem a imagem de um sistema de controle
de temperatura ambiente que consiste em um termostato e um aquecedor. Nesse
caso, o planejamento estaria relacionado a determinagdo da temperatura desejada
no cdmodo e a agao decorrente de ajuste do termostato. O controle estaria
relacionado ao uso do sistema de aquecimento para alcancar e manter a
temperatura desejada. Na maioria das situagdes, entretanto, a fungcdo controle é
muito mais complexa do que nesse exemplo: além de uma variedade substancial de
resultados a serem perseguidos, os gestores tém de considerar os diversos fatores e
circunstancias que o afetam, incluindo a disponibilidade de recursos, restricoes
gerais e especificas e o fluxo de informag¢des (COBBOLD e LAWRIE, 2002a).

Ha que se entender que por melhor que seja o sistema de planejamento, ele ndo

sera eficiente o suficiente se nao estiver acoplado a um sistema de controle: a

3 ANTHONY RN;; DEARDEN. J. Management control systems, 4" ed. Boston: Irwin, 1980,
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criacao do futuro implicita em um sistema de planejamento requer acompanhamento
€ monitoramento.

Portanto, para serem efetivos, os executivos precisam estar cientes da
combinacdo de fatores e circunstancias que irdo influenciar o seu processo
decisorio, explicitar quais os resultados a perseguir e como eles podem ser
alcangados (planejamento), como também definir antecipadamente as ferramentas e
habilidades que irdo dar suporte a comunicagdo e implementagcdo das acdes
definidas (controle).

Anthony (1965) classificou da seguinte forma os processos de gestédo
encontrados nas organizagdes, conforme apresentado na figura 3:

Planejamento estratégico — O processo de decidir os objetivos da

organizagao, a mudanca desses objetivos, 0s recursos necessarios a se obter

esses objetivos e as politicas que guiam a aquisi¢cédo, uso e disposi¢céo desses
recursos.

Controle gerencial — O sistema de controle gerencial € desenhado uma vez

que as metas tenham sido acordadas durante o processo de planejamento

estratégico, com o proposito de informar aos gerentes o progresso em diregéo

a essas metas. Visto dessa forma, o controle gerencial € um sistema cujo

objetivo é apenas o de facilitar o alcance dessas metas, sendo as metas

assumidas da forma como foram dadas. Esse entendimento implica, também,
que o controle gerencial esteja relacionado a processos e sistemas usados
prioritariamente por gerentes de linha.

Controle operacional — Mais do que lidar com a organizagdo como um todo,

os sistemas de controle operacional estao relacionados a tarefas individuais

ou transagdes. Asseguram que elas estejam sendo conduzidas eficaz e

eficientemente. Esses tipos de sistemas de controle sdo altamente

automatizados, ligados a padrdées mais basicos de controle de processo.

Gestido da informagdo — E o processo de coletar, manipular e transmitir a

informacao por onde for necessario o seu uso.

Contabilidade financeira — E o processo de reportar as informacdes

financeiras sobre a organizag&o para o mundo externo.
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Processos Orientados para Dentro da Organizacao

<
;;;: ‘:;; 4
Gerencial
<
;;;::;: 18
Jperacional 8
Processos Orientados para Fora da Organizacao
1nanceira <

FIGURA 3 — Relagao entre as fung¢des planejamento e controle.
FONTE — ANTHONY; 1965, p.22

Nao se deve, entretanto, entender o planejamento como um processo separado,
sem a incumbéncia de controlar, como se fosse uma entidade em separado. Se
assim fosse,0 processo de feedback e, consequentemente, a funcédo controle
serviriam apenas para assegurar que a organizagao esta implementando seus
planos sem desvios, por meio de um mecanismo de comparagao de metas e
desempenho (COBBOLD e LAWRIE, 2002a). Para o proprio Anthony (1965) néo faz
sentido um sistema de controle que direcione o conteudo estratégico como se fosse
uma fungao separada do planejamento estratégico, aquele que vem da informagéao
do controle gerencial, mas que néo é direcionado para ele. Na verdade, a visdo mais
contemporanea é de que os processos de planejamento e controle sdo atividades
indivisiveis. O processo de planejamento — formulagédo de estratégias, definicdo de
objetivos, agbes e orgamento — pode nao trazer os resultados desejados se nao for

acompanhado de um processo de monitoramento, analise e controle das atividades
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planejadas. Ha uma clara continuidade entre o processo de planejamento e o de
controle. No processo de planejamento, olha-se a frente com o objetivo de ter toda a
organizagao preparada para confrontar, de forma bem-sucedida, os desafios que o
futuro ira trazer as organizagdes. O controle propde o monitoramento, diagndstico e
avaliagao dos resultados que estdo sendo obtidos verificando se permanecem em
conformidade com as metas definidas no plano e se medidas corretivas devem ser
tomadas. Assim, planejamento envolve um tanto de controle, e controle envolve uma
boa parte do planejamento (HAX e MAJLUF, 1984).

Mills* (apud COBBOLD e LAWRIE, 2002a) propds uma abordagem alternativa
onde as atividades de controle e planejamento estivessem mais fortemente ligadas,
o que ele identifica por controle estratégico.

Controle Estratégico - Destina-se a assegurar que a estratégia esta sendo
implementada conforme o planejado e que os resultados promovidos pela
estratégia sdo aqueles desejados. Cobbold e Lawrie (2002a) sugerem que 0s
sistemas de controle estratégico devem ser desenhados para assegurar que
os planos estratégicos sejam traduzidos em acdes e que, em ultima instancia,
mantenham a alta administracdo da empresa focada nos fatores chave de
sucesso acordados previamente.

Blanc (2002) sugere a seguinte sequéncia, conforme figura 4, para a integragéo
entre a estratégia elaborada, a estrutura definida e 0 modelo de controle estratégico

adotado.
DEFINIR A ESTRUTURA

—> ELABORAR A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL <+—

N

DEFINIR O MODELO
DE CONTROLE ESTRATEGICO

A i A

IMPLANTAR O MODELO

i

AVALIAR OS DESEMPENHOS >

<
<

FIGURA 4 - O processo de controle estratégico
FONTE - BLANC, 2002, p.2.

*MILLS, A. E. The dynamisc of management control systems. London: Business Publications Ltda, 1966.
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Os itens seguintes deste capitulo sdo destinados a apresentar a evolugéo
historica dos sistemas de planejamento e controle dentro das organizagdes, bem
como promover uma analise aprofundada dos beneficios trazidos por cada um deles,

em especial pelo BSC.

2.2 Evolucdo historica

O advento da administragdo estratégica como disciplina data de meados dos
anos 60, a partir de um artigo de William Newman (MINTZBERG et al., 2000). Nessa
mesma década surge a primeira explicitagdo reconhecida do pensamento
estratégico por intermédio de Alfred Sloan (1963), principal executivo da General
Motors no periodo de 1923 a 1946, que narra as estratégias bem-sucedidas criadas
com base na analise das forcas e fraquezas identificadas na maior concorrente da
sua empresa, a Ford Motor Company. Entretanto, os escritos de estratégia militares
vém de muito mais longe. Ghemawat (2000) apresenta a origem da palavra
estratégia como sendo um termo criado pelos antigos gregos, cujo significado é
magistrado ou comandante-chefe militar. Sun Tzu, considerado por muitos o
precursor do planejamento, escreveu sua A Arte da Guerra aproximadamente no
século IV a.C. L4, conforme o prefacio de James Clavell, Sun Tzu (2002, p. 9)
“mostra com grande clareza como tomar a iniciativa e combater o inimigo: qualquer
inimigo”. Ja Carl von Clausewitz (1982, p.241), na primeira metade do século XIX,
escreveu que enquanto taticas envolvem a forma de dispor e manobrar as forcas
armadas contra o inimigo em uma batalha, “estratégia € o uso de batalhas para se
ganhar a guerra; deve, portanto, dar um sentido a toda a agao militar estando de
acordo com o objetivo da guerra; em outras palavras, a estratégia forma o plano de
guerra’.

A vinculagao da estratégia ao ambito militar progrediu até mesmo durante a |l
Guerra Mundial porque tornou agudo o problema da alocag&o de recursos escassos
em toda a economia (GHEMAWAT, 2000). Claro que as experiéncias durante a
grande guerra encorajaram nao s6 o desenvolvimento de novos instrumentos e
técnicas, mas também, uso do pensamento estratégico formal para guiar as

decisbes gerenciais.
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Gluck et al. (1981) empreenderam um exame das relagdes existentes entre
planejamento formal e desempenho estratégico procurando encontrar padrdes
comuns no desenvolvimento de sistemas de planejamento ao longo do tempo.
Propdem quatro categorias: planejamento financeiro basico, planejamento de longo
prazo, planejamento estratégico (externamente orientado) e gestdo estratégica.
Tavares (2000) demonstra essa evolugao ao longo do tempo, conforme figura 5.

EVOLUGAO DA GESTAO ESTRATEGICA

ANOS 50 E 60 ANOS 70 ANOS 80 ANOS 90

Gestao Estratégica

Planejamento Estratégico = Flexibilidade
* Enfase na
= Pensamento informagao
Planejamento a Longo Prazo estratégico = Conhecimento
= Analise das COmo recurso
Planejamento Financeiro * Projedo mudangas no critico
de tendéncias ambiente = Integracao de
* Orcamento anual = Analise = Analise das processos,
de lacunas forcas e pessoas, €
fraquezas da recursos
organizagao
ANFASE Curgr;;rei1 mtzr:]ttc(; do Projetar o futuro Definir a estratégia Inte%rrag;iiszt;?;téégia e
Orientado pela N&o previséo de Dissociagao entre Maior complexidade de
PROBLEMA disponib. ﬁna’;ceira mudangas planej. e estratégia aborzagem

FIGURA 6 - Do planejamento financeiro a gestao estratégica
FONTE - TAVARES, 2000, p. 23.

Hax e Majluf (1984) confirmam a sequéncia de Tavares (2000), apenas com uma
diferenca ao salientarem, na fase de dominancia do planejamento estratégico, a

distingao entre planejamento de negdcios e corporativo.

2.2.1 Planejamento Financeiro

As primeiras manifestacbes de sistemas de gestdo foram os orgamentos e

controles financeiros. Eles floresceram na década de 50, nos Estados Unidos, com o
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objetivo de manter sob controle o crescente numero de atividades desenvolvidas por
uma empresa (HAX e MAJLUF, 1984).

Orcamentos representam projecdes de receitas e despesas normalmente dentro
de um periodo de um ano. Segundo Max e Maijluf (1984, p.4) o orgamento principal
de uma empresa inclui “todas as atividades cujo monitoramento é considerado
relevante para o desenvolvimento saudavel dos negocios, dentre elas vendas,
fabricagao, despesas administrativas, investimentos e gestao do caixa”.

Padrdes de eficiéncia relacionados as atividades acima facilitam as projecdes
orcamentarias. Os numeros devem ser estimados tomando por referéncia dados
historicos, tanto a partir dos resultados da prépria empresa quanto obtidos em
balancos dos concorrentes. Com base nesses parametros e com 0s numeros
comprometidos no planejamento estratégico sao definidas as metas orgamentarias.
Entretanto, até a década de 60, como reconhece Tavares (2000), o planejamento
orgcamentario era feito quase que voltado, exclusivamente, guiado pelo ambiente
interno da organizagao.

Gragcas aos varios anos de experiéncia na formulagdo de orcamentos, esse
processo tem estado sob continuo aperfeicoamento, e novos mecanismos tém
aparecido. Por exemplo, orgamentos flexiveis permitem que os padrdes originais
utilizados para a mensuragdo do desempenho possam ser modificados com os
niveis atuais das operagdes (HORNGREN et al, 2000). Também o or¢amento base-
zero estabelece uma série de regras claras para forgar os gerentes a justificarem
suas alocagdes orgcamentarias partindo de base zero, e nado definindo o novo
orcamento de maneira incremental partindo do orgamento anterior (PYHRR, 1973).

Ja os controles financeiros, originalmente, eram adotados para responder a
pressdao de uma melhor gestdo do caixa, de melhor eficiéncia operacional, redugao
de custos e restricdes de recursos financeiros. Propiciavam também um mecanismo
util para a descentralizagdo de responsabilidades do desempenho de lucros e
despesas nos varios niveis da organizagao.

Atualmente, com o aumento do conhecimento acumulado no campo da
contabilidade e com o advento dos sistemas informatizados, o controle financeiro

tornou-se muito mais sofisticado. Um sistema de controle financeiro é construido a
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partir de um numero de variaveis-chave que, uma vez cuidadosamente monitoradas,
permitem aos gerentes checar, na frequéncia desejada, o desempenho de diversas
atividades e unidades de negdcio da empresa.

Um orgcamento e um sistema de controle financeiro bem montados séo
ferramentas fundamentais para a definicdo, monitoramento e alcance das metas de
lucro. E necessario, entretanto, prevenir-se de uma énfase inadequada com a
lucratividade no curto prazo em detrimento do desenvolvimento de longo prazo da
organizagdo. As empresas que orientam-se inteiramente com base no orgamento e
em indicadores financeiros tradicionais (caixa e retorno) normalmente s&do mais
vulneraveis a visdo limitada do curto prazo. Em outras palavras, o comprometimento
estratégico deve considerar o desempenho no curto e longo prazos (HAX e
MAJLUF, 1984).

2.2.2 Planejamento de longo prazo

Na década de 50, o sistema de planejamento progrediu de maneira significativa
com a introdugéo do planejamento de longo prazo, que passava a adotar o principio
da definicdo de objetivos, metas, projetos e orgamentos para um periodo de varios
anos. A idéia central consistia em realizar uma projecdo reflexiva sobre as
tendéncias do ambiente e estabelecer objetivos desafiantes para guiar a operagéao e
definir agdes para todos os envolvidos.

O planejamento de longo prazo foi uma reagdo de uma série de empresas para
lidar com o extraordinario crescimento da economia americana ocorrido no pos-
guerra. A fim de atender ao aumento da demanda, as empresas americanas
sentiram a necessidade de trabalhar com um horizonte de planejamento expandido
ao invés de uma projecao orgamentaria baseada em um unico ano. Essa era a unica
forma de projetar a expansdo da capacidade produtiva e de se levantar os
correspondentes recursos financeiros (HAX e MAJLUF, 1984).

E conhecido o fato de que o ponto de partida de um planejamento de longo prazo
€ uma previsao plurianual das vendas da empresa. Na sequéncia, as metas de
producao, marketing, desenvolvimento das equipes e demais fungdes sao definidas
como forma de sustentagdo do crescimento previsto. A etapa final é a agregacéo
dos resultados projetados em um plano financeiro que mantém os mesmos

elementos do orgcamento e do controle financeiro, sé que estendidos no tempo.
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O planejamento de longo prazo faz sentido sobre condigbes em que existam um
rapido crescimento de mercado, tendéncias razoavelmente previsiveis, empresas
com um unico negocio dominante e um grau de rivalidade relativamente pequeno
entre os competidores (HAX e MAJLUF, 1984). Fora dessas condi¢des, as projecdes
de receitas poderao ser fortemente alteradas e o planejamento bastante frustrante,
culminando em uma analise e diagndstico do desvio provavelmente pobre.

Finalmente, a alocacdo de recursos no planejamento de longo prazo é feita
normalmente por projeto, usando o método do fluxo de caixa descontado. Deve ser
observado que a pratica de se aprovar um orgcamento com base em uma linha de
projeto a projeto induz a uma perigosa perda da visdao estratégica no
desenvolvimento dos negdcios (HAX e MAJLUF, 1984).

2.2.3 Planejamento estratégico de negocios

Durante a década de 60, algumas transformagdes importantes comegcaram a
acontecer nos Estados Unidos. A explosdo da economia da década passada
comegou a cessar, elevando o grau de rivalidade entre os competidores de alguns
setores da industria americana.

Como resultado desse processo, o foco da atengéo gerencial mudou da produgéo
para o marketing. Na década passada, cada bem produzido poderia achar espago
no mercado uma vez que fosse produzido. Mas o baixo crescimento da industria
forcou as empresas a voltarem a sua atencao tanto para o entendimento das forcas
de mercado quanto em relacdo a fatores que afetavam a lucratividade, com o
objetivo de alcancar uma posigdo defensiva naquelas areas que elegeram para
competir (HAX e MAJLUF, 1984).

Associado a essas transformacgdes, iniciou-se um processo de diversificacdo de
negocios nas mais importantes empresas, trazendo o desenvolvimento de um novo
conceito na pratica de planejamento: a segmentacédo de negdcios. Esse conceito foi
aplicado originalmente, em 1970, quando a G.E. decidiu desdobrar seus negocios
em uma série de unidades autbnomas que foram denominadas Unidades
Estratégicas de Negdcio - UEN.

Posteriormente, a Arthur D. Little, Inc. (ADL) definiu uma UEN como sendo uma
area de negocios com mercado externo para seus produtos e servigos, cujas

estratégias e objetivos decorrentes podem ser definidos independentemente das
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outras areas de negdcio. O processo de planejamento, nesse modelo, passa a ser
centrado na formulagédo da estratégia do negdcio e em seus projetos estratégicos. A
area corporativa avalia esses projetos, alocar os recursos e se compromete com os
numeros orgados (HAX e MAJLUF, 1984).

Os principais elementos componentes de um processo de planejamento

estratégico de negocios s&o — figura 6:

A Missao do Negoécio

- Escopo do negécio
- Identificagdo do segmento
de produto-mercado

Analise do Analise do
Ambiente Interno Ambiente Externo

-ldentificagéo e
avaliagao dos
fatores criticos de
sucesso

-ldentificagéo e
avaliacao dos
fatores criticos de

sucesso o
o . - Analise da
T AITETSD GE) pESEEe atratividade de
competitiva

produtos e mercados
Definigdo das forgas e Identificagdo de
fraquezas basicas oportunidades e ameacas

y
\ Formulagao da /
Estratégia de Negocios

Uma série de plano
de agdes pluri-anuais

v

Definicdo e Avaliagdo de
Planos de Agao Especificos

Alocacgao de recursos e
definicao de
indicadores de desempenho

Orgamento

FIGURA 6 - Elementos fundamentais do planejamento estratégico de negdcios

FONTE - HAX e MAJLUF, 1984, p.17.

» Missdo do Negécio

O primeiro passo essencial para a formulagdo da estratégia de negocios é
definicdo de sua miss&o. Missao € compreendida pela Fundag¢ao Prémio Nacional da
Qualidade — FPNQ (2002, p.56) como “a razdo de ser de uma organizagéo, as

necessidades sociais a que ela atende e seu foco fundamental de atividades”.
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» Analise dos Ambientes Externo e Interno

A estratégia de negocios € uma resposta dada por uma organizagdo as
dimensdes externas e internas. Quando relacionada ao ambiente externo, a
orientagao estratégica € para que a organizagao tire vantagem das oportunidades e
neutralize as ameagas; quando ligadas ao ambiente interno, deve-se potencializar
as forgas internas e desenvolver as fraquezas percebidas.

Durante toda a década de 70, uma metodologia de planejamento conhecida por
abordagem do portfolio de negdcios foi desenvolvida para ajudar os gerentes a
realizarem esses dois diagnosticos. A esséncia dessas metodologias consiste em
posicionar o negdécio dentro de uma matriz de acordo com a competitividade da
empresa e a atratividade do segmento de mercado. O resultado desse esforco,
representado por uma simples matriz, permite aos gestores visualizarem a
contribuigdo de cada negdcio para o portfélio corporativo (HAX e MAJLUF, 1984).

As matrizes de portfolio historicamente mais aplicadas pelas organizacdes,
crescimento versus participagdo no mercado e atratividade do mercado versus

posicao de negdcios, sao apresentadas nas figuras 7 e 8.
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FIGURA 7 - Matriz de crescimento e de participacdo no mercado
(Boston Consulting Group)

FONTE — TAVARES, 2000, p.27.
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A matriz de crescimento e de participagdo no mercado conhecida como BCG, por
ter sido desenvolvida pelo Boston Consulting Group, apresenta a classificagdo de
produtos da empresa segundo sua posi¢cao nas variaveis participagcao de mercado e
crescimento de vendas. Essa relagao produto-mercado pode abranger uma série de
combinagdes que vao da participacdo dominante em setores embrionarios a

pequena participagdo em setores de declinio (TAVARES, 2000).

<tratividade do Mercado ou Setor

100% Alta  g6% 33% Baixa

UEN A

66% Forte

UEN B

Média

33%

UEN C

Posicao Competitiva

Fraca

0

FIGURA 8 - Matriz de atratividade do mercado e posig¢ao de negdcios
(GE-McKinsey)

FONTE - TAVARES, 2000, p.27.

Ja a matriz de atratividade do mercado e posi¢ao de negdcios, conhecida por
GE-McKinsey, corresponde a aplicagdo do conceito da matriz de participagao e de
crescimento as UENs. Como explica Tavares (2000, p.31) “em vez de se plotar
produtos em cada um dos quadrantes descritos, poder-se-ia colocar as unidades de
negocio”. Os eixos de analise adotados sdo a posicdo competitiva e a atratividade
do mercado ou do setor.

Ainda, segundo Tavares (2000, p.31)
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a atratividade é determinada por critérios que permitem avaliar o grau em
que ela ocorre, como tamanho e potencial do mercado, crescimento, poder
de compra, situagcdo competitiva, tecnologia requerida, etc. Ja a posi¢cao
competitiva seria medida pela penetragcédo e participagdo no mercado, pelo

volume e crescimento de vendas e pelo retorno, além de outros indicadores.

» Formulagio das Estratégias de Negécios
Ainda aqui, o portfélio de negdcios facilita o processo de formulagéo por indicar
um conjunto de estratégias genéricas que devem ser consideradas, relacionadas
tanto a posigéao do negocio quanto as dimensdes de atratividade e competitividade.
Tomando o exemplo da abordagem do BCG, séo identificadas quatro decisdes
estratégicas a serem seguidas quanto a participacdo de mercado, dependendo da

posicdo que se encontrar cada negdcio na matriz, conforme aponta a figura 9.
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FIGURA 9 - Estratégias genéricas da Matriz BCG
FONTE - HAX e MAJLUF, 1984, p.135.

» Alocacao de Recursos e Definiciio de Indicadores de Desempenho

Partindo de formulagdes estratégicas para cada negocio, fica facilitado o
processo de negociagao de metas quanto a liberagdo dos recursos necessarios.
Cada necessidade de investimento € encaminhada a area corporativa que

estabelecera o conjunto de investimentos prioritarios, dependendo do potencial de
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crescimento e lucratividade de cada negdcio, conforme seu posicionamento na
matriz. Nesse momento, constréi-se um mecanismo de controle gerencial capaz de
monitorar o desempenho de cada unidade de negdcio por meio de variaveis-chave

consistentes com seu potencial atual e futuro.

» Orcamento

Conforme afirmam Hax e Maijluf (1984, p.25), dentro dessa abordagem de
formulacdo de estratégia de negdcios, o orcamento torna-se uma peca mais
“‘inteligente que ndo é uma mera extrapolagdo do passado no futuro, mas um
instrumento que contempla compromissos tanto com o estratégico quanto com o

operacional’.

Apesar de ser um passo a frente do planejamento de longo prazo, € possivel
apontar algumas limitagbes do modelo de planejamento estratégico de negdcios. De
acordo com Hax e Majluf (1984):

1. a autonomia das UEN enfatizada pode prejudicar a organizagdo quanto ao

compartilhamento de recursos e responsabilidades;

2. ao nao iniciar o processo de planejamento partindo de uma visao corporativa,
a totalidade dos planos de negdcio ndo sera necessariamente convergente
em relagado a melhoria da organizagédo como um todo;

3. 0 uso da abordagem de portfélio de negocios pode se tornar uma armadilha ja
que a sua analise estruturada pode levar a selegdo de estratégias genéricas
que represem a criatividade e a inovacgao;

4. a metodologia de portfélio remete ao uso da participacédo de mercado como o
indicador primeiro a demonstrar competitividade. Essa l6gica se deve ao
efeito da curva de experiéncia que sugere que a organizagcdo com a maior

experiéncia acumulada tera a maior rentabilidade seguindo a sequéncia:

Maior Maior Menores Alta
participagdo > volume > custos —»  lucratividade
de mercado acumulado unitarios

Este entendimento pode criar a impressao de que so6 existe um unico caminho
para a competicao: aumento de volume e de participagdo de mercado. Porter

(1986), por exemplo, apresentou trés diferentes abordagens estratégicas
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genéricas para que uma organizagao possa ser bem-sucedida: lideranga no
custo total, diferenciacédo e enfoque;

5. a abordagem tradicional de portfdlio trata a analise competitiva de maneira
bastante informal. Porter (1986) propde uma metodologia que tem importante
relevancia no planejamento estratégico de negocios. Ele identificou cinco
forgas (concorrentes atuais, entrantes potenciais, produtos substitutos, poder
de barganha de clientes e de fornecedores) conforme demonstrado na figura
10.

Entrantes

Potenciais

Ameaca de
novos entrantes

Concorrentes
Fornecedores > U < Clientes
Poder de Poder de
barganha dos Rivalidade entre barganha dos
fornecedores | o5 competidores atuais| clientes

Ameaga de produtos e
servigos substitutos

FIGURA 10 - Forgas que dirigem a concorréncia na industria
FONTE - PORTER, 1986, p.23.

2.2.4 Planejamento estrategico corporativo

Kenneth Andrews (1977, p.59) define a estratégia corporativa como sendo

0 padrédo de decisdo de uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propositos, ou metas, produzindo politicas e planos para alcanga-
los. Define o conjunto de negdcios que a empresa deve perseguir, o tipo de

organizagao econ0mico e humana, que ela é ou pretende ser, e a natureza
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da contribuicdo econémica e ndo econémica que ela deseja entregar a seus
acionistas, empregados, clientes e a comunidade [...] Define os negécios em
que a organizacgao ira competir, preferencialmente focando os recursos para

transformar competéncias em vantagens competitivas.

O planejamento estratégico corporativo traz avangos sobre o planejamento
estratégico de negdcios pois contribui para um direcionamento estratégico amplo.
Diferentemente desse ultimo em que a missdo de cada negdcio é o ponto de partida,
no primeiro a visdo corporativa € que mobiliza todos os executivos na busca de
objetivos consensados e compartilhados. O processo de planejamento corporativo
contribui, ainda, para o enriquecimento da segmentagcao de negdcios ndo apenas
pela busca do melhor atendimento das necessidades do mercado, mas também pelo
compartilhamento de recursos e responsabilidades no intuito da consecucido de
todas as potencialidades da organizacao.

O fato de planejar focado apenas em sua propria unidade de negdcios induz os
gestores a manterem-se presos a temas operacionais. O processo de planejamento
corporativo, por meio de uma sequéncia de atividades definidas ao longo do tempo,
promove a légica do pensar estrategicamente, encorajando aos executivos a
refletirem de forma criativa sobre o direcionamento estratégico dos negdcios da
organizagcdo como um todo.

Contudo, assim como o planejamento estratégico de negodcios apresenta
desvantagens, o corporativo tem algumas limitagdes que precisam ser reconhecidas
para nao prejudicar a sua efetividade. Hax e Majluf (1984) sugerem as seguintes:

1. risco de burocratizagdo excessiva: qualquer processo formal traz o risco
inerente de impor uma carga de burocracia sobre a organizagao, sufocando a
criatividade e desviando a organizagéo dos objetivos genuinos do processo;
falta de integragdo com outros sistemas formais de gestéo;

3. planejamento formal versus planejamento oportunista: o sistema de
planejamento formal representa uma forma organizada de identificar e lidar
com as principais questdes que envolvem a organizagdo. Entretanto, se toda
a capacidade de planejamento da organizacéo ficar presa a um processo
formal, a organizacao ficara em uma posig¢ao vulneravel, incapaz de reagir a
eventos inesperados ndo previstos no processo de formulagdo estratégica.

Portanto, coexistindo com o planejamento formal, existe uma outra forma de
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planejamento identificada por Hax e Majluf (1984) por planejamento
oportunista.

Mintzberg et al. (2000, p.17) identificam o planejamento formal por estratégia
pretendida, bem com a estratégia realizada que reflete a consisténcia em
comportamento ao longo do tempo. A partir dessa afirmativa, questionam se
todas as estratégias realizadas devem ser pretendidas. Concluem que ha uma

combinacao das duas vias

isto porque, afinal de contas, realizagcéo perfeita significa previsao brilhante,
para nao mencionar a falta de disposicdo para adaptar-se a eventos
inesperados, ao passo que a nao realizagdo sugere uma certa dose de
negligéncia. O mundo real exige pensar a frente e também alguma

adaptagao durante o percurso.

O que ocorre na verdade €& que as estratégias pretendidas que séo
plenamente realizadas sao identificadas por estratégias deliberadas. Existem
ainda as simplesmente nao realizadas e aquelas identificadas por emergentes
nas quais um padrao realizado ndo era expressamente pretendido. A figura 11

identifica estas possibilidades.

Estratégia
Ndo—realizadc\

FIGURA 11 - Estratégias deliberadas e emergentes
FONTE - MINTZBERG et al., 2000, p. 19.
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Mintzberg et al. (2000, p.18) identificam ainda que

poucas — ou nenhuma — estratégias sao puramente deliberadas, assim
como poucas sao totalmente emergentes. Uma significa aprendizado zero, a
outra controle zero. Todas as estratégias da vida real precisam misturar as
duas de alguma forma: exercer controle fomentando o aprendizado. Em

outras palavras, as estratégias devem formar bem como ser formuladas.

A figura 12 apresenta as etapas basicas de um processo formal de planejamento
estratégico corporativo.

|
Area [ — >
Corporativa I

|

|

Faselll Fase lll

1
1
Unidade de :
Negddio I 10
1
L - - - ==
1
] 1
Areas I
Funcionais I 11
1
L e e e e e I T e ]
Condicionantes Formulagéo da Programagao Orgamento
Estruturais Estratégia
1 Visao da empresa: filosofia corporativa, missao, identificagdo das UEN e de suas interagdes
2 Diretrizes estratégicas: orientagdes corporativas, objetivos corporativos e planos de mudanga
3 Missao dos negocios: escopo do negdcio e identificagao da matriz produto-mercado
4 Formulagao da estratégia do negdcio e programas de agdo amplos
5 Formulagao da estratégia funcional: participagdo no planejamento de negdcios
6 Consolidagao das estratégias de negécio e funcionais
7 Definigao e avaliagédo de planos especificos de agdo no nivel das unidades de negécios
8 Definicado e avaliagdao de planos especificos de agédo nos niveis funcionais
9 Alocacéao de recursos e defini¢cao de indicadores de desempenho
10 Orgamento no nivel das unidades de negocios
11 Orgamento nos niveis funcionais

12 Org¢amento consolidado e aprovagao de recursos estratégicos e operacionais
FIGURA 12 - O processo formal do planejamento estratégico corporativo
FONTE - HAX e MAJLUF, 1984, p.42.
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Sao identificados trés niveis hierarquicos reconhecidos como essenciais em
qualquer processo de planejamento corporativo: area corporativa, unidades de
negocio e areas funcionais.

A visdo da empresa (1) e a missao de cada negdcio (3) sdo enunciados que nao
sdo alterados a cada ciclo de planejamento e, portanto, sdo tratados como
condicionantes estruturais fora do processo continuo, demonstrado pelas linhas em
cor rosa. Fazem parte desse processo que necessita ser revisado a cada ciclo:
formulagéo da estratégia, programacgéao e orgamento.

O modelo da figura 12 apresenta uma proposi¢ao de sequéncia que nao é top-
down nem bottom-up. Requer uma participag¢ao intensa dos executivos, partindo das
orientagdes do topo e recolhendo as alternativas sugeridas pelas areas de negécio e
funcionais. De fato, o corporativo assume um papel de ator inicial, a partir do qual
nascem a filosofia corporativa, a missao da empresa, a identificacédo das UEN e de
suas interagdes. Essa visdo regula as relagdes entre a organizagao e seus principais
stakeholders: empregados, clientes, acionistas, fornecedores e a comunidade em
que ela esta inserida. Dimensiona, também, o desempenho da organizacdo em
termos de crescimento e lucratividade. Acoplados a sua visdo, a organizagao deve
comunicar a sua filosofia e politicas corporativas e seu sistema de valores.

A visédo deve ser traduzida em diretrizes (2) mais pragmaticas e concretas que
indiguem os desafios imediatos que deverdao ser tratados na formulagdo das
estratégias de negdcios (4) e das areas funcionais (5) - no caso da ultima, focado em
sua participagdo no planejamento das areas de negocios (cuja relacédo é
representada pela seta dupla). Faz-se, entdo, necessaria uma etapa de
consolidagdo das estratégias de negocios e funcionais (6), promovendo o
alinhamento do corpo executivo e o seu comprometimento. Nesse momento, além
de se resolverem possiveis conflitos existentes e de se concluir o portfélio de
negocios, deve ser conduzida uma avaliagdo preliminar do programa de acodes
proposto e definir as prioridades de alocagao de recursos.

Nas etapas de definicdo e avaliagdo de planos especificos de acado para as
unidades de negocio e areas funcionais (7 e 8), traduz-se cada agdo ampla em
tarefas concretas que poderdo ser monitoradas e mensuradas de preferéncia por
meios quantitativos. A seguir, faz-se necessario conduzir a etapa de alocagao de

recursos (9), determinando os montantes disponiveis para dar suporte aos projetos



estratégicos das unidades de negocio e areas funcionais. Nesse momento, deve-se
também definir o conjunto de indicadores que permitirdo controlar e monitorar os
resultados alcangados com a execugao de tais projetos.

Uma vez que todos os projetos estratégicos tenham sido aprovados e todos os
recursos tenham sido alocados de forma adequada, os gerentes das unidades de
negocio e funcional deverdo traduzir os valores compromissados em or¢gamentos
operacionais detalhados (10 e 11). Na sequéncia (12), é requerida uma
consolidagao final e a sangéo da alta administragcdo dos recursos alocados (HAX e
MAJLUF, 1984).

2.2.5 Gestéo estratégica

Tavares (2000, p.147) sugere que a gestao estratégica surgiu com o sentido de
superar um dos problemas cruciais apresentados pelos processos tradicionais de
planejamento estratégico: o de sua implementacdo. Ele afirma que a “gestdo
estratégica abrange o processo de formulagédo e implementagao de estratégias e a
concepgao e adogdo de um modelo organizacional adequado a implementagao das
estratégias delineadas”.

Hunger e Wheelen (2002, p.6) definem o objetivo da gestao estratégica como o
de “buscar uma vantagem competitiva e um futuro bem-sucedido por meio do
gerenciamento de todos os recursos”. Em seu modelo, sdo considerados como
elementos componentes da gestao, o planejamento, a implementacgao, a avaliagao e

controle da estratégia, conforme se pode ver pela figura 13.

leme nt3

! estratég

Feedback

FIGURA 13 - Elementos basicos do processo de gestéo estratégica
FONTE - HUNGER e WHEELEN, 2002, p.9.

Como ja discutido, o sistema de planejamento, exclusivamente, ndo poderia
produzir uma mobilizagdo maciga dos recursos e pessoas, e jamais geraria uma

visdo estratégica compartilhada como é requerido em organizagbes complexas. Para
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se ter um ambiente propicio a que isso ocorra, o planejamento deve estar integrado
a outros sistemas, como controle gerencial, comunicag¢ao e informagédo e motivagéo
e reconhecimento (HAX e MAJLUF, 1984).

Outra forma de visualizar a gestdo empresarial combinando planejamento e
controle é via o modelo de gestédo estratégica proposto por Santos (1992). Nesse
modelo, a gestéo estratégica pode ser dividida em quatro fases.

» Anélise estratégica centrada no conhecimento de, pelo menos, trés
componentes, que sao:
» expectativas, objetivos e poder de decisao;
» analise externa de oportunidades e ameacas;
» analise interna de pontos fortes e fracos.
» Escolha estratégica que passa por determinar:
» cenarios alternativos que afetam recursos;
» quantificacdo e qualificagdo desses cenarios;
» escolha do cendrio mais conveniente.
» Implementagéo estratégica que consiste em:
* planejamento de recursos / orgamentos;
» estrutura organizativa;
" pessoas e sistemas.
» Controle gerencial composto por:
* |ndicadores

Pode-se notar que ha uma semelhancga significativa ao modelo proposto por
Hunger e Wheelen, sinalizando uma homogeneidade dentre as abordagens.

Segundo Santos (1992) um sistema de gestdo estratégica, incorporando
planejamento e controle estratégicos, deve:

» funcionar como guia e padrdo para uma corregao just in time e como
orientador das energias e inteligéncias dirigidas para a inovagao produtiva;

» ser, por consequéncia, facilmente compreensivel e mensuravel;

» permitir o estabelecimento de metas-padrao aos niveis mais variados, de
forma coordenada e coerente com os objetivos globais da empresa;

» identificar possiveis fontes de incoeréncia e inconsisténcia organizativa e
de identidade da empresa,;

» indicar a redescoberta e o redesenho de novos negdcios.
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O modelo desenhado pela Hillcrest Associates (RICHARDS, 2001) propde a
gestao estratégica como a jungao dos elementos de formulagéo e implementagao
estratégicos associados ao controle gerencial que promove o feedback estratégico,

conforme figura 14.

Formulagao da Estratégia Implementagao da Estratégia

| Externa Interna l |

Cenarios

= Forgas e
Tendéncias Fraquezas

SISOl NN & Competén-
cias |
=Estrutura . Desdobramento @ Agenda

Concorréncia —»| 0JLEL[FL lr de Obijeti Agi
s e Objetivos Estratégica

Estratégicos
= Processo

Oportunidades e [FLEIGEC ()

Ameacgas g - 1dentidade
/ cultura

Regulamentacdes
—>

Orgamento Plataforma de
“Ano 1” Capacidades
Indicadores
Feedback Real
Estratégico Meta Controle

Gerencial

Q1 Q2 Q3

FIGURA 14 - Sistema de gestao estratégica
FONTE - RICHARDS, 2001, p.17.

Cobbold e Lawrie (2001, p.4) identificam o BSC como o modelo que melhor
cumpre as fungdes acima demandadas, por meio de uma melhor articulagdo da
estratégia, pelo desenvolvimento de uma mais intensa comunicagao da estratégia e
por promover o alinhamento dos processos existentes para dar suporte a
implementagao das estratégias. Acrescentam que, apesar da existéncia de outros
mecanismos que também promovem melhorias na gestdo estratégica das
organizagdes, o BSC € o que mais claramente as permite “enunciar que resultados
elas estao tentando alcancar, e identificar mais especificamente o que necessita
acontecer para que esses resultados sejam alcangados e monitorar o progresso na

direcao de seu alcance”. Esse modelo sera discutido em detalhes no préximo item.
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2.3 O BSC como uma ferramenta de gestao estratégica

O BSC surgiu no principio da década de 90 nos trabalhos desenvolvidos por
David Norton e Robert Kaplan da Harvard Business School. Desde entdo, esse
conceito tem sido difundido e adotado por organizagbes em diversos paises do
mundo.

Olve et al. (2001, p.13) entendem que o BSC € “um elemento de um sistema bem
desenvolvido de controle estratégico e uma resposta as criticas dirigidas ao controle
gerencial tradicional”. Combinando indicadores financeiros e n&o financeiros, o BSC
permite aos gestores um acesso mais amplo a informagdes relevantes relacionadas
a suas atividades do que aquelas fornecidas apenas por relatérios financeiros.
Partindo da visdo e da estratégia da organizagdo, complementa as medigcbes
financeiras com indicadores que direcionam o desempenho futuro, distribuidos em
mais outros trés campos de resultado. Sao elas as quatro perspectivas para a

criagédo de valor, conforme indicado na figura 15.
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FIGURA 15 - Perspectivas do balanced scorecard
FONTE — RICHARDS, 2001, p.56.

1. Financeira. A estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob a
perspectiva do acionista;
2. cliente. A estratégia de criacdo de valor e diferenciagao, sob a perspectiva

do cliente;



3. processos internos. As prioridades estratégicas de varios processos de
negocio, que criam satisfagdo para os clientes e acionistas;
4. aprendizagem e inovagdo. As prioridades para o desenvolvimento de um

clima propicio a mudanga organizacional, a inovagao e ao crescimento.

O BSC propicia as organizagdes permanecerem sendo guiadas pelos resultados
financeiros enquanto monitoram, simultaneamente, o desenvolvimento de novas
competéncias internas e investimentos em pessoas, sistemas e procedimentos
necessarios para melhoria da performance futura. Enquanto mantém, via a
perspectiva financeira, um interesse no desempenho de curto prazo, o BSC revela
também os valores que garantirdo resultados financeiros e desempenho competitivo
a longo-prazo.

Kaplan e Norton (2001, p.13) comentam que, quando do langamento do BSC,
partiram da

premissa de que a confianga exclusiva em indicadores financeiros estava
induzindo as empresas a opgoes erroneas. As mensuragdes financeiras sao
indicadores defasados; concentram-se em resultados, nas conseqiiéncias
de agbes passadas. A dependéncia unica em relagdo aos indicadores
financeiros promoveu comportamentos que sacrificavam a criagcao de valor
de longo prazo pelo desempenho de curto prazo. A abordagem do balanced
scorecard preservou as mensuragdes do desempenho financeiro, os
indicadores retardatarios, mas as complementou com a mensuragao de

outros vetores do desempenho financeiro futuro.

O BSC enfatiza que, tanto os indicadores financeiros quanto os nao-financeiros,
devem fazer parte do sistema de informagdes para os colaboradores em todos os
niveis da organizagdo. Os empregados da linha de frente devem entender as
consequéncias financeiras de suas decisbes e agdes, e 0s executivos seniores
devem identificar quais sado os condutores do sucesso organizacional no longo prazo
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Olve et al. (2001, p.6) entendem que

ao considerar uma companhia a partir de quatro perspectivas o balanced
scorecard pretende vincular o controle operacional de curto prazo a visao de

longo prazo e estratégias de negécio [...] Em outras palavras, a companhia
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é forcada a controlar e monitorar as operagdes do dia-a-dia, ja que elas
afetam o desenvolvimento futuro [...] O que fazemos de hoje para amanha
talvez ndo tenha nenhum impacto financeiro que possa ser notado até
depois de amanha. O foco da companhia é, entdo, ampliado e torna-se
relevante ficar observando continuamente as proporgdes-chave néo-

financeiras.

Kaplan e Norton (2001, p.247) ressaltam que

0 balanced scorecard proporciona aos individuos ampla compreensao da
estratégia da empresa e da unidade de negdcio, explicando onde cada um
se encaixa nos mapas estratégicos da organizagado e como podem contribuir

para os objetivos estratégicos.

As quatro perspectivas iniciais propostas por Kaplan e Norton podem ser
alteradas se isso ajudar a conduzir o desenvolvimento do negdcio (OLVE et al.,
2001). Entretanto, a vantagem desse modelo original € que ele é compacto e
focaliza um numero limitado de questdes estratégicas.

A palavra score (marcagdo em portugués) significa um registro de pontos que é
feito — como em um jogo. Olve et al. (2001, p.17) chamam a atenc&o para que o
scorecard nao seja visto apenas como um registro dos resultados alcangados: “é
igualmente importante que ele seja usado para indicar os resultados esperados. O
scorecard servira, entdo, como uma forma para ilustrar o plano do negdcio e, assim,
a missao das varias unidades da companhia”.

O scorecard € chamado de balanceado porque, primeiramente, expressa um
equilibrio entre uma abordagem de controle de lucro e mercado e, também, por se
utilizar de um conjunto de indicadores distribuidos ao longo das outras perspectivas.
Tais indicadores devem demonstrar como se administram os fatores que interessam
no longo prazo, mas que nao estao refletidos nos lucros de curto prazo (OLVE et al.,
2001).

Norton e Kaplan (2001) sugerem que os indicadores escolhidos devem estar
relacionados a visdo ao serem vinculados aos objetivos estratégicos da organizaggo.
Esses objetivos, por sua vez, devem ser representados por sentengas curtas,
dispostos ao longo das perspectivas e serem usados para capturar a esséncia da
estratégia da organizagao (COBBOLD e LAWRIE, 2002b).



Outro conceito importante introduzido pelo modelo do BSC é o da causalidade. A
correlacdo proposta inicialmente era entre os indicadores e, evoluiu para a
construcdo de mapas estratégicos que demonstram, graficamente, as correlagbes
entre os objetivos estratégicos propriamente ditos. Tais objetivos séo distribuidos
entre as diversas perspectivas de desempenho mencionadas, sendo que a
financeira € intencionalmente disposta na parte superior. Em seguida, alinham-se as
perspectivas correspondentes do cliente, processos internos e aprendizagem e
inovacao. Assim, os objetivos financeiros, alocados sempre no topo do mapa, tém
seu alcance condicionado ao cumprimento dos objetivos de clientes, os quais estao,
por sua vez, condicionados aos objetivos da dimens&o processos internos, ja que
esses sao os meios utilizados para atingir os resultados esperados por clientes. Os
objetivos de indicadores internos, por fim, tém seu éxito dependente do sucesso no
alcance dos objetivos da dimensao aprendizagem e inovagao capaz de tratar do
capital intelectual da organizagao.

A figura 16 apresenta o mapa estratégico da Mobil North America Marketing &
Refining — NAM&R, area de negdcio da Mobil, pioneira na adogdo do BSC nos EUA,

em 1993.
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FIGURA 16 - Exemplo de mapa estratégico da Mobil - NAM&R
FONTE — RICHARDS, 2001, p.92.
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Uma importante contribuicdo trazida pelo BSC é o aumento da consciéncia
quanto a necessidade da promogao do alinhamento estratégico entre as diferentes
areas/unidades integrantes da estrutura organizacional. Esse tem sido um grande
diferencial reconhecido pelas empresas que tém adotado a metodologia:
alinhamento. Conforme afirmam Kaplan e Norton (2001, p.18) “o balanced scorecard
capacitou as primeiras empresas adeptas a focalizar e alinhar suas equipes
executivas, unidades de negdcio, recursos humanos, tecnologia da informacgao e
recursos financeiros na estratégia da organizagao”.

Assim, mais que um sistema de métricas, o BSC deve ser visto como um
referencial organizacional de um sistema de gestdo estratégica. A figura 18
apresenta a proposta de que um modelo fundamentado no controle gerencial deve

evoluir para a gestao estratégica, tendo o BSC como elemento central.
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estratégica de prazo mais longo

financeiro de curto prazo, voltado para o
controle

Estratégia
e Visado

1
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Estratégia
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Incentivos Avaliagao e

Orgamento

Pessoais Reorientagao

Planejamento
e Alocagao de
Capital

Planejamento
Empresarial

FIGURA 17 - BSC como sistema de gestao estratégica
FONTE - RICHARDS, 2001, p.51.

A respeito do papel do BSC dentro de um sistema de gestao estratégica, Kaplan
e Norton (2001, p.118) completam dizendo que:

a formulagdo da estratégia é uma arte, e sempre continuard assim. No
entanto, a descricdo da estratégia ndo precisa ser uma arte. Se
conseguirmos descrever a estratégia de maneira mais disciplinada,
aumentamos a probabilidade de sucesso na sua implementagdo. Com um
balanced scorecard que conte a histéria da estratégia, dispomos agora de
pilares confiaveis para o projeto de um sistema gerencial que desenvolva
organizagoes focalizadas na estratégia.



48

2.4 Quesitos observaveis em um sistema de gestéo estratégica
2.4.1 Tradugéo da visdo

Qualquer sistema de gestdo estratégica deve ter como ponto de partida a
identificacdo de quais sdo os resultados desejados e dentro de qual horizonte
estratégico se pretende alcanga-los. Ao ponto de chegada, dentro desse horizonte
estabelecido, € dado o nome de visao.

Tavares (2000, p.175) define visdo como “uma projegao do lugar ou espago que
se pretende que a organizagdo venha ocupar no futuro e, a partir da articulagdo das
aspiragcbes de seus componentes no presente, imaginar o tipo do projeto para
alcanca-lo”.

Segundo Santos (1992, p.71) “a visdo se torna uma via de progresso e uma
linguagem comum que guia e unifica coerente e consistentemente a empresa”. E,
portanto, a visdo que da o norte, o sentido de orientagao para o qual a organizagao
pretende ir.

Uma questéo evidente quando se fala em visdo é€: mas quem e o que determina a
visdo? Para a maior parte das organizagbes, essa é uma atribuicdo da alta
administracdo. O papel desse grupo € o de cuidar do uso adequado dos
ativos/recursos na entrega de resultados sobre responsabilidade de alguém mais. O
comum €& que o0s elementos da visdo expressem os resultados mais amplos
almejados, e ndo agdes a serem seguidas. Quando este for o caso, cabera a equipe
gerencial o papel de determinar o plano de agao da maneira como a visao devera
ser alcangada (Santos, 1992).

Santos (1992, p. 76) sugere que cada nivel hierarquico contribui diferentemente
para o desenvolvimento e implementagao da visao estratégica:

> E papel da direcdo geral:

» articulacdo da visdo: a visdo normalmente nasce do numero um de sua
organizagdo, mas ela nao se tornara estrategicamente relevante,
enquanto nao for assumida por toda a organizacéo. E papel da direcdo
comunicar a visdo de modo a captar a adesao de todos;

» assegurar a coeréncia interna da estratégia: garantir que as acgoes

estratégicas sejam implementadas de forma consistente com a visao;
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» assegurar a adequacgdo estratégica: promover a continua revisdo das
estratégias e estabelecer novos desafios com a renovagdo da visao
anteriormente estabelecida;

» fixar as prioridades estratégicas e dirigir em conformidade com a

estratégia.

» A equipe gerencial tem como papel:
= compreender a visdo estratégica e todas as nuangas que a relacionem
com as suas fungdes;
» detalhar e operacionalizar a estratégia;

» recolher informacdes e testar a visdo com essas informacdes.

» Aos niveis operacionais cabe:
» desenvolver uma perfeita compreensao da visao estratégica;

= agir em suas agoes do dia-a-dia a luz da visao.

Entretanto, segundo pesquisa do Institute of Directors de Londres (apud
GARRATT, 1995), 90% de uma amostra significativa de diretores e vice-presidentes
de empresas inglesas ndo apresentavam raciocinio ou capacidade para se tornarem
competentes direcionadores em seus negdécios. Ele encontra dois tipos distintos de
bloqueios para esta dificuldade apresentada pela maior parte dos executivos:

» falha no entendimento do papel daqueles que dao a dire¢ao;
» a falta de qualquer treinamento sistematico ou processo de
desenvolvimento para posicionar os executivos quanto este papel.

O autor comenta que existem dificuldades em se estabelecer de forma clara o
papel de um diretor. Para tanto, propde um modelo que identifica duas atribuicdes
de curto prazo - responsabilidade e supervisdo — e duas de longo prazo —
formulagéo de politicas e pensamento estratégico, o que exemplifica a figura 18.

Para Garratt (1995), as pessoas que sao promovidas para uma fungcdo de
direcdo, em geral, vém de uma longa carreira gerencial e tendem a permanecer
atentas mais as atribuicbes de supervisdo e responsabilidade. Assim, o grande
desafio € romper com seu papel anterior e desenvolver as habilidades relacionadas

a aspectos estratégicos: formulagéo de politicas e pensamento estratégico.
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Além do mais, a maior parte dos gerentes e pessoas técnicas sdo educadas para
usar apenas o pensamento analitico. Esse pensamento convergente é util para
reduzir incertezas em tomada de decisdes, mas, agindo assim, vocé rejeita outras
alternativas e coloca sua prioridade em criar certezas. Como a maior parte das
atribuicbes de um diretor, exceto na supervisao, é de lidar com incertezas, esse néo
€ um estilo desejado de pensamento (GARRATT, 1995).

Responsabilidade Formulacio de politicas
ecom acionistas *propositos
«com reguladores e legisladores *visdo e valores

edesenvolver cultura

ecom stakeholders ' :
externo ecom auditores corporativa e clima -

emonitorar ambiente

externo
Ciclo revisdo Ciclo revisdo das
de governanga estratégias
Supervisao Pensamento Estratégico
eexaminar o desempenho *posicionamento
dos gerentes edefinir direcionamento -
LA EL L emonitorar controle estratégico
orcamentario erever e decidir por
erever resultados chave recursos chave

curto prazo Ciclo revisdo operacional 1011g0 prazo

FIGURA 18 - O quadro da aprendizagem
FONTE — GARRATT, 1995, p.244.

O que é necessario € desenvolver primeiramente a capacidade de pensamento
divergente. Importante também é quebrar o pensamento binario - do tipo certo ou
errado, bom ou mal - e utilizar o pensamento de ambos.

Outra importante habilidade a ser desenvolvida € a visao helicoptero. Isso
demanda a habilidade intelectual de elevar o olhar sobre o problema imediato e vé-lo
em diferentes perspectivas. Isso permite um debate mais critico e uma discordancia
positiva que permite ao grupo executivo desenvolver cenarios distintos (GARRATT,
1995).
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Santos (1992) aponta algumas outras dificuldades que tem encontrado na
implementagao da visdo que sdo as seguintes:
» aempresa nao formaliza uma visao estratégica;
» a empresa concentra varias visdes e/ou atividades distintas nas quais nao
existe uma visédo formalizada;
» as visbes de segundas e terceiras linhas s&o dominantes e geralmente

parciais.

Betchell (1995) apresenta o resultado de uma pesquisa realizada pelos
professores John Kotter e James Heskett, da Universidade de Harvard, que em uma
amostra de 207 companhias que trabalham com o conceito de visdo, encontraram,
entre elas, apenas 10 que conseguiram melhorar sua performance em vendas, valor

de acdes e satisfacao dos clientes. Ela questiona.

Entao, o que estara acontecendo? Sera que a arte de criagdo da visao é
algo do passado? Sera uma perda de tempo projetar a influéncia futura,
sobre a sua organizagdo, dos clientes emergentes, competidores e
tendéncias tecnolégicas? Certamente que nado! Uma visdo indutora
consolida os interesses dos acionistas. Descreve como a lideranga espera
transformar a gestao do negdcio assegurando o sucesso da empresa sobre
os competidores. O desafio dos lideres atuais € traduzir a visdo, de forma

dramatica, em resultados mensuraveis.

Senge (1998) considera que muitos lideres apresentam visdes pessoais fortes,
mas que nunca chegam a ser traduzidas em visdes capazes de mobilizar a empresa.
Seu argumento € que falta € uma disciplina que transforme a visao individual em
visdo compartilhada.

O BSC se posiciona exatamente como o elemento de ligacdo da visdo e da
estratégia com as operagdes no dia-a-dia da organizagédo. A figura 19 demonstra
como, partindo da missdo que esclarece a razao de ser da organizagao, passando
pelos valores — regras ou diretrizes pelas quais uma empresa exorta seus membros
a se comportar de acordo com sua ordem, seguranga e crescimento (QUIGLEY,
1994), a visdo e a estratégia empresarial sao traduzidas em um conjunto de metas e
acoes de equipes e individuos e utiliza indicadores para informar a todos sobre os

vetores do sucesso atual e futuro.
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FIGURA 19 - Tradugao da visdo em resultados almejados
FONTE - KAPLAN e NORTON, 1997, p.85.

O processo para elaboracdo de um scorecard tem como ponto de partida a
construgdo do consenso em torno da visao e estratégia da organizagc&o, conduzida
pelo grupo de executivos seniores. Para estabelecer metas financeiras, esse grupo
deve discutir se a énfase esta na receita e crescimento de mercado, rentabilidade ou
geracao de caixa. Mas, especialmente na perspectiva do cliente, a equipe dirigente
deve ser explicita quanto aos segmentos de mercado ela deseja competir.

Estabelecidos os objetivos financeiros e comerciais, a organizagdo entao
identifica os objetivos especificos e os indicadores adequados para 0s processos
internos de negécios. Essa identificacdo representa uma das principais inovagoes e
beneficios na utilizagdo do BSC. Os sistemas tradicionais de mensuragado de
desempenho estdo focados em melhorar os custos, qualidade e os ciclos dos
processos produtivos. O BSC realca aqueles processos que sao mais criticos para
atingir o resultados superiores para clientes e acionistas. Frequentemente, esta
identificacdo revela processos internos que deverao ser inteiramente superados para
que a estratégia seja bem-sucedida e a visdao de fata alcangada. (KAPLAN e
NORTON, 1997).



53

2.4.2 Formulagéo de estratégias

Buscando, inicialmente, compreender o que € encontrado na literatura por
definicdo e papel da estratégia, verifica-se que Wright® (apud MINTZBERG et al.,
2000, p.17) define a estratégia como “planos da alta administragdo para atingir
resultados consistentes com a missao e objetivos da organizagao”.

Chandler® (apud GHEMAWAT, 2000, p. 15) compreende estratégia como “a
determinagc&do das metas e de objetivos basicos a longo prazo de uma empresa bem
como da adogdo de cursos de acao e a alocagdo dos recursos necessarios a
consecucao dessas metas”.

Para Hax e Maijluf (1984, p.1) planejar estrategicamente € uma

capacidade basica desenvolvida por uma organizacdo em se adaptar aos
movimentos do ambiente. Esta adaptabilidade ndo € uma resposta passiva
a forgas externas, mas uma procura ativa, criativa e decisiva por condi¢des
que assegurem um nicho rentavel para o negoécio da empresa. Esta
resposta é dada em termos de uma clara definicdo de um conjunto de agbes
interna da organizagdo com o objetivo de melhorar a sua posi¢édo atual e de

longo-prazo vis-a-vis seus competidores.

Hax e Majluf (1984) definem ainda a esséncia do planejamento estratégico como
sendo a de organizar, de forma disciplinada, as ag¢des principais que a empresa tem
de conduzir para manter-se eficiente operacionalmente dentro de seu negdcio atual
e guia-la para um novo e melhor futuro.

Weinstein’ (apud GARRATT, 1995, p.139) afirma que tem sido reconhecido que

o planejamento estratégico pode servir a uma variedade de propdsitos em
uma mesma organizagao, tal como estimular o debate, trazer questbes a
tona, definir critérios para a alocagdo de recursos, aprender com os
resultados, servir como um processo para conseguir o comprometimento
das pessoas com os planos tragados, antecipar a necessidade de mudancga

de direcao e definir indicadores de desempenho.

SWRIGHT, P.; PRINGLE, C; KROLL, M. Strategic management text and cases. Needham Heights, MA: Allyn and Bacon, 1992.
S CHANDLER Jr., Alfied D. Strategy and structure. Cambridge: MIT Press, 1963.

7 WEINSTEIN, Bill. The use of scenario thinking: can a scenario a day keep the business doctor away? In: GARRAT, Bob. (Org)
Developing strategic thought: rediscovering the art of direction-giving, London: McGraw-Hill, 1995.
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Santos (1992, p.35) reconhece a estratégia como “um processo que contribui
eficazmente para a gestdo, permitido rentabilizar recursos e energias e habilitar
corregcdes ao longo da vida de uma organizagao”.

Hunger e Wheelen (2002, p.10) definem formulagédo de estratégias como sendo

o desenvolvimento de planos de longo prazo para a gestdo eficaz de
oportunidades e ameagas ambientais, levando em consideracgao as forgas e
fraquezas da corporacéo. Inclui definir a missao corporativa, especificar os

objetivos atingiveis, desenvolver estratégias e estabelecer as linhas mestras

das politicas.

Tavares (1991, p.168) comenta que a formulagdo estratégica “resulta de
inferéncias de  executivos, perspectivas apresentadas pelos cenarios
macroambientais elaborados para a organizagéo, analise de desempenho de seu
setor e de sua configuracdo interna”.

Tavares (1991, p. 105) define cenarios como sendo a “elaboragdo e a
sistematizacio de hipdteses dos acontecimentos possiveis que possam ter impactos
negativos ou positivos em determinada organizagao”.

Quanto maiores forem as incertezas no longo prazo e maior for a diversidade de
possibilidades futuras, maior sera a utilidade de se trabalhar com planejamento via
cenarios (GARRATT, 1995).

Cenarios envolvem preparacdao mental para mais de um futuro possivel. O
processo consiste em descrever diversos ambientes futuros nos quais as empresas
poderdo se encontrar. Cada cenario descreve, dentro do que as pessoas entendem
estar dentro da fronteira do razoavelmente possivel, onde os fatores estdo além do
controle da organizagdo. Uma importante caracteristica dos cenarios € que eles
abrem nossa mente para diferentes possibilidades sobre o futuro que pode impactar
diferentemente a organizagdo em anadlise. Individualmente, cada cenario — a
descricao de condi¢gdes em alguns anos a frente que poderao afetar a empresa —
expressa uma idéia hipotética. Coletivamente expressam a extensdo da nossa
incerteza sobre o futuro de uma forma estruturada e verossimil (GARRATT, 1995).

Kaplan e Norton (2001, p.77) analisam a diversidade das solugbes em um
processo de formulagao estratégica propondo que se uma organizagao recorrer as

grandes empresas de consultoria em estratégia,
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os resultados de cada uma seréo diferentes. Uma analisara seu portfolio de
negoécios. Outra se concentrara nos processos. Uma terceira talvez se
detenha nos segmentos de clientes e proposi¢cdes de valor. Ainda outras
enfatizardo o valor para os acionistas, as competéncias essenciais, a
estratégia de atuagao na internet ou a gestdo da mudanga [...] Tantas sao

as definicdes de estratégia quantos os gurus em estratégia.

De fato, Mintzberg et al. (2000) partindo de uma pesquisa da literatura sobre a

estratégia relacionaram a existéncia de dez escolas distintas:

Escola do Design formulagao de estratégia como processo de concepgao
Escola de Planejamento  formulagdo de estratégia como processo formal
Escola de Posicionamento formulagao de estratégia como processo analitico
Escola Empreendedora formulagao de estratégia como processo visionario
Escola Cognitiva formulagao de estratégia como processo mental

Escola de Aprendizado formulacao de estratégia como processo emergente

Escola do Poder formulacao de estratégia como processo de negociagao
Escola Cultural formulacao de estratégia como processo coletivo
Escola Ambiental formulacao de estratégia como processo reativo

Escola de Configuragdo formulagéo de estratégia como processo de transformacgéao

Mintzberg et al. (2000, p.14) propdéem, ainda, que essas escolas sejam
agrupadas em trés blocos. No primeiro, encontram-se as escolas de “natureza
prescritivas — mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do
que como elas sdo formuladas”. A escola do design, cuja base foi construida na
década de 60, focaliza a formulagdo de estratégia como um processo de desenho
informal; a de planejamento, desenvolvida paralelamente ao longo da década de 60
e que teve seu auge a partir de publicagdes e praticas nos anos 70, vé a formulagao
como um processo formal e sistematico; a de posicionamento ganhou espago sobre
as duas outras na década de 80, focalizando a sele¢cdo de posi¢des estratégicas no
mercado.

O segundo bloco engloba as escolas que se preocupam com a descrigcdo de
como as estratégias séo, de fato, formuladas. A escola empreendedora refere-se ao
espirito empreendedor e a criagdo da visao por um grande lider; na cognitiva busca-
se usar as mensagens da psicologia cognitiva para influenciar os estrategistas; a
escola de aprendizado reconhece que o0 mundo € demasiado complexo para que as

estratégias sejam definidas de uma s6 vez a partir de planos e visdes
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preestabelecidas devendo, portanto, desenvolver-se passo a passo a medida que a
organizacao se adapta e aprende. A escola do poder trata a formulagéo estratégica
como um processo de negociagao; a cultural vé o processo como coletivo e
cooperativo, enraizado na cultura da organizacédo. Existe, ainda, nesse bloco, a
escola ambiental em que a “formulagao estratégica € um processo reativo no qual a
iniciativa ndo estd dentro da organizagcdo, mas em seu contexto externo’
(MINTZBERG et al. , 2000, p.15).

O terceiro bloco contém apenas a escola de configuragdo que é considerada uma
escola que combina as demais. Agrupa o processo de formulacdo estratégica, seu
conteudo e estruturas organizacionais e sua evolugao, incorporando grande parte da
enorme literatura e da pratica das mudancas estratégicas.

Finalmente, vale ressaltar que o processo de implementagcao do BSC inicia apos
a formulacédo da estratégia. Entretanto, conforme Olve et al (2001, p.43) “o carater
descritivo do scorecard sempre leva a novas idéias sobre a visdo da companhia e a

reconsiderar sua estratégia”.

2.4.3 Desdobramento de objetivos

Toda organizagao tem uma estratégia, independentemente de essa ser fruto de
um processo estruturado ou de estar formalizada. O desdobramento da estratégia
em objetivos é necessario para comunica-la e para gerar agao.

Tavares (2000, p.362) define objetivos como sendo “alvos que deverédo ser
conquistados para transformar a visdo em realidade, por meio da canalizagcédo de
esforgos e recursos ao longo de periodos de tempo predefinidos”.

Hunger e Wheelen (2002, p. 11) definem objetivos como sendo “os resultados
que se pretende alcancar com uma atividade planejada. Definem o que deve ser
conquistado e quando, além do que deve ser quantificado, se possivel”.

Tavares (2000, p.364) enumera as fun¢des dos objetivos como sendo “posicionar
a organizagao, orientar a agao, definir o ritmo dos negdcios, motivar pessoas,
facilitar a avaliagao do desempenho e incorporar intuicdo e racionalidade”.

Drucker® (apud QUIGLEY, 1994) afirma que os objetivos:

» devem derivar daquilo que a empresa €;

¥ DRUCKER, Peter F. Management: tasks, practices, responsabilities. New York: Harper & Row, 1974.
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nao sao abstragoes;

devem ser capazes de se converter em metas e atribui¢coes especificas;
devem possibilitar a concentracao de recursos e de esforcos;

devem ser mais multiplos do que unicos... administrar uma empresa é
equilibrar uma variedade de necessidades e metas;

sao necessarias em todas as areas das quais depende a sobrevivéncia do

negocio.

Quigley (1994) sugere que os objetivos devem ser amplos e direcionais,

garantindo a flexibilidade de modificar as metas taticas a cada ano, dependendo das

circunstancias.

DeFeo e Janssen (2002) observaram, em empresas que tém promovido o

desdobramento de seus objetivos estratégicos, os seguintes ganhos:

>

>

implementacdo de ag¢des de mudancas que conduzem aos resultados
esperados;

foco na aplicagao de recursos em acdes essenciais;

encorajamento a cooperagao interdepartamental;

delegacéo aos niveis inferiores de autoridade para a condugéo das agdes
planejadas;

eliminagcdo de esforcos desnecessarios em atividades que nio estdo
contempladas nos planos;

eliminacao de conflitos entre planos de diversas unidades/areas.

Em relacdo as metodologias de desdobramento, as mais conhecidas foram

aquelas desenvolvidas dentro do modelo do Total Quality Control - TQC. A FPNQ

(2001) lembra que o modelo de gerenciamento por diretrizes prega que a alta

direcao deve definir objetivos e a¢des. O nivel gerencial poderia optar por desdobrar

0 objetivo ou a agdo, sendo que o desdobramento do objetivo é o mais

recomendado. Se o objetivo € desdobrado, busca-se a agdo correspondente, e vice-

versa.

Esse modelo de desdobramento dos objetivos, em que o setor (area ou unidade)

identifica seus objetivos que apoiam diretamente os objetivos corporativos é

exatamente o recomendado para unidades de negocio por Kaplan e Norton (2001,

p.175) e que “para o maximo de eficacia, as estratégias e os scorecards de todas

unidades devem estar alinhados e conectados uns aos outros”.
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O primeiro passo consiste em definir claramente o papel da fungao corporativa. A
corporagao existe para criar sinergias entre os negdcios componentes e as unidades
de apoio. A corporagao tem o papel de gerenciar e explorar as capacidades,
operagdes, clientes, tecnologias, competéncias essenciais comuns e
relacionamentos externos (com governos, sindicatos, fornecedores) entre as
unidades de negdécio. Cabe também a ela distribuir capital e pessoas entre as
unidades de negdcios (KAPLAN e NORTON, 2001).

A funcgédo corporativa ou os recursos criticos devem ser articulados no scorecard
em nivel corporativo. A fungdo pode ser traduzida num conjunto de prioridades e
num scorecard que é comunicado ao resto da organizagao.

Cada UEN desenvolve, entdo, sua prépria estratégia e seu proprio scorecard,
mas o processo é orientado pelo padrao corporativo.

Kaplan e Norton (2001) explicam que o scorecard corporativo deve ser capaz de
esclarecer dois elementos da estratégia no nivel corporativo, que sao:

1. temas corporativos: valores, crengas e idéias que refletem a identidade
corporativa e devem ser compartilhados por todas as UENS;

2. funcéo corporativa: agdes desenvolvidas no nivel corporativo, que criam
sinergias no nivel das UENSs.

O scorecard corporativo também deve ser desdobrado as unidades de apoio ou
servigo alinhando as estratégias dessas unidades para que agreguem valor e sejam
sensiveis as estratégias e necessidades das unidades de negdcio por elas servidas.

O modelo mais usual é aquele identificado por Kaplan e Norton (2001, p. 205)
como modelo de parceiro estratégico em que “as unidades de negdcio desenvolvem
balanced scorecards refletindo suas estratégias e prioridades corporativas. As
unidades de servigco compartilhado sdo parceiras nesse processo”.

Esse modelo pressupbde que inicialmente sejam desenvolvidos os scorecards
para as UENs que vendem produtos e servicos diretamente aos clientes externos.
Em seguida, constroem scorecards para suas unidades de servigo. Kaplan e Norton

(2001, p.206) orientam que essa € a sequéncia preferivel, pois

permite que a estratégia das unidades de negdcio que criam valor externo
para a empresa sejam explicitadas e compreendidas com clareza. Depois
do desenvolvimento dos scorecards das UENs, as USs — Unidades de

Servigo, estdo em condigdes de desenvolver estratégias e scorecards para
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seus clientes — as unidades de negécio que enfrentam o mercado. Assim, a
estratégia das USs é capaz de fornecer a proposicdo de valor que

proporcione os maiores beneficios para as UENSs.

Eles sugerem as seguintes conexdes entre UENs e USs, conforme apresentado
na figura 20.

1. contrato de servico: um acordo formal entre as UENs e USs define
expectativas sobre servigos e custos;

2. scorecard da unidade de servigo: a US desenvolve um scorecard que reflita a
estratégia para a execugao do contrato de servico com a UEN;

3. estratégia de conexdo: a US aceita a responsabilidade pela melhoria dos
indicadores selecionados nos scorecards das UENS;

4. feedback do cliente: a US recebe feedback periddico da UEN sobre o

desempenho efetivo.

3. Scorecard de Conexio
Define os objetivos e indicadores da UEN
que a unidade de apoio deve ajudar a atingir

2. Scorecard da
Unidade de Servico

Financeira

1. Contrato

de servico
Clientes @ Interna

4. Feedback| ~
do cliente

/A
AN}

Aprendizagem
¢ Crescimento

FIGURA 20 - Conexdes entre unidades de negocios e de apoio
FONTE - KAPLAN e NORTON, 2001, p.207.

Kaplan e Norton (2001, p.259) ressaltam, ainda, os beneficios do desdobramento

do scorecard até o nivel dos individuos alegando ser este o “mecanismo mais claro



para o alinhamento dos objetivos pessoais com os objetivos das unidades de
negocio e da corporagao”.

2.4.4 Indicadores de desempenho

Para estar certa de que a visédo estara sendo alcangada, a organizagao necessita
de alguma forma de feedback sobre as acdes que estdao sendo tomadas e sobre os
resultados que estdo sendo alcangados, a partir dessas atividades. Sem um sistema
de mensuracao fica dificili acompanhar os beneficios dos planos e uma tarefa
fundamental é selecionar os indicadores adequados para informar aos gestores
sobre o avango de seu plano estratégico.

Segundo Rummler e Brache (1994) sem indicadores, os gestores nao tém base
para:

» saber o que esta acontecendo em suas organizagoes;

» comunicar as expectativas do desempenho aos seus subordinados;

» identificar falhas de desempenho que poderiam ser analisadas e
eliminadas;

» fornecer feedback que compare o desempenho a um padrao;

» identificar o desempenho que deve ser recompensado;

» tomar e apoiar efetivamente decisbes com relagdo a recursos, planos,

politicas, esquemas e estruturas.

Sem indicadores, os empregados de todos os niveis ndo tém base para
(RUMMLER e BRACHE, 1994):
» saber especificamente o que deles se espera;
» monitorar seu préprio desempenho e gerar seu proéprio feedback;

» identificar as areas de aperfeicoamento do desempenho.

Conforme a FPNQ (2001, p.8) “um indicador de desempenho é um dado
numeérico a que se atribui uma meta e que é trazido, periodicamente, a atencao dos
gestores de uma organizagao”.

E classificado segundo trés critérios, conforme figura 21.
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Nivel Estratégico
.1ve, ] Gerencial
hierarquico Operacional

Financeira

Cliente Perspectiva
Interno do negocio
Aprendizagem

Utilizacao no
processo decisorio

Outcomes
Drivers

FIGURA 21 - Classificacédo de indicadores de desempenho
FONTE — FPNQ, 2001, p.13.

Com relagao a hierarquia sao identificados trés niveis basicos:

& indicadores do nivel estratégico: sdo usados para avaliar os principais
efeitos da estratégia nas partes interessadas e nas causas desses efeitos,
refletindo os objetivos e as agdes que pertencem a organizagdo como um
todo;

& indicadores do nivel gerencial: sdo usados para verificar a contribuicao dos
setores/unidades a estratégia e para avaliar se os setores buscam a
melhoria continua e a busca da exceléncia;

& indicadores do nivel operacional: servem para avaliar se 0s processos
individuais estao sujeitos a melhoria continua e a busca da exceléncia.

Os indicadores deverdao também ser definidos segundo o conjunto de
perspectivas adotadas pela organizagdo. Conforme ja visto, o modelo do balanced
scorecard contempla quatro perspectivas distintas: econdmico-financeira, clientes,

processos internos e aprendizagem e inovagao.
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A FPNQ (2001) reconhece a existéncia de até oito perspectivas assim

interligadas:

v

Financeira

Responsabilidade Mercado/Cliente

v

Puablica
A A
Aquisicao e Processo Inovacgao
Fornecedores > (=it aga
A :
BSC - Processos Inter nos '
Pessoas
Ambiente

Organizacional

BSC - Aprendizagem & Crescimento i

__________________________________________

FIGURA 22 - Modelo conceitual genérico de inter-relagdes
FONTE - FPNQ, 2001, p.20.

Quanto a utilizagdo no processo decisorio, as duas categorias sédo identificadas
como outcomes e drivers. A FPNQ (2001, p. 13) identifica um outcome como um
indicador que tem como “principal caracteristica medir se um objetivo foi alcangado
apo6s certo tempo — tempo esse suficientemente longo para confirmar o efeito, mas
excessivamente longo para corrigir desvios de forma proativa”. Um driver “mede a
causa do efeito e mede antes do efeito se confirmar”.

Kaplan e Norton (2001, p.32) identificam os outcomes por lagging indicators ou
indicadores de resultados e os drivers por leading indicators ou indicadores de
tendéncia. Eles afirmam que os indicadores de resultado sem os indicadores de
tendéncia “ndo comunicam a maneira como eles serdao alcancados, além de nao
oferecerem uma indicagao clara de que a estratégia esteja sendo implementada com
sucesso ou nao”.

Kaplan e Norton (2001, p.243) orientam para que os gerentes definam
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com clareza os indicadores que serao utilizados para orientar e monitorar a
estratégia no scorecard, e a forma de calculo dos indicadores a partir de
dados basicos. Os empregados devem compreender os indicadores com
clareza, para que suas decisbes e acgdes afetem a estratégia da maneira

pretendida.

Ao conjunto de indicadores estratégicos se tem denominado de painel de bordo
devido a influéncia do termo inglés management cockpit. E um conceito semelhante
ao tableau de bord que as empresas francesas vém utilizando, ha mais de duas
décadas, com o objetivo de ajudar os funcionarios a pilotarem a empresa mediante a
identificacdo dos fatores-chave de sucesso, principalmente aqueles que podem ser
medidos por variaveis fisicas (KAPLAN e NORTON, 1997).

A FPNQ (2001) recomenda que o numero maximo de indicadores do painel de
bordo deva variar entre 15 e 30. Ja Kaplan e Norton (2001) recomendam que cada
balanced scorecard tenha entre 20 a 25 indicadores. Sugerem, inclusive, a seguinte

distribuicao, por perspectiva:

perspectiva financeira cinco indicadores (22%);
perspectiva do cliente cinco indicadores (22%);
perspectiva interna oito indicadores (34%);

perspectiva de aprendizagem cinco indicadores (22%).

Olve et al. (2001, p.136) apresentam o conceito de que o numero de indicadores
pode variar de acordo com o nivel do scorecard ou pela quantidade de perspectivas

definidas. Sugerem que

de 15 a 25 indicadores, por scorecard, sdo habitualmente utilizados nos
niveis da corporagdo e da unidade do negdcio, enquanto no nivel
divisional/funcional somente de 10 a 15 indicadores s&o usualmente
considerados criticos. Nos niveis individuais e de grupo, ainda poucos

indicadores tendem a ser necessarios — geralmente de 5 a 10.

O numero de indicadores criticos diminui quando se desce na organizagao,
devido a relevancia dos indicadores na medida do grau em que eles possam de fato
ser influenciados pela unidade ou pelas pessoas. E importante evitar definir
indicadores para departamentos e pessoas, cujas variaveis que os influenciam nao

possam ser afetadas por esses niveis.



Olve et al. (2001) sugerem alguns critérios na determinacdo de quais os
indicadores a serem utilizados:

» 0s indicadores ndo devem ser ambiguos e devem ser definidos de forma
uniforme por toda a empresa;

» 0 conjunto de indicadores usados deve cobrir, de modo suficiente, os
aspectos do negdcio que estdo incluidos nas estratégias;

» 0s indicadores devem ser uteis na fixagdo dos objetivos considerados
realistas por aqueles responsaveis por alcanca-los;

» o0s indicadores usados nas diferentes perspectivas devem estar
conectados de maneira clara de modo que os indicadores se
correlacionem.

Tanto no painel de bordo corporativo como nos demais niveis, a idéia é tentar
criar um modelo mostrando como os indicadores se interligam. Como explicam Olve
et al. (2001, p.219), o modelo poderia “indicar como certos indicadores dependem
um dos outros: clientes satisfeitos compram mais, aumentando assim os lucros”.

Essas relagcbes podem ser de dois tipos:

uma compreende as relagbes, mais ou menos verificaveis que podem ser
reveladas pela experiéncia e pelos estudos [...] A outra € uma expresséo do
que escolhemos assumir. Por exemplo, podemos estar convencidos de que
o fato de haver mais visitantes na homepage da empresa nos permitira, com
o tempo, explorar novas oportunidades de negdcio e que valera investir
mais na Internet do que usar o dinheiro de algum outro modo. Naturalmente,
podemos listar as conseqliéncias esperadas, mas nenhum estudo pode nos

dizer, ainda, se estamos certos.

Kaplan e Norton (1997, p.30) sugerem que o “sistema de medicdo deve tornar
explicitas as relagbes (hipoteses) entre os objetivos (e os indicadores) nas varias
perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e validadas”.

A FPNQ (2001) identifica a existéncia de trés métodos de correlagao:

» correlagdo visual — por meio da experiéncia e da capacidade do ser
humano integrar informagdes, a equipe consegue, simplesmente olhando
para as tabelas de indicadores e para dados a eles subordinados, avaliar

os diversos graus de influéncia de forma qualitativa;
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» correlagdo estatistica — por intermédio da aplicagdo de softwares

estatisticos, a equipe obtém os graus de influéncia de forma numérica,

embora ainda tenha que interpretar os dados como no caso anterior;

» Simulagdo dindmica — via softwares especializados (por exemplo, Excel,

Powersim, iThink, Vensim), a equipe utiliza combinagdes hipotéticas dos

indicadores para prever os possiveis desdobramentos de cenarios futuros,

com o objetivo de coteja-los com os dados reais e identificar padrées de

comportamento dos indicadores.

Trabalhar com modelos de simulagédo € uma forma atualmente disponivel para

tentar descrever relacbes de causa e efeito. A possibilidade de simular o que

acontecera com os diferentes indicadores ao longo do tempo deve ser considerada

como meio de estimular a discussdo e o consenso sobre as hipdteses basicas

centrais. Conforme Senge (1998, p.109)

a esséncia da dinamica do sistema é reconhecer os padrbes coerentes
escondidos nas estruturas complexas de um negécio [...] a teoria dos
sistemas é uma disciplina que busca aprender a totalidade inerente aos
varios subsistemas com os quais entramos em contato [...] Assim, ela nos
ajuda a perceber e entender como os diferentes fendmenos estéo
interconectados, em vez de ver cada um isolado, e a ver os processos de

mudanca e os padrdes em vez de cenas sem movimento.

Olve et al. (2001, p.261) complementam afirmando que

2.4.5 Metas

€ impossivel, naturalmente, predizer os eventos e resultados futuros. Mas,
podemos tomar decisbes melhores para o futuro usando a teoria dos
sistemas e as ferramentas da simulagdo para testarmos as diferentes
alternativas de decisdo como uma base para discutir como o futuro deve

parecer.

7

Uma dificuldade ainda existente € o estabelecimento de metas. Enquanto a

selegao de indicadores € facil, gragas aos objetivos estratégicos definidos e ao mapa

estratégico desenhado, as organizagdes frequentemente sofrem com a falta de



pontos de referéncia para definir metas a serem extrapoladas (COBBOLD e
LAWRIE, 2002b).

A FPNQ (2002, p. 56) define meta como o “nivel de desempenho pretendido para
um determinado periodo de tempo”.

Todos os indicadores de desempenho devem ter metas, ainda que sejam metas
de manutencdo do desempenho anterior. As metas estratégicas, que compéem o
painel de bordo devem, entretanto, ser desafiadoras e interdependentes, ou seja,
devem manter a logica estabelecida pelas inter-relagées entre os objetivos (FPNQ,
2001).

Bradford e Cohen (1986, p. 106) defendem que

uma das motivacbes fundamentais para qualquer funcionario [...] € o
desafio. Tarefas que exijam esfor¢co — dificeis mais atingiveis — extrairédo o
melhor da maior parte dos subordinados. O desafio cria a disposi¢ao para
investir no trabalho, o alto comprometimento e a busca da exceléncia. A
meta abrangente precisa incluir um desafio — um caminho em diregdo a um

futuro estado de exceléncia.

Ja o conceito de viabilidade de uma meta é compreendido em primeiro lugar por
sua consisténcia com as finalidades gerais da organizagao. Depois, sendo uma meta
departamental, consistente com que outros departamentos possam entregar. E, por
fim, a meta deve ser viavel em termos das capacidades pessoais dos gestores e das
equipes envolvidas (BRADFORD e COHEN, 1986).

Bradford e Cohen (1986, p.111) defendem ainda o papel da meta na ampliagcéo
do comprometimento dos funcionarios com os resultados empresariais. Eles afirmam

que

o uso de uma meta desafiante altera a natureza dos relacionamentos do
agente com seus subordinados. O impeto por mudangas transforma-se na
necessidade de cumprir a meta, e ndo em pressodes por parte do lider [...]
Uma vez enunciada a meta, ela assume vida propria; a influéncia parece
mais objetiva e impessoal [...] Os subordinados podem ser inteiramente
envolvidos na decisdo de que barreiras impedem o cumprimento da meta,
que passos sao necessarios, € como implementar a agéo [...] A vantagem

de se usar a meta abrangente para se atingir a comunhao, ao invés da
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formacao social, € que a meta é diretamente ligada a tarefa. Pessoas com

pontos de vista diversos podem lutar para atingir os mesmos fins.

Outro aspecto salientado por Bradford e Cohen (1986, p.113) é relacionado as
propriedades motivacionais de uma meta. Eles acreditam que “a maior parte das
pessoas necessita acreditar em algo que seja maior do que suas corriqueiras tarefas
do dia-a-dia”.

Outro ponto importante a ser salientado quanto aos aspectos comportamentais &
o fato de os gestores deverem comunicar as metas gerando entusiasmo e
comprometimento de seus subordinados. Bradford e Cohen (1986, p.133) mais uma
vez recomendam que as metas sejam vendidas por meio de palavras a atos.
Sugerem que os gestores utilizem “ocasides publicas, reunides de equipe, conversas
com cada um, para demonstrar a importancia da meta e seu comprometimento
pessoal com ela”.

A FPNQ (2001, p.27) sugere que “as metas para os outcomes devam vir da
analise de referenciais externos pertinentes, sempre que possivel. Ja para os
drivers, € comum que as metas resultem apenas de projegdes ou estimativas”.

A expressao mais usual para referencial pertinente € benchmark. A FPNQ (2001)
reconhece quatro tipos de benchmarks:

» competitivo: baseado em dados dos principais concorrentes ou do setor de
atuacdo. Podem ser utilizados: dados de um unico concorrente mais
importante, ou dados segmentados relevantes (em termos estratégicos),
ou médias do setor obtidas por meio de associacdes ou pesquisas de
consultorias e da imprensa,;

» Similar. baseado em dados de organizagdes que, embora nao sejam
concorrentes ou nem mesmo sejam do mesmo setor de atuagao,
apresentam caracteristicas similares por porte, ou tecnologia, ou regiao
geografica, ou outras;

» de exceléncia: baseado em dados de uma organizagdo que se destacou
significativamente em um determinado campo, seja ela uma organizagao
similar ou n&o;

» de Grande Grupo (pool): baseado em dados de muitas empresas nao
similares, obtidos via benchmarking ou de pesquisas genéricas,

encontradas com frequéncia na literatura e na imprensa.
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2.4.6 Planos de acéo

Um fator determinante para o sucesso de uma organizagao € a sua competéncia
em traduzir os objetivos estratégicos de nivel corporativo em agdes concretas para o
alcance dos resultados esperados.

Hunger e Wheelen (2002, p.14) definem a implementagcdo da estratégia como
“‘um processo pelo qual as estratégias e politicas sdo colocadas em agao com base
no desenvolvimento de programas, orgamentos e procedimentos”. Definem,

também, um programa como sendo “‘uma declaragdo das atividades ou passos
necessarios para a realizacdo de um plano de uso especifico. Faz com que a

estratégia seja orientada pela agao”.

Valeriano  (2001)

Fixacao / Revisao da Missao

apresenta em seu Declara / revisa o propodsito da organizacap |
modelo de gestao *
estratégica a forma Avaliacio interna e do ambiente

—P> Fixa objetivos de longo prazo para cumprir a missao
como os planos de *
acao sao originados.

Formulacio da Estratégia
De acordo com a sua — Estabelece como atingir objetivos de longo prazo
abordagem o] *
processo de gestéo Implementacio da Estratégia
] —P»  Fragmenta objetivos de longo prazo em objetivos de curto prazo (planos de

estratégica apresenta acdo) e os executa.
trés subprocessos + + $
interligados, como se .

— Plano Trienal I Plano Trienal 11
vé na figura 23, em * * *
que a formulagao

PL. anual A PL. anual B PL. anual C PL. anual D

antecede a > Proj. P Proj. P Proj. T Proj. X
. = Proj. Q Proj. S Proj. U Proj. Y
Implementagao’ mas Proj. R Proj. T Proj. V Proj. Z
que € corrigida e

ajustada sempre que

, . , Avaliacdo de desempenho e retroalimentacio
necessario, apos a Ajusta a execugdo, redireciona agdes, replaneja, corrige processos e registra
as “licdes aprendidas”.

avaliagcdao que se da

de forma sistematica. FIGURA 23 — Esquema geral da gestao estratégica

Trata-se, portanto, de FONTE — VALERIANO, 2001, p.84
um processo ciclico.
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Uma vez determinada a estratégia, sua implementagdo € feita por meio da
segmentagao dos objetivos de longo prazo em objetivos de curto prazo, bem
definidos e quantificados. Cada um desses objetivos deve ser alcangado por uma
agao ou projeto especifico e estes sdo priorizados segundo as importancias relativas
e aos recursos disponiveis (financeiros, humanos, materiais) e sequenciados ao
longo do tempo em cronogramas, considerando os prazos previstos para que seus
resultados sejam alcangados. O conjunto de agdes e projetos forma planos de curto
prazo que, por conveniéncias operacionais, geralmente sao estabelecidos com
horizontes que correspondem ao ano fiscal (VALERIANO, 2001).

Segundo Hunger e Wheelen (2002, p.204), um plano de ag¢ao “define quais agdes
serao executadas, por quem, durante que intervalo de tempo e com quais resultados
esperados”.

Os planos de acdes se prestam a:

» servir de elo entre a formulag&o, a avaliagao e o controle da estratégia;

» especificar o que deve ser feito de forma diferente da maneira atual,

» contribuir para um clima mais favoravel na medida em que a atribuicdo de
responsabilidades cria um processo de envolvimento em torno da melhoria
dos resultados organizacionais (HUNGER e WHEELEN, 2002).

Os planos de agdo podem ser compreendidos, portanto, como o conjunto de
projetos estratégicos de uma organizacgao, definindo necessariamente a quantidade
de pessoas necessarias, a atribuicdo de cada fungao, as responsabilidades e as
vinculagdes funcionais de cada projeto (VALERIANO, 2001).

No processo de organizar a equipe de cada projeto, ha duas tarefas principais. A
primeira € definir a organizacdo interna do projeto. A segunda € encaixar a
organizagao do projeto dentro da estrutura funcional da organizagdo como um todo
(MAXIMIANO, 1997).

O processo de organizagao interna do projeto deve maximizar a utilizagdo da
equipe durante a execucao das atividades. A necessidade de recursos humanos
sera, entdo, determinada de acordo com as competéncias exigidas para a realizagao
do projeto. A figura 24 apresenta uma matriz proposta no PMBoK Guide (PMI, 2000)
que facilita a realizacdo desse processo.
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Pessoa 1 Pessoa 2 Pessoa 3 Pessoa 4
Atividade 1 1 2 2
Atividade 2 3 1 3
Atividade 3 2 1
Atividade 4 2 2 1 2

FIGURA 24 - Matriz de atribuicdo de responsabilidades por projeto
FONTE — PMI, 2000, p.112

Em sua coluna principal, relaciona todas as atividades determinadas no escopo
do projeto e, em sua linha principal, todos os participantes do projeto, inclusive
colaboradores externos e clientes. O interior da matriz sera preenchido com niumeros
que representam a relagao de cada pessoa com cada atividade do projeto, conforme
a legenda abaixo:

(1) - Responsavel direto pela execugao da atividade
(2) - Suporte na execugao da atividade

(3) - Deve ser comunicado do andamento da atividade, mas n&o participa de sua execugéo.

() - N&o possui vinculo com a atividade

O responsavel pelo projeto, assim como todos os demais envolvidos, devem
entender a natureza e a extensdo de sua autoridade e de outros stakeholders. Os
principais tipos de autoridade na administracéo de projetos sdo: a autoridade formal,
a técnica e a autoridade da posse de recursos (MAXIMIANO, 1997).

Tanto as responsabilidades como a autoridade de uma pessoa envolvida num
projeto dependem da estrutura e da cultura da organizagdo. Elas podem ser
definidas de maneira neutra, com a mera descricdo das tarefas ou pode-se associar
algum critério de desempenho, de modo a indicar o grau de responsabilidade
(MAXIMIANO, 1997). Entretanto, € aconselhavel que, independentemente da
estrutura da organizacgao, tais aspectos sejam negociados entre o representante do
nivel hierarquico adequado para cada tipo de projeto e a equipe envolvida na
execucao do mesmo.

Outro ponto que merece destaque é a gestdo dos recursos, de importancia
vital para que um projeto alcance seus objetivos de desempenho dentro dos custos

admitidos e dos prazos previstos. Deve-se realizar um levantamento de todos os
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recursos necessarios (pessoal, equipamentos, matérias-primas, pegas, ferramentas,

documentos, softwares), suas quantidades e requisitos (VALERIANO, 2001).

A disponibilizacdo desses recursos deve ser provida pela organizagao
mediante negociagao entre o responsavel pelo projeto e seus fornecedores internos,
seguindo as prioridades estratégicas para a consecugao dos objetivos corporativos
(VALERIANO, 2001).

Dentro da légica do BSC, Kaplan e Norton (2001) chamam a atengao para o fato
de que muitas empresas, ao construir o seu scorecard erram, ao enxergarem as

agdes como fins em si mesmo, adotando a seguinte sequéncia de planejamento:
estratégia —> acdes —p indicadores (de desenvolvimento e custos das a¢des)

Segundo tal abordagem, o plano estratégico consiste basicamente de uma lista
de programas a serem realizados, e seus indicadores de processos internos s&o
marcos — indicadores de prazos e custos — a respeito dos programas.

Na verdade, a logica proposta pelo BSC é:

estratégia — > objetivos —p  indicadores —p metas — > agdes

Elemento extremamente relevante no estabelecimento dos planos anuais € 0
orcamento, que influencia fortemente a escolha estratégica, embora seja
subordinada a ela. Tendo em vista os objetivos a serem alcangados, a definicdo das
estratégias implicara diretamente a alocacgé&o diferenciada de recursos em termos do
valor e esquema de desembolso. Dessa forma, o primeiro passo para a
concretizacdo do objetivo global da organizacdo é a determinagcdo do nivel
orcamentario, o qual devera ser posteriormente detalhado de acordo com as

estratégias e necessidades especificas de cada area (TAVARES, 1991).

Kaplan e Norton (2001, p.291) chamam a atencéo para o fato de como “a
integracao do balanced scorecard com os processos de planejamento e orgamento é
critica para a criagdo da organizagdo focalizada na estratégia”. A maioria das
organizagodes utiliza o orgamento como sistema gerencial basico para a definicao de
metas, alocacdo de recursos e avaliagdo do desempenho. Entretanto, diversas

empresas desenvolvem seus sistemas orgcamentarios a parte do processo de
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planejamento estratégico. Assim, com os orgamentos funcionando como principal

ferramenta de controle das organizagdes, a atengdo gerencial se concentra na

consecucgao das metas financeiras de curto prazo.

A proposicdo que fazem é de converter as estratégias corporativas em

orgcamento de operagdes locais segundo a seguinte sequéncia:

1.

traduzir a estratégia em um scorecard, especificando os objetivos e

indicadores estratégicos;

definir metas distendidas para cada indicador, referentes a tempos
futuros especificos. Identificar lacunas de planejamento para motivar e

estimular a criatividade;

identificar iniciativas estratégicas e necessidades de recursos para
fechar as lacunas de planejamento, possibilitando a realizagdo das

metas distendidas;

aprovar recursos financeiros e humanos para as iniciativas
estratégicas. Integrar as necessidades de recursos no orgamento
anual, que abrange dois componentes: orgamento estratégico, para
gerenciar programas discricionarios, € orgamento operacional, para

gerenciar a eficiéncia dos departamentos, fungdes e itens de linha.

Kaplan e Norton (2001, p. 294) propdem um processo de conexao da

estratégia aos orgamentos, conforme demonstrado na figura 25, explicando que

as etapas 2 e 3 constituem o nucleo do procedimento de descida,
compondo, freqlientemente, um plano de trés anos. O plano permite que a
organizagdo gerencie os temas estratégicos de longo prazo e fornece o
referencial que possibilita o desenvolvimento e incorporacdo de previses
rotativas no orcamento anual. Com efeito, o orcamento estratégico langa a
trajetéria da organizagdo, no ano um, para a realizagdo das metas

distendidas estabelecidas no plano de trés anos.
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Estratégia
(3-5 anos)
1. Traduzir
em BSC
2. Definir
metas
distendidas

3. Identificar

as acoes €
necessidades
de recursos
4. Aprovar
recursos
Procedimento de descida financeiros

(geralmente, plano de 2 a 3 anos) ¢ humanos

Orcamento
(1 ano)

FIGURA 25 - Conexao da estratégia aos orgamentos
FONTE - KAPLAN e NORTON, 2001, p.293.

As quatro etapas identificadas como procedimento de descida integram o
orgcamento dentro do processo de planejamento estratégico, alocando recursos e

determinando metas de desempenho de longo prazo.

2.4.7 Lideranga

O tema lideranga é muito vasto e tem inspirado diversas pesquisas
académicas. Nosso foco, neste estudo, relaciona-se ao papel da lideranga quanto a
gestéo estratégica.

Porter (2002, p.22) da a sua versao sobre o papel fundamental da lideranga no

processo de gestao estratégica.

Uma das fungbes do lider é ensinar aos outros na organizagdo sobre
estratégia a dizer ‘ndo’. A estratégia faz com que opgdes sobre o que néo
fazer sejam tdo importantes quanto as escolhas do que fazer. Alias,
estabelecer limites é outra fungdo da lideranga. Decidir que grupos-alvo de
consumidores, que variedades e que necessidades a empresa deve atender
é fundamental para a elaboragdo da estratégia. Também fundamental é
decidir ndo atender outros clientes ou necessidades e ndo oferecer certas
caracteristicas ou servicos. Assim sendo, estratégia requer disciplina

constante e comunicagao clara. Alias, uma das fungdes mais importantes de
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uma estratégia explicita, comunicada, é orientar os funciondrios para
fazerem opgbes que surgem devido aos trade-offs em suas atividades

individuais e decisdes quotidianas.

Tannenbaum et al. (1972) apresentam uma abordagem de lideranga focada
no desafio gerado a partir do estabelecimento de metas. O lider usa de sua
influéncia para conseguir (as vezes, inconscientemente) chegar a uma meta ou
metas desejadas. Estas podem ser relacionadas a organizagdo, ao grupo ou as
metas pessoais tanto do seguidor quanto do proéprio lider.

Entretanto, ndo basta estabelecer metas. E preciso convencer os seguidores
da relevancia e da necessidade de cumprimento das mesmas. Ainda de acordo com
a proposta de Tannenbaum et al. (1972) o lider ndo esta interessado em
simplesmente transmitir idéias. Ele utiliza-se da comunicacdo como meio pelo qual
tenta afetar as atitudes do seguidor, de sorte que este se apresse para mover-se na
diregcado da meta especificada.

Por ultimo, é importante avaliar a eficacia da tentativa de influéncia. Uma
alternativa de como fazer isso € usar como referéncia a meta ou metas que o lider
tinha em vista.

Complementando a teoria proposta por Tannenbaum et al.(1972), Matos
(1988) faz uma relacdo de como o lider pratica a lideranga em sua atividade.
Segundo este autor, o lider precisa:

1. conhecer os objetivos gerais e saber como compatibiliza-los com os objetivos
setoriais e com as metas individuais. Para isso, ele precisa ter
conscientizadas a filosofia e as politicas institucionais;

2. ele precisa conhecer os membros do grupo, ou seja, saber que
conhecimentos, habilidades, experiéncias, interesses e aspiracdes
apresentam. Isto significa ter e utilizar instrumentos de diagndstico
organizacional;

3. o lider precisa conhecer a maneira de motivar, integrar e fazer agir o que
implica saber criar um clima de participacdo, com trabalho em equipe e
envolvimento no processo decisério. Para isso, € necessario empregar
delegacéo de autoridade, tecnologia de reunides e planos de acgéo;

4. o lider precisa conhecer os meios de aumentar a capacidade profissional de

cada um e descobrir e desenvolver potencialidades. Para isso, € necessario
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saber avaliar o desempenho, estimulando a superacgao de alvos e a assungao

de maiores responsabilidades. Isso, por sua vez, implica a efetivacdo de

sistemas de avaliacido de desempenho e promogao;

5. finalmente, o lider deve conhecer as informagdes e tendéncias conjunturais e
seus reflexos sobre o grupo. Assim, ele deve saber prevenir, interpretar e
promover mudancgas inovadoras para sua equipe o que implica saber montar
cenarios organizacionais, planejamento estratégico e programa de renovagao
permanente.

Assim como diversas outras atividades gerenciais, a liderangca esta
diretamente relacionada as caracteristicas pessoais do individuo. Dessa forma,
estamos sujeitos a inumeros estilos de lideranga que podem ir do mais carismatico
ao centralizador e autoritario. De acordo com os estudos de Tannenbaum e Schmidt
(1958), ha trés forcas que devem ser consideradas na tomada de decis&o a respeito
de como liderar: as forgcas no administrador, as forgcas nos subordinados e as forgas
na situacao.

A definicdo de qual perfil de lider é mais adequado para a organizagao exige
uma analise profunda das caracteristicas psicologicas dos individuos, das
atribuicbes do cargo, além de um diagndstico da cultura organizacional. O perfil de
lider ideal é aquele que apresenta mais harmonia com tais variaveis, pois s6 assim
ele conseguira alcangar os resultados esperados.

Uma importante tendéncia que tem se desenvolvido na ultima década tem
enormes implicagdes para a lideranga nas organizagdes. Consiste no gerenciamento
por meio da delegagdo de poder, ou empowerment. Essa nova abordagem
argumenta que os lideres eficazes partilham poder e responsabilidade com seus
empregados. O papel do lider com mais poder € mostrar confianga, fornecer visao,
eliminar barreiras de bloqueio de desempenho, oferecer estimulo, motivar e treinar
pessoalmente os funcionarios (ROBBINS, 1999). Garratt (1995) valoriza a delegagao
como uma pratica que libera a criatividade e aumenta o comprometimento dos
liderados com as metas corporativas, maximizando a sua contribuicdo e satisfacao
no trabalho.

Segundo Stoner e Freeman (1999), o empowerment traz inumeras vantagens,

a saber:
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» quanto mais tarefas os administradores s&o capazes de delegar, mais
oportunidades terdo de solicitar e aceitar maiores responsabilidades dos
administradores de nivel mais alto;

» a delegagao aumenta a velocidade e a qualidade das decisdes, ja que os
subordinados mais proximos da linha de frente geralmente tém uma visao
mais clara dos fatos e podem assim agir imediatamente;

» faz com que os funcionarios aceitem o regime de responsabilidade e
exergcam julgamentos. Isso ndo sé ajuda a treinar os subordinados, mas
também aumenta sua autoconfianga e disposi¢ao para tomar decisdes.

Entretanto, o processo de delegagcdo exige, segundo Robbins (1999),

algumas precaucgdes e procedimentos que sao descritos a seguir:

1. esclarecer a missdo: a primeira medida € estabelecer o que deve ser
delegado. Em seguida, deve-se identificar a pessoa mais apta a realizar a
tarefa e informa-la de maneira clara sobre o que esta sendo delegado, os
resultados esperados e expectativas de tempo e desempenho. Deve-se
estabelecer um acordo em relagao aos resultados finais esperados sem,
contudo, estabelecer os meios;

2. especificar a faixa de autonomia do subordinado: deve-se deixar claro que
o subordinado n&o tem autoridade ilimitada e, sim, apenas para agir sobre
certas questdes e dentro de certos parametros;

3. participagéo do subordinado: uma das melhores formas de se determinar o
nivel de autoridade necessario a realizagdo de uma tarefa € com a
participagdo do proprio subordinado. Tal estratégia contribui ainda para
aumentar a satisfacdo, a motivacao e responsabilidade pelo desempenho
do empregado;

4. divulgacdo da delegacdo: todos os que forem direta ou indiretamente
afetados pela delegagdo devem ser informados;

5. estabelecimento de controles de feedback: o acompanhamento do
desempenho do subordinado contribui para antecipar problemas e para
garantir o alcance dos resultados esperados.

De acordo com Robbins (1999), a estrutura e a cultura de uma organizagao

sdo meios de ajudar a alta administragcéo a atingir seus objetivos. Isto €, elas devem

estar interligadas a estratégia corporativa.
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No atual cenario, a construgédo de organizagdes criativas e inovadoras tem se

tornado cada vez mais essencial para a sobrevivéncia frente ao aumento da

competicdo global. O desenvolvimento dessa competéncia numa empresa esta

intimamente relacionada as estratégias adotadas e a atuacédo da alta direcdo na

construcdo de um clima propicio ao desenvolvimento de tais habilidades.

Stoner e Freeman propdem (1999) a adogao, por parte da alta administracao,

de algumas medidas para a constru¢édo de um clima que encoraje a participagao

criativa dos empregados em varios niveis da organizagao, a saber:

1.

desenvolver aceitagdo as mudangas: os membros da organizagao tém que
acreditar que a mudanga tanto ira beneficia-los quanto beneficiara a
organizagdo. Essa crenca tera mais probabilidade de surgir se os
membros participarem com seus superiores da tomada de decisdes e se
questdes como a estabilidade no trabalho forem tratadas com cuidado
durante o planejamento e implementagao de mudangas;

encorajar novas idéias: a alta administracéo deve deixar claro, por meio de
palavras e acdes, aos superiores de nivel mais baixo, que as novas
abordagens serdo bem-vindas;

permitir mais interagdo: um clima permissivo e criativo é estimulado
quando se da aos individuos a oportunidade de interagir com membros do
seu préprio grupo ou de outros grupos de trabalho;

tolerar o fracasso: muitas idéias novas mostram-se pouco praticas ou
inuteis. Entretanto, os administradores eficazes aceitam e permitem o fato
de que tempo e recursos serao investidos experimentando novas idéias
que nao vao funcionar;

estabelecer objetivos claros e dar liberdade para alcanc¢a-los: os membros
de uma organizagdo devem ter um propdosito e um direcionamento para
sua criatividade;

mostrar reconhecimento: ao mostrar reconhecimento por meio de coisas
tangiveis como bonificagdes e aumentos de salarios, os administradores
demonstram que o comportamento criativo é valorizado na sua

organizagao.
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2.4.8 Sistemas de informag&o e comunicag&do

Informac&o e comunicagédo séo atributos fortemente presentes no dia-a-dia das
organizagdes. Realmente, todo sistema de gestdo requer um investimento de boa
parte do tempo dos gestores no processamento de um conjunto expressivo de
informacdes e na comunicagdo com outras partes interessadas, interna ou
externamente a organizagdo. Isso deixa claro que um sistema de informacgéo e
comunicagdo nao pode ser independente do planejamento, controle gerencial e da
estrutura organizacional. Deve haver um equilibrio claro e integracdo entre todos
eles (HAX e MAJLUF, 1984).

Hax e Majluf (1984) definem sistemas de informac&o como o processo formal de
coleta, sistematizagao, filtragem e distribuicdo da informagao relevante aos gestores
em todos os niveis hierarquicos. Eles reconhecem o termo comunicacdo como
sendo reservado para um significado mais sofisticado e elaborado da atividade
gerencial, implicando a habilidade de transmitir para todos os niveis organizacionais,
como também para todos os stakeholders externos relevantes, as mensagens que

os gestores avaliam que devem ser compartilhadas.

Sisterna de Informacoes

Tavares (2000, p.86) chama a atenc&o para a importéncia da informagado como
sendo “um dos principais insumos para orientar o processo decisoério”. Quanto mais
precisas e significativas forem as informagdes, mais contribuirdo para o
comprometimento e o envolvimento dos niveis organizacionais. Por isso, Tavares
(2000, p.86) alerta para os riscos da falta, inadequacdo e defasagem das

informagdes no processo decisorio.

A inadequacao de informacdes relaciona-se a seus aspectos quantitativos e
qualitativos. E muito comum a insuficiéncia ou excesso de dados que n&o se
adequam especificamente a uma tomada de decisdo. Por outro lado, muitas
informagdes seriam adequadas ao processo decisorio, ndo fossem sua

defasagem.

Olve et al. (2001) orientam que as informagdes nas organizagdes devem ser:
» apresentadas de uma maneira comunicativa — em numeros, calculos,

diagramas ou multimidia, o que facilita uma vis&o geral;
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» apresentadas em um ambiente favoravel ao usuario — interface simples e
familiar;

» facil de acessar — a pessoa que precisa de informacao deve ser capaz de
obté-la onde quer que essa pessoa se encontre;

» coletadas levando em conta seu custo de mensuragcdo — o custo da

mensuragao nao deve exceder a utilidade dos indicadores.

Um sistema de informagao constitui-se na espinha dorsal do controle gerencial.
Abreu (1999, p.9) define um Sistema de Informagdes Gerenciais como “0 processo
de transformacao de dados em informacdes que séo utilizadas na estrutura decisoéria
da empresa e que proporcionam a sustentacdo administrativa visando a otimizagao
dos resultados esperados”.

Segundo Tavares (2000) um sistema de informag¢des gerenciais € composto

pelos elementos apresentados na figura 26.

CONCEITO TECNICA DE COLETAE

ORGANIZAGAO DE DADOS
Sistema de inteligéncia
Sistema de pesquisa

Combinagéo de pessoas,
equipamentos, processos
€ recursos.

o . S Nivel interno
Politicas informacionais:
rastrear, coletar, ELABORAGAO E USO DE
classificar, analisar, CENARIOS

congregar e distribuir
informagao oportuna,
relevante e adequada.

Projecédo de tendéncias e de
futuros alternativos

TECNICAS DE ELABORAGAO

> i DE CENARIOS
i ESTRUTURACAO ,| Para abordagem do
DE UM SIG macroambiente
CARACTERISTICAS E;f‘ 2%35‘139% CORMIELN)
E ABRANGENCIA P

'~ |

PROCESSO SISTEMATIZAGAO
DECISORIO DOS DADOS

FIGURA 26 - Sistema de informagdes gerenciais
FONTE - TAVARES, 2000, p. 108.
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Existem trés categorias principais de solugdes de tecnologia da informagéao - Tl a
serem consideradas para emprego junto com o BSC. Elas refletem trés niveis de
ambicéao diferentes (OLVE et al., 2001), que séo as seguintes:

1. interface do usuario: relaciona-se a maneira de apresentar os dados e de
permitir comparagdes entre as unidades e ao longo do tempo. Varias
solucdes apresentam-se em formato de cockpit;

2. sistema de informagdo executivo: além da forma de apresentacdo, o
sistema oferece coleta de dados automatica a partir de varios outros
sistemas. Uma solugdo assim também pode possibilitar o drill down, ou
seja, permitir ao usuario examinar os dados subjacentes para descobrir por
que 0s numeros mostrados no scorecard se desenvolveram de
determinada maneira;

3. modelos de simulaggo: permitem projetar o scorecard da empresa para o

futuro, ou simular os efeitos das mudancas de indicadores.

Sisterna de Comunicacao

Kaplan e Norton (2001, p.13) afirmam que “as organizagdes de hoje necessitam
de uma linguagem para a comunicagao tanto da estratégia como dos processos e
sistemas que contribuem para a implementagao da estratégia e que geram feedback
sobre a estratégia”.

Para Quigley (1994, p.131) a comunicagao “é um dos propositos basicos do
planejamento, além de facilitar um outro objetivo basico — a criagdo de um foco
estratégico claro e de uma visdo gerencial compartilhada que vai resultar no
comprometimento e na vontade de agir”.

Kaplan e Norton (2001, p.231) exortam ainda que

se 0s empregados ndo compreenderem a visdo, € ainda menos provavel
que compreendam a estratégia necessaria a realizagdo da visdo. Sem a
compreensao da visdo e da estratégia, os empregados ndo serdao capazes
de descobrir formas inovadoras para ajudar a organizagao a atingir seus

objetivos.

A visdo estratégica € um instrumento de singularidade e diferenciacédo da
empresa. Compete a diregdo geral comunica-la a todos os stakeholders, sejam



81

acionistas, empregados, representantes governamentais, comunidade financeira.
(SANTOS, 1992). Para ser eficaz, essa comunicagao necessita conter, pelo menos,
cinco qualidades/acgdes:

» basear-se numa linguagem estratégica;
ser simples e precisa,;
assegurar que a mensagem é bem compreendida;

repeti-la freqiientemente;

Y V VYV VY

torna-la continuamente pertinente.

De Pree® (apud QUIGLEY; 1994, p.129) fala sobre a importancia do processo de

comunicacao da visao.

E somente com uma boa comunicagdo que podemos transmitir e preservar
uma visdo empresarial comum a todos da organizagdo. A comunicagao
pode agugcar, incorporar e ajudar a implementar a viséo [...] Um dos papéis
desempenhados pela comunicagado na expansao das culturas empresariais
€ a transmissao de valores aos novos membros e a reiteragdo desses
valores aos mais antigos. Os valores sdo o elemento vital da empresa. Se
despojados da efetiva comunicagdo, da pratica ativa e de sua atenta

observagao, esses valores vao desaparecer.

Um programa de comunicagdo com base no balanced scorecard deve ter os
seguintes objetivos:
1. promover a compreensao da estratégia em toda a organizacgao;
2. fazer com que as pessoas comprem a estratégia para apoia-la na
organizagao;
3. educar a organizagéo sobre o sistema de mensuragéo e gerenciamento do
BSC como base de implementacéo da estratégia;
4. fornecer feedback sobre a estratégia, por meio do BSC.
Kaplan e Norton (2001) sugerem alguns mecanismos para comunicar a estratégia
e 0 balanced scorecard.
» reunides trimestrais abertas a todos os empregados para comentar o
desempenho recente da organizagao e promover sessdes de perguntas e

respostas sobre o futuro;

° DE PREE, Max. Leadership is an art. New York: Doubleday, 1989.
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» folheto: documento de uma pagina que descreve os objetivos estratégicos
€ a maneira como serao avaliados;

» boletins informativos mensais: fornecem relatérios peridédicos sobre os
indicadores e narram casos de iniciativas de empregados que redundaram
em melhoria de desempenho;

» programas educativos: ao incorporar o scorecard em todos os programas
de educacédo e treinamento, reforgca-se a mensagem do scorecard como
uma nova forma de fazer negdcios;

» intranet da empresa: o scorecard é langado na intranet, com segmentos de
voz e video de executivos, descrevendo a estratégia geral e explicando os

diferentes objetivos, indicadores, metas e acdes.

2.4.9 Controle e avaliagdo

Koontz e O’Donnell (1955, p.703) definem controle “como a afericdo do
desempenho, em relagdo a um padrao, e a corregdo dos desvios para assegurar a
consecucao de objetivos conforme um plano”.

Hunger e Wheelen (2002, p. 213) definem controle e avaliagdo como o

processo pelo qual as atividades corporativas e os resultados de
desempenho sdo acompanhados de modo que o desempenho efetivo possa
ser comparado com o desempenho desejado. O processo proporciona o
feedback necessario para a geréncia avaliar os resultados e desencadear

as agoes corretivas, quando estas forem necessarias.
Koontz e O’Donnell (1955, p.703) complementam que

a agao corretiva pode envolver medidas simples como pequenas mudancas
na direcdo. Em outros casos, um controle adequado podera significar
estabelecimento de novos objetivos, formulagdo de novos planos,
modificagdo da estrutura da organizacdo, melhoramentos no provimento de

cargos e realizagao de modificagdes de vulto nas técnicas de direcao.

Os objetivos e metas ligados a indicadores financeiros, de mercado, de
processos, ao da equipe, estabelecidos nos processo de planejamento estratégico,

deverdo ser periodicamente avaliados e controlados. E por meio desse tipo de
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procedimento que os eventuais desvios entre o que foi planejado e o efetivamente
executado e suas causas poderao ser oportunamente identificados e devidamente
corrigidos.

Fayol'® (apud KOONTZ e O’'DONNELL, 1959, p.703) ja reconhecia que “num
empreendimento, o controle consiste em verificar se tudo corre em conformidade
com o plano adotado, as instru¢cdes emitidas e os principios estabelecidos. Tem por
objetivo apontar as falhas e os erros para retifica-los e evitar sua reincidéncia”.

Segundo Tavares (2000, p.386), a “avaliagcdo e o controle fecham o ciclo do
processo de gestéo estratégica e sua finalidade é indicar até que ponto os cursos de
agao previstos estdo sendo cumpridos e em que grau de apropriagdo a consecugao
das metas e objetivos”.

Um processo de avaliagdo das metas demonstra as causas ou hipoteses do
distanciamento entre a definigdo de objetivos e sua concretizagdo. Tavares (2000,
p.386) ressalta que a avaliagdo deve buscar “compartilhar a informagéo, motivando a
aprendizagem organizacional e a convivéncia com o risco”.

Tavares (2000) chama a atengao para alguns cuidados a serem tomados em um
processo de acompanhamento e avaliagao de resultados:

» ancoragem:. o administrador tende a ancorar-se em resultados que ele
acredita que ira ocorrer;

» percepgdo seletiva: tendera ver o que quer e ignorar fatos que venham
contra suas experiéncias, valores e expectativas;

» ilusdo de controle: podera considerar que tem controle sobre algumas
variaveis ambientais externas;

» disponibilidade: tendéncia em valorizar fatos e opinides que sao mais
facilmente recuperaveis e que sejam consistentes com sua forma de
pensar.

Hunger e Wheelen (2002) sugerem os seguintes cuidados ao se projetar um
sistema de controle:

1. os controles devem envolver apenas a quantidade minima de
informacdes necessarias para tragcar um retrato confiavel dos

eventos;

"“EAYOL, Henri. General on industrial management. New York: Pitman Publishing Corp., 1949.



2. os controles devem acompanhar apenas atividades e resultados
significativos, independentemente da dificuldade de mensuracao;

3. os controles devem ser oportunos, ou seja, devem gerar agoes
corretivas no momento adequado;

4. os controles devem ser de longo e de curto prazos;
os controles devem identificar as excegdes: apenas aquelas
atividades ou resultados que caem fora dos limites de tolerancia
predeterminados pedem alguma agéo;

6. os controles devem ser usados para recompensar o alcance ou a
superacgao dos padrdes em vez de punir o fracasso em alcangar os

padrdes.

2.4.10 Aprendizagem estratégica

Provavelmente o atributo mais importante em um processo formal de
planejamento € o fato dele permitir o desenvolvimento de uma competéncia
gerencial, enriquecendo o entendimento dos objetivos corporativos, de forma que
tais objetivos possam ser transformados em realidade. Em outras palavras, a
contribuigdo mais importante do processo de planejamento é o processo em si. O
esforco de comunicagcdo empreendido, as multiplas negociagdes interpessoais
geradas, a necessidade de compreender e articular os fatores que impactam os
negocios e o envolvimento pessoal na busca pelas respostas as pressdes é o que
faz do processo de planejamento a experiéncia importante (HAX e MAJLUF, 1984).

Resultados sao dependentes da existéncia de acdes apropriadas, de recursos e
de implementagdo adequados. Entretanto, quando agbdes falham em alcangar os
resultados esperados, normalmente as causas reais serao encontradas nos valores,
crencas e suposi¢des. Na verdade, seus valores, crencas e suposicdes influenciam
fortemente sua escolha dos resultados desejados (GARRATT, 1995). A figura 27
demonstra essa relagao identificada por RAVBA — results, actions, values, beliefs,

assumptions.
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P Resultados
O objetivo
4> ~
O como Agdes
Oqueeo Valores,
por que ——p{ Crengase
Suposicdes

FIGURA 27 - O modelo de pensamento estratégico RAVBA
FONTE - GARRATT, 1995, p.174.

Kaplan e Norton (2001, p.287) apresentam a diferenga entre gestao da estratégia

e gestao operacional quanto a atividade de controle. Afirmam que

na gestdo de operagdes, o orgamento atua como sistema de planejamento
e controle. Ele define os recursos a serem alocados as operagdes das
unidades de negdcio no ano subseqliente, assim como as metas de
desempenho. Durante o ano, os gerentes analisam o desempenho das
operagcbes em comparagao com o orcamento e adotam acgbes corretivas,

quando necessario.

O controle dentro da gestdo operacional propicia o aprendizado identificado de
lago simples cuja finalidade principal é de detectar erros e manter as atividades
organizacionais nos trilhos. Ja na gestdo estratégica, o aprendizado se da em lago
duplo que promove a aprendizagem a respeito do aprendizado de lago simples:
aprender a respeito de como aprender. Conforme exemplo de Argyris e Schon (apud
MINTZBERG et al., 2000, p.157)

um termostado que liga automaticamente o aquecedor sempre que a
temperatura numa sala cai abaixo de 20 graus Celsius € um bom exemplo
de aprendizado de loop simples. Um termostato que pudesse perguntar “Por

que estou regulado para 20°C?” e entdo explorar se alguma outra

" ARGYRIS, C.; SCHON, D. A. Organizational learning: a theory of action perspective. Reading, MA: Addison-Wesley, 1978.



86

temperatura poderia ou ndo atingir, de forma mais econémica, a meta de

aquecer a sala, estaria se empenhando em aprendizado de loop duplo.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.18) o BSC propicia um processo de

aprendizagem em lago duplo em que

0s gerentes questionam suas suposi¢cdes adotadas e refletem se a teoria
sobre a qual eles estavam operando permanece consistente com as
evidéncias atuais, observagbes e experiéncias [...] Os gerentes necessitam
de informacdes, de forma que eles possam questionar se as suposicoes
fundamentais tomadas, quando da elaboracdo das estratégias, eram

validas.

Assim, o nivel executivo tem a oportunidade de receber feedback de suas
estratégias e de testar as hipoteses sobre as quais a estratégia foi baseada. O BSC
permite o monitoramento e ajustes da implementacdo das estratégias e, se
necessario, realizar mudangas fundamentais na prépria estratégia (KAPLAN e
NORTON, 1997).

A figura 30 reflete essa logica:

1. conexao entre estratégia e orgamento: as metas distendidas e as iniciativas
estratégicas do balanced scorecard conectam a retorica da estratégia ao rigor
dos orcamentos;

2. fechamento do lago estratégico: os sistemas de feedback estratégico
interligados ao balanced scorecard fornecem novo referencial para a
elaboragao de relatérios e um novo tipo de reunido gerencial — focalizada na
estratégia.

3. experimentacdo, aprendizado e adaptagao: o balanced scorecard explicita a
hipétese da estratégia. As equipes executivas podem ser mais analiticas ao
examinarem e experimentarem as hipbteses estratégicas com base nas
informagdes fornecidas pelo sistema de feedback do balanced scorecard. A
estratégia evolui em tempo real a medida que a propria organizagdo gera

novas idéias e trajetorias.
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Lago Duplo

Estratégia

Lacgo de Aprendizagem
Estratégica

Balanced

Scorecard

Or¢amento

Lacgo de Controle
das Operacoes

FIGURA 28 - Processo de lago duplo
FONTE - KAPLAN e NORTON; 2001, p.289.

2.4.11 Stakeholders

Hoje em dia, o ambiente externo passa por mudangas continuas e rapidas,
com efeitos de longo alcance sobre as organizagdes e suas estratégias.
Antigamente, para as organizagcdes, bastava maximizar os lucros: os
administradores eram julgados pelo modo como realizavam os interesses dos
acionistas (shareholders). Esse modelo de gestdo empresarial que tinha como
referéncia apenas os interesses dos acionistas, entretanto, revela-se insuficiente no
novo contexto. E requerida uma gestdo balizada pelos interesses e contribuigdes de
um conjunto maior de partes interessadas (stakeholders). A busca de exceléncia
pelas empresas passa a ter como objetivos a qualidade nas relagbes e a
sustentabilidade econbémica, social e ambiental.

Hax e Majluf (1984, p.35) identificam o grupo dos stakeholders como sendo

ndo somente os acionistas, clientes, fornecedores, executivos, e os demais
profissionais da empresa, mas também o governo, a comunidade e todos os
grupos que sao afetados diretamente ou podem vir a ser afetados pelos
rumos da empresa, como ambientalistas, consumidores finais, e outros.
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Dentro de uma definicdo mais ampla de cliente, agregando todas as partes
interessadas nas atividades da organizagado, tanto interna quanto externamente,
podemos concluir que hoje ndo basta atender as necessidades e conquistar boas
margens de lucro, é preciso agregar valor as mais variadas atividades desenvolvidas
pela empresa. Segundo Kotler (2000), o valor entregue ao cliente é a diferenga entre
o valor total para o cliente e o custo total incorrido. Cabe, portanto, aos
administradores, buscar maximizar essa relagdo de forma a satisfazer as
necessidades de todas as partes interessadas.

Porter (1986) prop6s a cadeia de valor como uma ferramenta para identificar
as maneiras pelas quais se pode criar mais valor para o cliente. Ela identifica
atividades, divididas entre principais e de apoio, estrategicamente relevantes que
criam valor e custo em um determinado negdcio. Entretanto, o sucesso da empresa
nao depende apenas do grau de exceléncia com que cada departamento
desempenha seu trabalho, mas, também, do grau de exceléncia com que se
coordenam tais atividades. Muitas vezes, departamentos funcionais agem para
maximizar seus lucros individuais e ndo os da empresa e dos clientes (KOTLER,
2000).

Para ter sucesso, a empresa também deve buscar vantagens competitivas,
além das operagdes, na cadeia de valor de seus fornecedores, distribuidores e
clientes. A realizacdo de parcerias com fornecedores e distribuidores pode ser uma
boa alternativa para a construgcdo de uma rede de entrega de valor superior
(KOTLER, 2000).

Além de melhorar suas relagdes com seus parceiros na cadeia de
suprimentos, € importante desenvolver vinculos mais sélidos entre a organizagao e
seus clientes finais. Visando o crescimento dos lucros e das vendas as empresas
devem investir tempo e recursos consideraveis na busca por novos clientes. Tal
processo exige técnicas substanciais em geragdo de indicagdes, qualificacdo das
indicagdes e conversao dos clientes (KOTLER, 2000).

Entretanto, mais importante que atrair clientes é reté-los. De acordo com
Kotler (2000), entre as vantagens oferecidas por um cliente fiel podemos citar:

1. a aquisi¢do de novos clientes pode custar até cinco vezes mais do que os

custos envolvidos em satisfazer e reter clientes existentes;

2. as empresas perdem em média 10 por cento de seus clientes a cada ano;
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3. uma redugao de 5% no indice de abandono de clientes pode aumentar os

lucros de 25 a 85%por cento, dependendo do setor;

4. a taxa de lucro por cliente tende a aumentar ao longo do tempo de vida do

cliente retido.

Segundo Kotler (2000), para fortalecer a retengao de clientes, € essencial
construir elevadas barreiras a mudancga. Os clientes sdo menos propensos a mudar
para outros fornecedores, se isso envolver altos custos de capital, altos custos
relacionados a pesquisa de fornecedores ou a perda de descontos para clientes
fieis. O melhor método, porém, é garantir um alto grau de satisfagdo do cliente. Isso
torna mais dificil para os concorrentes ultrapassar as barreiras a mudanca
simplesmente por oferecerem pregos mais baixos ou incentivos (KOTLER, 2000).

A satisfagao, segundo o proprio Kotler (2000), consiste na sensacgao de prazer
ou desapontamento resultante da comparagdo de desempenho (ou resultado)
percebido de um produto em relagdo as expectativas do comprador. Logo, a
satisfacdo é funcdo do desempenho e expectativas percebidos. Um alto nivel de
satisfacdo ou encantamento cria um vinculo emocional com a marca e ndo apenas
uma preferéncia racional (KOTLER, 2000).

O monitoramento desse sentimento dos clientes fornece a empresa
importantes informag¢des que conduzirdo a formulagéo de estratégias. A identificagcao
do grau de satisfagao dos clientes e 0 acompanhamento pds-venda realimentam o
processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos, permitindo a
organizagao criar vantagens competitivas consideraveis.

Outro aspecto de preocupacgao crescente é relacionado ao papel social que a
organizagdo desempenha na sociedade na qual esta inserida. De acordo com a
visdo do Instituto Ethos de responsabilidade social (2002), a empresa é socialmente
responsavel quando vai além da obrigacdo de respeitar as leis, pagar impostos e
observar as condigbes adequadas de seguranga e saude para os trabalhadores, e
faz isso por acreditar que assim sera uma empresa melhor e estara contribuindo
para a construgao de uma sociedade mais justa.

A pratica da responsabilidade social revela-se internamente na constituigao
de um ambiente de trabalho saudavel e propicio a realizacdo profissional das

pessoas aumentando a capacidade da empresa em recrutar e manter talentos.



A competicdo acirrada torna vital a fidelizagdo dos consumidores, que tém
cada vez mais acesso a informacao e a educacgao. A adogado de um comportamento
que ultrapassa as exigéncias legais agrega valor a imagem da empresa,
aumentando o vinculo que seus consumidores com ela estabelecem.

Ainda de acordo com a abordagem proposta pelo Instituto Ethos (2002), a
empresa demonstra sua responsabilidade social ao comprometer-se com programas
sociais voltados para o futuro da comunidade e da sociedade. O investimento em
processos produtivos compativeis com a conservagcdo ambiental e a preocupacéao
com o uso racional dos recursos naturais também tem importante valor simbdlico,
por serem de interesse da empresa e da coletividade.

Nao se pode relevar também o elemento humano das organizagées. No
quesito lideranca, foi exposta a importancia da participagcao da alta diregcao e da
adequacéo da estrutura e da cultura organizacional para a constru¢do de um clima
favoravel ao desenvolvimento interpessoal e da criatividade e inovacdo. Neste
topico, havera a concentracdo no tema referente a satisfagdo das pessoas
(empregados / stakeholders internos) como ponto-chave para a obtengcdo de um
bom desempenho organizacional.

A literatura disponivel sobre esse assunto indica que os fatores mais
importantes que conduzem a satisfacdo no trabalho sdo trabalho mentalmente
desafiador, recompensas justas, condigdes que apdiem o trabalho e colegas que
déem apoio. De acordo com Robbins (1999), esses aspectos se apresentam da
seguinte forma na dinamica organizacional:

» trabalho mentalmente desafiador: empregados tendem a preferir trabalhos

que lhes déem oportunidades para usar suas habilidades e capacidades e
oferecam uma variedade de tarefas, liberdade e retorno de quao bem eles
estdo se saindo;

» recompensas justas: empregados querem sistemas de pagamento e

politicas de promogao que eles percebam como justos, sem ambiguidades
e alinhados com suas expectativas. Muitas pessoas estdo dispostas a
aceitar menos dinheiro para trabalhar num ambiente de sua preferéncia. A
chave em ligar pagamento a satisfagdo ndo é o valor absoluto de quanto
alguém recebe; é a percepgcdo de justica. De forma semelhante,

empregados buscam politicas e praticas justas de promogao;
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» condigcbes de trabalho apoiadoras: empregados se preocupam com Sseus
ambientes de trabalho tanto por conforto pessoal quanto por facilitarem a
realizacao de um bom trabalho;

» colegas que déem apoio: pessoas tiram mais do trabalho do que
meramente dinheiro ou realizagbes tangiveis. Para a maioria dos
empregados, o trabalho também preenche uma necessidade de interagao
social. Ter, portanto, colegas amigaveis e que déem apoio leva ao
aumento da satisfacdo no trabalho. O comportamento do chefe também é
um grande determinante da satisfacdo. A satisfagdo do empregado é
aumentada quando o supervisor imediato é compreensivo e amigavel,
oferece elogios pelo bom desempenho, ouve as opinides dos empregados
e mostra um interesse pessoal por eles. Buckinghan e Coffman (1999,
p.16) apresentando resultados de pesquisas conduzidas pela Gallup
afirmam que “o tempo que esse empregado permanecera na empresa e
que grau de produtividade tera enquanto 14 permanecer sera determinado

pelo relacionamento que tiver com seu superior imediato”.

2.4.12 Remuneragéo e reconhecimento

Sistemas de remuneracao e reconhecimento sdo fortemente responsaveis por
moldar o comportamento individual, visto que as pessoas tendem a se comportar
conforme os mecanismos explicitos e implicitos adotados e que sinalizam o
encaminhamento de suas carreiras dentro das organizagbes (HAX e MAJLUF,
1984).

Tém, portanto, dentro do processo de gestdo estratégica, papel relevante na
mobilizacdo das equipes para a consecugao dos resultados estratégicos garantindo
a coeréncia entre os objetivos corporativos e individuais e reforcando o
comprometimento das equipes com a implementagcao dos planos.

Em um novo ambiente organizacional que privilegia aspectos como a
descentralizacdo da tomada de decisdes, orientagdo para resultados, maior
autonomia e trabalho em equipe, o sistema adotado deve estar desenhado com
base nesses mesmos pressupostos para que as praticas de recompensa néo se
tornem inadequadas e conflitantes, prejudicando o processo de mudanga

pretendido.
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O professor norte-americano Lawler Ill (1990) critica os atuais sistemas de
remuneragao afirmando que eles foram criados para um modelo de empresa que
esta em extingdo. Sugere que em ambientes caracterizados por formas exclusivas e
inovadoras de organizagdo do trabalho (células, multifuncionalidade e estrutura
horizontalizada) € um equivoco recompensar a contribuigdo individual ou coletiva
apenas com base nas descri¢des de atividades e definicdo de responsabilidades.

Wood e Picarelli (1999) apresentam o conceito de remuneragao estratégica como
sendo uma ponte entre os individuos e a nova realidade das organizagbes por
propor a conducéo da questdo de duas maneiras:

» primeiro, considera todo o contexto organizacional abrangendo a
estratégia corporativa, a estrutura e o estilo gerencial. Além disso, ela néo

sO considera a situacao atual da empresa como a esperada para o futuro;

» segundo, os individuos sao remunerados de acordo com o conjunto de
fatores como caracteristicas pessoais ou vinculo com a organizagado que
interferem na sua contribuicdo para o sucesso da organizagdo como um
todo. Dessa forma, um projeto de remuneragdo estratégica aborda
aspectos como conhecimento, habilidades, competéncias, desempenho e
resultados (WOOD e PICARELLI, 1999).

O sistema de remuneracédo estratégica consiste em uma combinagao equilibrada
de diferentes formas de remuneracdo. A multiplicidade de formas tem aumentado
devido a necessidade de se fortalecer o vinculo entre as empresas e seus
funcionarios. A descricdo abaixo (WOOD e PICARELLI, 1999) apresenta uma
relagao das principais formas de remuneragao utilizadas atualmente:

» remuneracg&o funcional: &€ determinada pela funcéo e ajustada ao mercado.
E o tipo de remuneragdo mais tradicional e popular sendo também

conhecida pela sigla PCS - Plano de Cargos e Salarios;

» salario indireto: compreende beneficios e outras vantagens. A grande
tendéncia é a flexibilizacdo dos beneficios possibilitando que cada
colaborador escolha o pacote de beneficios de acordo com suas

necessidades e preferéncias a partir das alternativas disponiveis;
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» remunerac¢do por habilidades: € determinada pela formacao e capacitacao
dos funcionarios. Desloca o foco do cargo ou fungdo para o individuo. A

base da remuneracgao é determinada pelas habilidades do funcionario;

» remuneragdo por competéncias: também €& determinada pela formacgao e
capacitacdo dos funcionarios. Diferencia-se da remuneragdo por
habilidades em relacdo ao objeto: enquanto a remuneragdo por
habilidades é geralmente aplicada ao nivel operacional, a remuneragao

por competéncias € mais adequada ao nivel gerencial,

» planos privados de aposentadoria: o crescimento dos fundos de penséao
relaciona-se diretamente a disseminagdo dos sistemas de previdéncia
privada. Contribui para a valorizagdo do compromisso de longo prazo entre

empresa e funcionarios;

» remuneracdo variavel: é vinculada a metas de desempenho dos individuos
das equipes ou da organizagdo. Inclui a participacdo nos lucros e a

remuneracao por resultados;

» participagdo acionaria: é vinculada a objetivos de lucratividade da empresa
e utilizada para reforgar o compromisso de longo prazo entre empresa e
colaboradores. Pode ser utilizada como alternativa a participagdo nos

lucros;

» alternativas criativas: abrangem prémios, gratificacbes e outras formas
especiais de reconhecimento. Tém sido utilizadas com grande frequéncia
como apoio no esforco de construir um ambiente organizacional
caracterizado pela convergéncia de esforgos e energias voltadas para o
atendimento dos objetivos estratégicos. Atualmente, ja estda mais clara a
compreensdo de que existem outras formas de reconhecimento e
recompensa que ndo seja somente como agradecimentos e homenagens
pessoais. Recompensas de baixo custo como pequenas lembrangas para
familiares, cobertura de despesas com atividades de lazer (jantares,
eventos culturais, viagens); equipamentos como notebook ou telefone
celular. Recompensa focada no desenvolvimento como visita a clientes no

exterior, participagdo em feiras e congressos ou cursos de pds-graduacgao.



E, por fim, pode-se criar celebragdes coletivas para a confraternizagao de

toda a equipe de trabalho pelos resultados alcancados.

Fatores criticos para o sucesso

De acordo com um estudo realizado pela consultoria Arthur Andersen (WOOD e

PICARELLI, 1999) existem sete fatores considerados como criticos para a obtengao

do sucesso em um sistema de remuneracao, a saber:

1.

desenvolver uma orientagéo estratégica clara, explicitando as expectativas e

metas e ligando o sistema de remuneragao as prioridades dos negdcios;

garantir que os objetivos pretendidos que servem de base para a

remuneragao sejam factiveis;

ter flexibilidade: alterar o sistema sempre que preciso para atender a novos
planos e mudangas estratégicas. Para isso, €& preciso monitorar

continuamente o sistema, acompanhando seus resultados;

ter um horizonte: os componentes do sistema de remuneragéo estratégica
devem ter um horizonte predeterminado. Devem durar tanto quanto os
objetivos estratégicos a que servem. Terminado o periodo estimado de

validade, o sistema deve ser reavaliado;

respeitar as diferengas entre unidades de negocios, niveis hierarquicos,

funcoes;

separar claramente a remuneragao funcional da remuneracao de incentivo. O
carater de incentivo e recompensa desaparece quando existe a percepc¢ao de

que tudo foi agregado a remuneracéo fixa;

buscar a simplicidade: metodologias e féormulas complicadas de calculo
deslocam a atengao para o sistema, desviando energias que deveriam estar

voltadas para o atendimento das metas estratégicas.

Além disso, € preciso deixar claro dois aspectos fundamentais: o que sera

reconhecido e como sera reconhecido. Para que se determine o primeiro aspecto, é

imprescindivel a definicdo de indicadores de desempenho que, além de determinar o

que sera reconhecido, possibilita 0 monitoramento do desempenho da organizagéo,

da equipe ou do individuo em determinado quesito. A utilizagcado de tais indicadores
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torna a relagdo mais transparente e justa conferindo mais legitimidade ao sistema
proposto (WOODY e PICARELLI, 1999).

2.5 Consideragdes finais

A evolucdo dos sistemas de gestdo nas organizagdes, ao longo do tempo, tem
acompanhado a pressao por respostas novas e diferenciadas a que estas passam a
ser solicitadas a dar. Ambientes com maior complexidade exigem melhor qualidade
de planejamento e de controle para que as organizagbes possam ter mais
numerosos elementos em seu processo de escolha de suas opgdes estratégicas e
identificar os acertos ou equivocos daquelas adotadas. Um sistema de gestao
estratégica, tal qual aqui definido, engloba um conjunto diverso de elementos que
necessitam funcionar de maneira eficiente e integrada para a promogéao do sucesso
empresarial.

Compreender como as organizagdes tém aplicado os conceitos propostos pelos
diversos autores aqui apresentados e identificar que melhorias poderiam ser
conduzidas de forma prioritaria em seu sistema de gestdo seria agdo vantajosa. A
proposta desta dissertacéo de se elaborar um instrumento para tal objetivo mostra-
se, portanto, valida.

Para a formatagcdo de um instrumento de avaliagdo de sistemas de gestédo
estratégica, um dos primeiros passos necessarios, como mencionado no item 1.3,
era a definicdo de quais quesitos deveriam ser considerados. Para embasar as
discussbes promovida via painel de especialistas, foi conduzida a pesquisa na
literatura apresentada neste capitulo 2, com base inicial em quinze quesitos
extraidos de Modelos de avaliagao de desempenho empresarial (SARDENBERG
e SILVEIRA, 2001) como sera explicado no item 3.3.1. A revisdo da literatura foi
expandida a medida que novos elementos eram trazidos ao longo das rodadas e, ao
final, todas as idéias foram editadas dentro dos doze quesitos aqui apresentados,

como forma de facilitar a leitura e compreensao deste trabalho como um todo.



3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O instrumento de avaliagdo de sistemas de gestdo estratégica, aqui proposto,
tem sua formatagdo original com base na experiéncia do autor nas praticas
empresariais, reforcada por referenciais encontrados em literatura especializada. E
uma tentativa de se chegar a resultados reproduziveis e que sejam uteis para a
sociedade, conforme Nachmias e Nachmias'? (apud CAGNIN, 2000, p.108), por
meio do “estabelecimento de uma conexao, entre dois mundos: o da observagao e
experiéncia, e o mundo das idéias, teorias e modelos”.

A idéia é desenvolver um instrumento, a partir da analise das variaveis
organizacionais que condicionam a eficacia de um sistema de gestdo estratégica.
Tais fatores podem ser determinados partindo da experiéncia de técnicos e
pesquisadores sobre a concepcido e implantacido de sistemas dessa natureza na
vida pratica. Nesse caso, os dados empiricos sdo essenciais a formulagdo de um
modelo geral de avaliag&o valido para qualquer situagdo ou empresa.

A pesquisa € compreendida como a forma de se responder as indagacgdes
propostas pela utilizagao de procedimentos cientificos.

A metodologia de pesquisa adotada parte de consideragdes teoricas, obtidas da
literatura técnica disponivel, e baseia-se na agregagao de experiéncias diversas,
envolvendo os especialistas e empresas que adotam sistemas de gestao
estratégica, com énfase no balanced scorecard que € o método usado como
referéncia para analise.

A Técnica Delphi foi escolhida como metodologia de pesquisa deste trabalho, a
partir da aceitagdo de que, em campos cujas leis cientificas ndo estao
desenvolvidas, estas podem ser substituidas pelo testemunho de especialistas.
Apoia-se na experiéncia, sabedoria e criatividade de um painel de especialistas e no
fato de que o julgamento coletivo (quando colhido de maneira estruturada) é

supostamente melhor que qualquer julgamento individual.

2NACHMIAS, D.e NACHMIAS, C. Research methods in social science. 3rd ed. New York: St Martin's Press, 1987.
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3.1 A Técnica Delphi

3.1.1 Origem e definigéo

A Técnica Delphi é reconhecida como um dos melhores instrumentos de
pesquisa qualitativa. Teve origem a partir de uma série de estudos conduzidos pela
RAND Corporation — Research and Development (Santa Ménica, Califérnia, EUA),
em 1944, nomeada sob a inspiragdo do antigo oraculo de Delfos (Grécia), dedicado
a Apolo que oferecia visbes do futuro para aqueles que procuravam conselhos de
deuses (GUPTA e CLARKE, 1996). Seus precursores foram Norman Dalkey e Olaf
Helmer, que apresentaram detalhadamente os fundamentos teéricos do mesmo
(MASSAUD, 2001).

Inicialmente empregada para a previsado tecnoldgica, passou a ser aplicada nos
processos de planejamento estratégico do setor publico, em pesquisas médicas,
planejamento educacional, sistemas de informacao, previsdes da industria quimica,
industrias siderurgicas e de ferro-liga, além de outras (ADAMS, 1980), no sentido de
obter previsdes sobre o futuro e de aprimorarem a tomada de decisao, com base na
apropriacao do conhecimento coletivo e da experiéncia de especialistas. A Técnica
Delphi elege, refina e explora a opinido coletiva e as experiéncias de um painel de
especialistas.

Os especialistas constituem a prépria fonte dos dados por meio de opinides e
previsbes que emitem, fundamentados no conhecimento que demonstram das
questdes tedricas e praticas relacionadas ao objeto em estudo. A montagem de um
painel de especialistas multidisciplinares com capacidades e experiéncias distintas
acerca do objeto em quest&o propicia interagao e produto final mais ricos.

Diferentemente de técnicas tradicionais cujos especialistas sdo ouvidos em
reunides, grupos de trabalho ou conferéncias, a Técnica Delphi € um exercicio de
comunicagdo em grupo constituido por um painel de especialistas dispersos
geograficamente. Pressupde a aplicacdo de uma série de questionarios, em um
processo de distribuicdo e feedback aos envolvidos, em que, por uma série de
aproximagdes sucessivas, busca-se a convergéncia de opinides. Isso, conforme
lembram Porto et al. "*(apud CAGNIN, 2000, p.109),

5 PORTO, C. A;; SOUZA, N. M. & BUARQUE, S. C. Construgiio de cenzrios e prospecciio de futuros: treinamento conceitual. Livio
texto. Recife: Claudio Porto & Consultores Associados Ltda/CNPq, p. 114-22, mar. 1989.
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aumenta a eficacia pela eliminagdo de fatores como a influéncia da opinido
de determinadas autoridades no assunto (problema de status), a maior
capacidade de persuasdo de alguns especialistas, a formacao de aliangas
ou lealdade pessoais na dinamica da interagao do grupo, a relutancia em se
modificar opinides ja emitidas em publico, a timidez, ou dificuldade de se
conseguir o comparecimento de todos os especialistas selecionados em tais

encontros, entre outros.

O propésito basico da Técnica Delphi €, portanto, o de obter o consenso mais
confiavel possivel da opinido de um grupo de especialistas, por uma série de
questionarios intercalados com retroalimentagcdes de suas opinides. Nao é sua
intencdo eleger uma unica resposta ou atingir o consenso pleno, mas, sim, obter
tantas opinides ou respostas, com a maior qualidade possivel, em um determinado
campo de pesquisa, no sentido de aprimorar a tomada de decisdo (GUPTA e
CLARKE, 1996).

3.1.2. Principais caracteristicas da Técnica Delphi

Para Kondo' (apud CAGNIN, 2000) a caracteristica mais relevante do Delphi é a
de preservar a identidade das pessoas que participam do processo, mantendo-as no
anonimato. Isso, segundo Giovinazzo (2001, p.2), adicionado ao fato de nao haver
uma reunido fisica, “reduz a influéncia de fatores psicolégicos, como por exemplo os
efeitos da capacidade de persuasdo, da relutdncia em abandonar posicoes
assumidas, e a dominadncia de grupos majoritarios em relagdo a opinides
minoritarias”.

Massaud (2001) ressalta que a Técnica Delphi € intuitiva e interativa. Apresenta,
como suas trés caracteristicas basicas:

1. anonimato: reduz a influéncia de um sobre o outro, porque eles ndo se

intercomunicam durante a realizacao do painel;

2. interacdo com feedback controlado: a conducéo da pesquisa em uma série de

rounds, quando é comunicado aos participantes apenas um resumo da etapa

precedente, evita que o painel se desvie dos pontos centrais do problema;

“KONDO, E. K. Projeto de prospecgiio tecnologica: C&T para o Brasil 2010. Termo de referéncia preliminar para discussdo. Brasilia:
CNPg/Superintendéncia de Planejamento, 12 fev. 1997. (Mimeografado).
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respostas estatisticas do grupo: permitem, ao final das rodadas, evitar uma
disperséo significativa das respostas individuais. O produto final devera ser

uma previsao que contenha o ponto de vista da maioria.

3.1.3 Vantagens da Técnica Delphi

Para Saint-Paul e Cols™ (apud CAGNIN, 2000) as principais vantagens

consideradas da Técnica Delphi séo:

>
>
>

ser um dos métodos de previsao tecnolégica mais utilizados;

integrar facilmente o elemento humano;

ser incontestavelmente superior as técnicas de sondagem que poderiam ser
utilizadas para responder as mesmas necessidades. Tal superioridade
provém das interacdes previstas no método. Essas interacbes devem
conduzir ao estreitamento das opinides em torno da média, para obter um
consenso entre os especialistas;

permitir que, via aplicacdo de questionarios e da sensibilizacdo dos
especialistas, as posigdes extremas sobre uma questdo determinada sejam
desconsideradas, proporcionando a formagdo de um grupo majoritario em

torno de um consenso central.

Goodrich'® (apud CAGNIN, 2000), por sua vez, enumera as seguintes vantagens

da Técnica Delphi:

>
>

mantém a atencéo diretamente nos topicos em discussao;

permite que individuos em diversos lugares possam trabalhar na mesma
direcao;

da aos membros do painel a possibilidade de trabalhar com mais reflexao,
desenvolvendo respostas mais elaboradas;

o0 anonimato permite que os membros oferecam suas opinides, sem medo de
represalias;

minimiza as pressdes psicologicas existentes em reunides;

15 SAINT -PAUL, M. R. & COLS. Innovation — Développement economique: les méthodes d’évaluation technologique. Paris,
Fasciculo 5, 1984. (Mimeografado).

' GOODRICH, R. S. O Processo Delphi: a técnica e suas aplicagdes. Simpdsio sobre previsio tecnologica. Brasilia: Ministério do
Exército, p. 21843, 24-26 jul. 1984. (Mimeografado).
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» atenua a relutancia das pessoas em mudar de uma opinido ja expressa
anteriormente;

» evita que poucos membros dominem a maioria.

Ja Gupta e Clarke (1996) consideram que a Técnica Delphi:

» € uma das poucas ferramentas de prospec¢cao com poder de melhorar o
planejamento e a tomada de deciséao;

» pode ser utilizada simultaneamente como um instrumento de pesquisa e de
aprendizado, pois € baseada em um enfoque estruturado, embora indireto,
capaz de correlacionar rapida e eficientemente as respostas advindas de um
grupo de especialistas, que trazem conhecimento, autoridade e insights ao
problema em pauta, enquanto, paralelamente, promove o aprendizado entre o
préprio grupo;

» € um exercicio de aprendizagem e cooperagao, tendo como base a filosofia
de que o todo é maior do que a soma das partes;

» captura uma significativa quantidade de variaveis inter-relacionadas e de
fatores multidimensionais comuns a maioria dos problemas complexos,
elementos esses necessarios para analises cientificas detalhadas;

» documenta fatos e opinides de especialistas, enquanto evita as armadilhas
existentes nas reunides classicas, tais como conflitos entre pessoas e a
dominacéo individual;

» € um dos melhores métodos conhecidos para lidar com aspectos criativos e
ainda inexplorados de um problema, porque catalisa pensamentos
independentes e a formagao gradual de solugdes pelo grupo;

» € uma das técnicas mais utilizadas para a prospecgao tecnologica, estimando-
se seu uso em 90% dos casos de estudos desse tipo;

» finalmente, desenvolve o interesse pessoal nos participantes quanto ao

sucesso do processo em que estdo envolvidos.

Massaud (2001) ressalta um ponto complementar que é o custo relativamente

baixo da aplicagéo do Delphi.
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3.1.4 Desvantagens da Técnica Delphi

Para Saint-Paul e Cols'’ (apud CAGNIN, 2000) as principais desvantagens da

Técnica Delphi séo:

>

A\

YV Vv

Y V V V

o questionario pode ser uma limitagdo ja que tenta exprimir aquilo que ainda
nao foi expresso;

€ um meétodo cuja aplicagdo pode requerer, em média, um prazo de até seis
meses;

0 numero de seus organizadores tende a ser grande.

Goodrich'® (apud CAGNIN, 2000), acrescenta as seguintes desvantagens:

€ um método relativamente lento;

é facil interpretar mal as questodes;

é dificil desenvolver questbes ndo ambiguas que provocardo exatamente as
informacgdes desejadas;

€ um método que ndo inclui mecanismos para sintetizar as previsdes
especificas provocadas, nem para considerar as interacdes possiveis entre os
eventos postulados;

falta o estimulo fornecido pelas reunides classicas.

As limitagdes colocadas por Gupta e Clarke (1996) séo:

a existéncia de um alto potencial de se descuidar de sua execugao;

a possibilidade de se utilizar um questionario rusticamente elaborado e ainda
merecedor de aprimoramentos;

permitir analises de resultados n&o confiaveis;

desenvolver valores limitados de consenso e de retroalimentacgao;

apresentar instabilidade nas respostas durante as suas etapas componentes;
possibilitar dificuldades no estabelecimento da verdadeira probabilidade
subjetiva de cada painelista, algo que s6 pode ser feito quando ha um estreito

relacionamento com cada um;

7 SAINT-PAUL, M. R. ; COLS. Innovation — développement economique: les méthodes d’évaluation technologique. Paris: Fasciculo 5,
1984. (Mimeografado).

'8 GOODRICH, R. S. O processo Delphi: a técnica e suas aplicagdes. Simpdsio sobre previsio tecnologica. Brasilia: Ministério do
Exército, p. 218-43,24-26 jul. 1984. (Mimeografado).
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» participantes podem, inadvertida ou deliberadamente, induzir respostas ou

influenciar decisées futuras, bem como, utilizando-se do consenso do grupo

para justificar sua retirada, deixar de participar da pesquisa;

» a falta de critérios para distinguir entre um especialista no assunto e uma

pessoa leiga, além da auséncia de evidéncias para verificar se o julgamento

de um especialista € mais consequente do que o de um leigo ou, ainda, de

que a opinido de um grupo é sempre superior a de um unico individuo.

E comum aos autores citados, enfatizarem que essas limitacdes sdo inerentes

também a outras técnicas de prospeccéo qualitativa.

3.2 Conceitualizag&o sobre a Operacionalizagdo da Técnica Delphi

A Técnica Delphi, como visto, € um método de levantamento de dados, cujos

questionarios sédo repetidamente aplicados a um conjunto de especialistas, com o

fim de organizar suas opinides com relagdo ao objeto investigado. Conforme

Kondo™® (apud CAGNIN, 2000), “nos questionarios que se sucedem ao primeiro,

todos recebem informagdes sobre as opinides dos outros membros, de maneira que

possam reavaliar suas proprias opinides”.

Bardecki (1984, p.281) sustenta as idéias acima expostas ao afirmar que

a Técnica Delphi € um método de questionario para organizar e dividir
opinides através de retroalimentacdes. A base do método é a administragcao
interativa de um mesmo questionario para cada membro de painel. Apds
cada rodada do questionario, alguma forma de informacdo é devolvida a
cada painelista. Os painelistas sdo, entdo, levados a reavaliar suas
respostas, considerando a nova informacado recebida. Deve-se pedir
justificativas ou explicagbes para as respostas dadas pelos painelistas em
cada momento. O processo continua por inUmeras rodadas até que as
respostas fornegam ao administrador do processo as informagbes

necessarias.

Massaud (2001, p.4) sugere a existéncia de questionarios de duas naturezas

distintas:

®KONDO, E. K. Projeto de prospecgiio tecnologica: C&T para o Brasil 2010. Termo de referéncia preliminar para discussdo. Brasilia:
CNPg/Superintendéncia de Planejamento, 12 fev. 1997. (Mimeografado).
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o primeiro referente a pesquisa exploratéria, contendo questdes totalmente
fechadas e, o segundo, relativo ao estudo prospectivo, composto por
questdes totalmente abertas, conforme preconiza o método Delphi,
correspondendo ao primeiro round. Os rounds seguintes seréo

reestruturados com base neste primeiro.

O primeiro questionario devera ainda solicitar informacdes referentes aos dados
pessoais do respondente, tais como nome, faixa etaria, formacéo, titulacdes,
organizagdo a qual esta vinculado, cargo, tempo no cargo e na organizagao, tempo
total de experiéncia na area e telefone para contato. As demais questdes visam
aquilatar o grau de utilizacdo do arcaboucgo tedrico pratico do tema, segundo um
perfil tedrico daquilo que devera ser o nivel do objeto da pesquisa, e caracterizara o
aspecto nitidamente exploratério do instrumento.

Um questionario prospectivo, este sim, componente de um Delphi tipico, segundo
Goodrich®® (apud CAGNIN, 2000), deve conter de 20 a 30 questdes referentes a um
assunto em particular, embora alguns estudos Delphi de largo escopo tenham
contido algumas dezenas de perguntas e tenham requerido muitas horas de tempo
para serem respondidas.

Na elaboracdo dos itens dos questionarios, deve-se cuidar da precisao,
independéncia e quantificagdo, quando possivel. A independéncia entre os itens é
fundamental. Na pratica, torna-se importante a elaboracdo de um questionario-
ensaio, a ser testado em um grupo restrito de pessoas competentes, para o
afinamento dos objetivos e dos itens da pesquisa, que se tornardo mais precisos
pelo confronto com a realidade.

Segundo Adams (1980, p.152), o processo Delphi envolve um painel de
especialistas e serve de base para a criagao de ferramentas de planejamento com

relagao aos topicos abordados. Para o autor,

os participantes de um processo Delphi devem ser autoridades
reconhecidas no campo pesquisado. Adicionalmente, eles devem sentir-se
pessoalmente envolvidos com o problema em debate e motivados para as
respostas. Devem também possuir informagdes conseqlientes a serem
compartilhadas e estar convencidos de que os resultados da pesquisa irdo

alimenta-los de informagdes valiosas, ndo acessiveis de outra forma.

* GOODRICH, R. S. O processo Delphi: a técnica e suas aplicagdes. Simpésio sobre previsio tecnologica. Brasilia: Ministério do
Exército, p. 218-43,24-26 jul. 1984. (Mimeografado).
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Belfort*' (apud CAGNIN, 2000) reafirma que “todo entrevistado constitui-se em
elemento importante do Delphi, uma vez que dele podem advir as opinides e
previsdbes mais relevantes”. Por isso, precisa ter visao prospectiva e sistémica, bem
como conhecer profundamente o tema em analise.

Massaud (2001, p.3) sugere que a amostra utilizada na pesquisa sera composta
“‘pelo numero de profissionais que se puder obter”. O organizador do Delphi deve
também elaborar uma lista das pessoas a serem indicadas, considerando o tema a
ser estudado. Uma vez que aderirem, deverao participar de todas as rodadas.

Apo6s a montagem do grupo de especialistas, segue-se a operacionalizagdo da
Técnica Delphi, geralmente efetuada, em trés a cinco etapas, contemplando:

» Fase Inicial
» Envio do primeiro questionario. o questionario é enviado a todos os
especialistas que foram selecionados para participar do painel. Nessa etapa,
€ comum o envio de até uma centena de questionarios, devido as auséncias e

abandonos de participantes durante a pesquisa.

» Fases intermediarias
» Analise dos questionarios respondidos e envio de questionarios
subsequentes: o tempo médio desejavel entre o envio de um questionario e o

seu retorno deve ser de aproximadamente 15 dias.

» Fase final
» O conjunto das respostas sera entdo traduzido em um documento final que

reflete 0 consenso entre os especialistas.

Dietz (1987) resume as etapas de aplicagao da Técnica Delphi como sendo:

» primeiro, criar um painel de especialistas no topico em estudo;

» a seguir, questionarios sao enviados para cada membro do painel, solicitando
sua opiniao acerca dos itens em estudo e uma justificativa para a resposta;

» posteriormente, o questionario da segunda rodada pergunta pelas mesmas
informagdes da primeira, sendo os participantes informados sobre as

respostas e justificativas anteriormente dadas por todos os participantes;

' BELFORT, A. Cadeia produtiva téxtil — confeccdes: necessidades de tecnologia e de recursos humanos no horizonte de 2010 —
Investigagao Delphi. Rio de Janeiro: CN/SENAI/EL & Macroplan, maio, 1998.
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» da terceira rodada em diante, s&o feitas as mesmas perguntas, fornecendo
sempre um quadro da rodada anterior para cada participante;
» quando as respostas comecam a se estabilizar, via repeticdo, o processo é

finalizado e os resultados considerados como aqueles produzidos pelo estudo.

Segundo Goodrich? (apud CAGNIN, 2000, p. 114) “um Delphi tipico dura trés
rodadas, uma vez que um quarto turno nao resultaria em modificagdes substantivas”.
Huckfeldt e Judd®® (apud DIETZ, 1987) acrescentam que a varidncia nas
respostas € diminuida de etapa para etapa, além do que os respondentes nao
mudam de forma radical suas respostas.
Reportando-se novamente a Goodrich (apud CAGNIN, 2000), verifica-se que os
requisitos necessarios para a utilizagcao adequada do Delphi sao:
» um coordenador qualificado que entenda a(s) area(s) do assunto que esta
sendo coberto e tenha clareza dos objetivos almejados pelo estudo;
» um painel de peritos (15 a 20 membros como numero ideal);
» um questionario correta e cuidadosamente preparado que evite questdes e
respostas ambiguas;
» um prazo determinado para a devolugcao dos questionarios.
A figura 31 apresenta uma logica do processo de aplicagdo do Delphi.

N
Dill'l;lel:::l:kdo Consdtzucao Aplicagiio dos Trat?omen—
. ) . ~ » e A} > questionarios > P

investigacio questionario estatistico

KElaboracio
do Relatério

Consenso
satisfatério ?

A 4
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FIGURA 29- Processo de aplicagao do Delphi

FONTE - PORTO et al. (apud CAGNIN, 1989, p. 115).

Z GOODRICH, R. S. O Processo Delphi: a técnica e suas aplicagdes. Simpésio sobre previsio tecnologica. Brasilia: Ministério do
Exército, p. 218-43,24-26 jul. 1984. (Mimeografado).

3 HUCKFELDT, V.; JUDD, R. Issues in large scale Delphi studies. Technological Forecasting and Social Change, New York, v. 6, p.
75-88, 1974,
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Massaud (2001) comenta que a aplicagdo do método pode ser feita via correio ou
por uso de meio eletronico. O meio eletrénico, segundo Giovinazzo (2001) traz os
seguintes beneficios ao processo:

» reduz drasticamente os custos na preparacao dos materiais e envio, uma vez

que substitui a utilizagdo do correio para o envio dos questionarios;

» reduz o tempo necessario para a realizacdo da pesquisa, ndo s6 aquele do
envio e recebimento dos questionarios pelo correio, mas ainda com a
vantagem de se eliminar um grande tempo gasto com a digitacdo das
respostas para a tabulagao;

» feedback muito mais rapido aos respondentes, evitando uma perda do
interesse por parte dos participantes;

» utilizacdo de uma midia mais atraente e flexivel.

3.3 Aplicagéo da Técnica Delphi neste estudo
3.3.1 Elementos de base

Dentro da proposta de criacdo de um instrumento que possibilite as empresas
avaliar o estagio atual de seu sistema de gestdo estratégica, o primeiro passo
necessario foi a identificagcao de fatores considerados relevantes que pudessem
compdé-lo.

Como o autor desse trabalho havia tomado parte de um projeto intitulado
Modelos de Avaliagao de Desempenho Empresarial conduzido pelo Centro de
Tecnologia Empresarial - CTE -** da Fundagdo Dom Cabral (SARDENBERG e
SILVEIRA, 2001, p.6), optou-se por toma-lo por base. Esse projeto foi desenvolvido
com o objetivo de

identificar as caracteristicas dos diversos Modelos de Avaliacdo de
Desempenho Empresarial em uso pelas empresas no Brasil, visando
estabelecer uma matriz comparativa que possa servir de base para a
orientagcdo da selecdo e implementagdo de um modelo ou, quando for o
caso, de algumas de suas especificidades consideradas mais adequadas a

realidade de cada empresa.

* 0 CTE é uma parceria estabelecida desde 1989 entre a Fundagiio Dom Cabral e empresas de grande porte que buscam a identificagio e a
incorporagdo de praticas de ponta na gestio empresarial € na capacitacdo de dirigentes e executivos.
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Naquela oportunidade, o grupo de trabalho formado por trés professores da
Fundagdo Dom Cabral e por onze profissionais especialistas nos temas em suas
respectivas empresas (ABB, ABN-AMRO Banco Real, Belgo, Escelsa, Petrobras,
Siemens, Usiminas, WEG, Xerox) trabalharam na escolha de quesitos que
integrariam a matriz comparativa de modelos, partindo de um método n&o cientifico:
Nominal Group Technique - NGT. Scholtes (1992, p.2-41) define o NGT como “uma
técnica de abordagem mais estruturada que o brainstorming ou votagdo multipla,
para gerar uma lista de opcdes e reduzi-la”. E denominada nominal porque, durante
uma sessao de grupo em que esteja sendo utilizada, ndo havera uma interagao
grande entre os participantes. A NGT €& uma ferramenta eficaz quando os membros
do grupo sao desconhecidos entre si, fato real no inicio dos trabalhos.

Orientados por um condutor experiente nesse tipo de atividade, cada membro
do grupo com base nas experiéncias de sua empresa gerou livremente idéias de
quais os fatores que deveriam ser lembrados. As idéias foram listadas, selecionadas

e agrupadas em quinze quesitos distintos?®.

QuesiTOo1-  Facilita a tradugdo da visdo

» O modelo de avaliagdo de desempenho empresarial adotado cria condicdes
para que a visao seja conhecida e compreendida por todos os colaboradores,

de todos os niveis, traduzindo-a em acgdes concretas de seu dia-a-dia.

QuEsITo2-  Orienta o processo de formulag&o da estratégia

» O modelo de avaliagdo de desempenho empresarial adotado estimula o
processo de formulagao estratégica de forma que se desenvolva dentro de
certas caracteristicas tidas como ideais (de forma participativa, levando em

conta as definicbes empresariais basicas como visao, missao e valores).

3 NOTA DO AUTOR — E reconhecido que a denominaciio de cada quesito trouxe em seu corpo julgamento de valor. Este fato foi levado
em consideragdo, no decorrer do desenvolvimento deste trabalho de dissertagfio, com a modificagdo da nomenclatura dos quesitos,
conforme serd visto adiante.
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QUESITO 3 — Promove o alinhamento do corpo executivo em relagao a estratégia

» O modelo de avaliagdo de desempenho empresarial adotado estabelece
condigbes para que cada elemento do corpo executivo, qualquer que seja a

sua fungao/setor, aja em consonancia com a estratégia estabelecida.

QUESITO4 — Facilita o processo de comunicagao em todos os niveis da empresa

» O modelo de avaliagdo de desempenho empresarial adotado assegura a
eficacia dos canais de comunicagcao da empresa, horizontal e verticalmente,
de forma que todos os executivos e demais colaboradores, em todos os

niveis, conhegam e compreendam a estratégia tragada.

QUESITO 5 — Tem instrumentos adequados ao desdobramento

» O modelo de avaliacdo de desempenho empresarial adotado tem
instrumentos que facilitam o desdobramento dos objetivos estratégicos e das
diretrizes e metas deles resultantes, de tal forma que cada colaborador, de
qualquer nivel, consiga perceber a contribuicdo que esta dando para que seja

cumprida a estratégia.

QUESITO6 — Estimula a criatividade em todos os niveis da organizagéo

» O modelo de avaliagdo de desempenho empresarial adotado estimula a
contribui¢do individual e de equipes, com idéias e sugestbes que ajudam a

organizacgéao a alcancar resultados superiores.

QUESITO 7 — Facilita a elaboragéo e a implementacio de planos de acéo

» O modelo de avaliagao de desempenho empresarial adotado cria condicdes
favoraveis ao planejamento e a execugdo de agbes que conduzam ao

cumprimento da estratégia estabelecida.
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QuEsITO 8 — Favorece a escolha de indicadores compativeis com a estratégia

» O modelo de avaliacdo de desempenho empresarial adotado orienta a
definicdo de indicadores que possam ser claramente considerados como
capazes de mostrar se a estratégia esta (ou ndo) sendo levada em conta nos

diversos planos e acdes em toda a empresa.

QUESITO 9 — Induz uma sistematica de acompanhamento e agdes corretivas

» O modelo de avaliagdo de desempenho empresarial adotado estabelece
condicbes para que as avaliagbes dos indicadores sejam acompanhadas

sistematicamente e para que sejam tomadas as necessarias agdes corretivas.

QUESITO 10 — Favorece a aprendizagem do processo de formulagdo, implementagdo e avaliagdo

da estratégia

» O modelo de avaliagdo de desempenho empresarial adotado cria condi¢cdes
para que cada colaborador, de qualquer nivel, possa compreender e
apreender as informagdes, conhecimentos e habilidades de que necessita
e/ou venha a necessitar para desempenhar o seu papel no estabelecimento e
na implantacdo da estratégia. E que permitem, além disso, que o corpo

executivo possa avaliar a eficacia da estratégia.

Quesito 11 — Pemite a vinculagdo a modelos de remuneragdo variavel ou formas de

reconhecimento

» O modelo de avaliagao de desempenho empresarial adotado permite que os
indicadores utilizados sejam adequados e capazes de subsidiar a sistematica

de remuneragao variavel e reconhecimento praticada pela empresa.

QUESITO 12 — Promove a compatibilizagdo dos planejamentos e controles de curto e longo prazo

» O modelo de avaliacdo de desempenho empresarial adotado facilita a
elaboracdo das metas e definicdo de agdes de curto prazo de forma que
estejam alinhadas as metas e ag¢des de longo prazo, garantindo a alocagéao
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de recursos, no curto prazo, que venham refletir em resultados futuros

esperados.

QUESITO 13 — Fomece uma leitura adequada aos acionistas

» O modelo de avaliacdo de desempenho empresarial adotado permite a
formulagcédo de informagdes claras e precisas sobre o desempenho global da
empresa, ao longo do exercicio, dando aos acionistas, além disso, uma visao

sobre a validade da estratégia estabelecida.

QUESITO 14 — Contempla todos os stakeholders

» O modelo de avaliacdo de desempenho empresarial adotado permite e
estimula que todos os executivos e demais colaboradores, acionistas,
comunidade/sociedade, fornecedores, clientes (externos), governos, sejam
levados em consideragdo na elaboragdo da estratégia, buscando resultados

concretos para o atendimento de suas necessidades/expectativas.

QUESITO 15 — Possibilita simulagéo de opgdes estratégicas

» O modelo de avaliacdo de desempenho empresarial adotado possibilita que,
na formulagao da estratégia, possam ser feitas simulagdes que conduzam a

adocgao das melhores opcgoes.

3.3.2. Composigdo de painel Delphi

O passo seguinte foi a identificagcdo de especialistas em gestdo estratégica
que pudessem compor o painel Delphi. A premissa basica € que os participantes
deveriam ter conhecimento sobre o campo em que se realiza a pesquisa e
motivagao suficiente para a participacédo do painel.

Estipulou-se, idealmente, como membros do painel representantes de
empresas que utilizem modelos de gestao estratégica, preferencialmente o balanced
scorecard, consultores com experiéncia na implementagdo desse modelo e

professores e pesquisadores da area com vivéncia académica.
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Foram contatados, via telefone e e-mail, diversos consultores, professores e
profissionais que, em sua empresa, sdo responsaveis pelos sistemas de gestao
estratégica. De um total de 35 contatos, 16 optaram por participar do painel:

» quatro profissionais responsaveis por areas de gestdo estratégica e controle de
empresas com experiéncia na implementacao de balanced scorecard,

» seis consultores com experiéncia em formulagao estratégica e implementagao de
balanced scorecard,

» quatro académicos com mestrado e conhecimento de estratégia e sistemas de
controle estratégico.

» dois académicos com doutorado e conhecimento de estratégia e sistemas de

controle estratégico.

As justificativas da ndo participagao da pesquisa concentraram-se:
na falta de tempo ou de disponibilidade (47%);
na falta de conhecimento necessario (16%);

na falta de interesse (5%);

Y V VYV VY

nao responderam aos contatos (32%).

3.3.3 Rodadas do Delphi

Rodada 1

O primeiro questionario foi enviado a 35 participantes, juntamente com uma
explicacdo dos objetivos da pesquisa, da forma como essa iria se encaminhar, de
um cronograma com os prazos estabelecidos e uma ficha de adesdo, conforme o
APENDICE A.

Estipulou-se um periodo de dois meses e meio para a aplicagao de trés
questionarios ou trés rodadas, ficando em aberto a possibilidade, caso fosse
necessario, de mais uma etapa, o que aumentaria o tempo da pesquisa em mais um
més, totalizando trés meses e meio.

O primeiro questionario era composto de questdes fechadas a partir dos 15
quesitos preestabelecidos. Solicitou-se que cada painelista pudesse propor para

cada quesito uma lista de subquesitos que deveriam constitui-lo.
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Dentre os 16 que haviam preenchido a ficha de adesdo uma Unica abstencao
ocorreu. Essa foi devido ao seu afastamento por ordem médica de suas atividades
profissionais durante o periodo de aplicacdo da primeira rodada. Foram, assim,
obtidas 15 respostas ao questionario. As respostas foram tabuladas e os

comentarios individuais foram registrados.

Rodada 2
A partir da analise das respostas obtidas, elaborou-se o segundo
questionario, conforme o APENDICE B. Nele foram agrupadas as principais
sugestbes, levando-se em conta que a orientagdo na Rodada 1 limitava os
painelistas a se manterem dentro dos 15 quesitos. A partir das respostas recebidas,
percebeu-se a necessidade de promover alteragdes, agrupando alguns e criando
novos quesitos:
. traducao da viséo;
. formulagao das estratégias;
. desdobramento de objetivos;

. indicadores de desempenho;

1

2

3

4

5. metas;
6. planos de acao;

7. lideranca;

8. comunicagao;

9. controle e avaliagéao;
10.aprendizagem estratégica;
11. stakeholders;

12.remuneragao e reconhecimento.

Os questionarios foram enviados aos 15 painelistas e foram obtidas 15

respostas.

Rodada 3
Seguindo o0 mesmo padrao, elaborou-se o terceiro questionario com base nas
respostas anteriores, solicitando que fossem distribuidos pesos (APENDICE C):
» 500 pontos entre os 12 quesitos

» 100 pontos percentuais entre os subquesitos de cada quesito.
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Os questionarios foram distribuidos entre os 15 painelistas, tendo a partir de

seu retorno e tabulagado elementos para a formatacgao final do instrumento.

3.3.4 Perfil dos painelistas

O termo de adesao com o perfil dos participantes que participaram de todas
as trés rodadas, encontra-se no APENDICE D.

3.3.5 Agenda das rodadas

A figura 30 ilustra as datas e prazos envolvidos na realizagdo da pesquisa.

Etapas Tempo Decorrido
Definicao dos participantes 5 a 9/9/2002
Contato com os participantes 12 a 30/9/2002
Elaboragao do primeiro questionario 02 a 6/9/2002
Envio do primeiro questionario 09/9/2002
Retorno das primeiras respostas 27/9/2002
Envio do segundo questionario 04/10/2002
Retorno das respostas da segunda rodada 27/10/2002
Envio do ultimo questionario 01/11/2002
Retorno das ultimas respostas 22/11/2002

FIGURA 30 — Quadro com datas e prazos da pesquisa
FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagcao
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4 RESULTADOS

4.1 Resultados preliminares

Partindo dos quinze quesitos inicialmente adotados, foram agrupadas as
contribuicdes dos painelistas, cujo resumo de idéias por quesito € a seguir

apresentado.

QuEsTo1-  Facilita a tradugdo da visdo

Foi destacada a necessidade de a visdo empresarial encontrar-se explicitada
formalmente e de representar, de forma evidente e diferenciada, o objeto de
conquista da organizagéo.

Também foi ressaltada a validade de um processo de formulagdo de a visao
dar-se de forma participativa, além da importancia de traduzi-la em linguagem que

dé a cada colaborador a dimensao de sua contribuicido no seu alcance.

Quesito2-  Orienta o processo de formulag&o da estratégia

Aqui, as contribuicdes foram na diregcao da existéncia de um processo formal
de planejamento, levando em consideracdo os elementos de analise do
macroambiente, ambiente concorrencial e ambiente interno.

Foi considerada importante como ponto de investigacdo a existéncia de

objetivos em diversos campos de resultado que ndo somente econémico-financeiro.

QuESITO 3 — Promove o alinhamento do corpo executivo em relagdo a estratégia

Alinhamento é palavra-chave para a implementagao de um plano estratégico.
Os elementos integrantes do BSC, como mapa estratégico e temas estratégicos,

apareceram em destaque.

QUESITO4 — Facilita 0 processo de comunicagéo em todos os niveis da empresa

Para o sucesso da implementagdo da estratégia, o primeiro ponto a ser

considerado € a crenga da alta administragcdo da importancia da comunicagdo como
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instrumento de promog&o do comprometimento de todos os colaboradores com os
resultados essenciais da organizagao.

QUESITO 5 — Tem instrumentos adequados ao desdobramento

Os objetivos estratégicos, que tornam tangiveis quais os resultados
diferenciados a serem perseguidos pela organizagdo, devem ser cascateados por
toda a organizagao, originando-se nos corporativos, passando pelas unidades de

negocio ou servigo e chegando até o nivel de equipes ou individuos.

QUESITO 6 — Estimula a criatividade em todos os niveis da organizagéo

Uma organizagdao aberta a inovagao promove o desenvolvimento de seus
colaboradores ampliando suas competéncias. Destacou-se a devida importancia do
clima organizacional como catalizador dessas competéncias e promotora da

liberagao da criatividade em prol de melhores resultados.

QUESITO 7 — Facilita a elaboracéo e a implementacio de planos de agéo

O grupo de especialistas participantes desta pesquisa defendeu a tese de que
0s objetivos estratégicos devem estar sustentados por agdes especificas, sendo
explicitados os responsaveis, 0s prazos e os marcos de controle de sua evolugao. A
existéncia de recursos suficientes para sustentarem a realizacdo das acdes também

deve ser objeto de atencao.

QuESITO 8 — Favorece a escolha de indicadores compativeis com a estratégia

Os indicadores sdo elementos essenciais dentro de um sistema de
mensuragao de resultados. A existéncia de um painel de controle com numero
adequado de indicadores, consistentes com a estratégia, € diferencial para a

navegacao segura das empresas em um ambiente atual de extrema turbuléncia.
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QUESITO9 — Induz uma sistematica de acompanhamento e agdes corretivas

Todo esfor¢co na concepcgao e implementacdo de um sistema de controle nao
faz sentido se a ele nao estiver acoplado um sistema de analise e de tomada de
acoes corretivas. Os painelistas apontaram a existéncia de diversas possibilidades

de acompanhamento de resultados.

QUESITO 10 — Favorece a aprendizagem do processo de formulagdo, implementagdo e avaliagdo

da estratégia

Um dos aspectos diferenciadores de um sistema de gestdo estratégica € a
adocao de metodologias que promovam o feedback estratégico. A cada ciclo, os
executivos devem avaliar se as hipoteses criadas no momento de formulagédo das
estratégias conduziram a organizagdo na direcdo projetada, qual a dimensao de
possiveis desvios e as causas provaveis. Para tanto, a existéncia de um processo

continuo de acompanhamento dos resultados estratégicos é premissa basica.

Quesito 11 — Pemite a vinculagdo a modelos de remuneragdo variavel ou formas de

reconhecimento

A alavancagem de resultados superiores pelo uso de modelos de
reconhecimento financeiro ou nao financeiro foi reconhecida pela unanimidade dos
painelistas. Foi ressaltada a importancia de esses modelos contemplarem os
resultados em diversos campos e serem concebidos com base em critérios de

simplicidade e meritocracia.

QUESITO 12 — Promove a compatibilizagdo dos planejamentos e controles de curto e longo prazos

Dificuldade notada nas organiza¢des pelos especialistas é a amarragao de
planos de curto e longo prazos. Os orgamentos, como pegas da gestdao operacional
das organizagdes, tém demonstrado fragil vinculo com os planos estratégicos,

prejudicando a sua consecugao.
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QUESITO 13 — Fomece uma leitura adequada aos acionistas

Os acionistas devem ser contemplados pela existéncia de fontes de
informagao adequadas e que demonstrem a agregacéo de valor e a quantificagdo do

ativo intangivel.

QUESITO 14 — Contempla todos os stakeholders

Além dos acionistas anteriormente contemplados, as organizagbes devem
estabelecer objetivos e mensurar a sua evolugdo, para fornecedores, clientes,

funcionarios e comunidade na qual estido inseridas.

QUESITO 15 — Possibilita simulag&o de opgdes estratégicas

Dois importantes elementos foram apontados: a adocdo de analise de
cenarios no processo de formulagao estratégica e a utilizagcdo de simuladores de

base estatistica.

4.2 Evolugéo dos quesitos

Como exposto anteriormente, os quesitos inicialmente propostos sofreram

alteragbes, com as contribuigdes advindas da segunda rodada.

QUESITO1-  Tradugdo da visdo

Os elementos iniciais foram preservados, sendo incluida a analise de

consisténcia da visdo com a missao e valores.

QuUESITO2-  Formulagdo de estratégias

A utilizagdo de ferramentas de analise de cenarios, anteriormente citada no
quesito 15, foi incorporada a formulagao estratégica. Da mesma forma incorporou-se

0 quesito anterior 3 de alinhamento junto a este.
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QuUEsITO3-  Desdobramento de objetivos

Este quesito substitui o quesito 5 anterior, mantendo exatamente os mesmos

subquesitos.

QuEsSITO4 -  Indicadores de desempenho

Este quesito substitui o quesito 8 anterior. Incorporou-se a idéia de que
devem ser apresentados os responsaveis por cada indicador. A utilizacdo de
simuladores de base estatistica, presente no extinto quesito 15, passa a compor o
atual quesito 4 sobre indicadores.

QUESTO5-  Metas

Este quesito foi adicionado ao grupo preliminar. Destacou-se a necessidade
de as metas numéricas serem estabelecidas em patamares desafiadores, mas
viaveis. Foi trazida a discussdo sobre o processo de negociagcdo de metas e
recursos. Foi proposta a realizagdo de pesquisa sobre o grau de conhecimento e

comprometimento dos funcionarios com as metas.

QUESITO6-  Planos de acdo

Este quesito equivale ao quesito 7 anterior. Acrescentou-se a ele,
basicamente, apenas a importancia de vinculagao dos planos de curto ao de longo

prazos anteriormente destacados em um quesito especifico, o 12.

QUESITO7-  Lideranca

As inumeras contribuicbes espontdneas dos painelistas indicaram a
necessidade de abrir-se um quesito especifico sobre lideranca. Os pontos relevantes
sdo a participacdo da direcao na sustentagcdo de todo o processo estratégico, no
processo de delegagao existente e na cultura de assumir risco e privilegiar a
criatividade e o trabalho em equipe (do quesito anterior 6).
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QuEsITO8-  Sistemas de informag&o e comunicagdo
Em substituicdo ao quesito 4, foi montado este novo quesito, que, além dos

mesmos pontos levantados sobre comunicagdo, acrescentou elementos

relacionados aos sistemas de informacao.

QuUESITO9-  Controle e avaliagao

Basicamente o mesmo quesito anterior 9 foi aqui preservado.

QuUESITO10-  Aprendizagem estratégica

A base do quesito anterior 10 foi mantida. Acrescentou-se a analise sobre a
evolugdo dos modelos mentais e da amarracdo entre a estratégia e o

desenvolvimento dos colaboradores.

QuUESITO11-  Stakeholders

Promoveu-se a fusdo dos quesitos anteriores 13 e 14, acrescentando o tema

clima organizacional, anteriormente descrito no quesito 6 sobre criatividade.

QUESITO12- Remuneragado e reconhecimento

Basicamente os mesmos pontos relacionados no quesito anterior 11.

4.3 Modelo de avaliagao

Privilegiando a constru¢do de um instrumento de facil manuseio, adotou-se a
l6gica aplicada pelo Prémio Gaucho de Qualidade e Produtividade, mantendo-se,
inclusive, a pratica de distribuicdo de 500 pontos. Esse foi o ponto de partida para a
necessidade de se utilizar a ultima rodada desta pesquisa para definicdo de pesos.
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4.4 Definicao de pesos

As respostas a terceira rodada propiciaram o calculo das medianas que
demonstram o ponto central tanto para o peso global dos 12 quesitos, quanto para

cada um subquesitos por quesito.

Tabela 1
Pesos dos quesitos

Quesitos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana

30 60 30 30 40 30 60 30 30 30 30 40 30 40 50 30
60 40 60 100 60 60 50 60 60 60 60 60 60 50 40 60
30 60 30 30 50 40 50 30 30 50 30 40 30 40 40 40
30 60 30 50 30 40 40 30 30 60 30 30 30 40 40 30
30 40 40 50 30 40 40 30 30 50 30 40 30 40 40 40
50 30 40 30 40 40 30 50 50 50 50 50 50 50 50 50
60 30 50 30 60 50 50 60 60 30 60 40 60 50 40 50
40 30 40 50 50 40 40 40 40 40 40 50 40 40 40 40
20 60 50 30 20 40 30 20 20 60 20 30 20 30 30 30
10 60 30 50 30 50 30 40 60 60 20 60 40 60 50 50 50
11 50 20 40 20 30 50 40 50 50 20 50 40 50 30 40 40
12 40 40 40 50 40 40 30 40 40 30 40 40 40 40 40 40

O 01N N Wi —

Total 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500

FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Tabela 2
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 1

Quesitos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana

1.1 20 20 15 15 20 20 15 20 20 20 20 20 20 20 20 20
1.2 10 20 20 10 10 10 15 10 10 20 10 10 10 20 10 10
1.3 20 30 20 15 20 20 20 20 20 20 25 20 20 20 20 20
1.4 25 10 15 20 30 25 20 25 25 20 15 25 25 20 30 25
1.5 25 20 30 40 20 25 30 25 25 20 30 25 25 20 20 25

Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

FONTE - Elaborada pelo autor da dissertacgao.

Tabela 3
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 2

Quesiteos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana

2.1 10 20 30 10 20 25 10 15 20 15 20 20 25 20 20 20
2.2 10 10 10 10 10 10 10 15 15 15 10 20 10 10 20 10
23 30 20 25 20 15 15 25 25 10 20 15 S5 15 10 10 15
24 30 15 15 30 15 15 25 15 10 20 15 S5 15 15 10 15
2.5 10 5 10 20 20 10 15 15 20 15 20 25 20 20 20 20
2.6 10 30 10 10 20 25 15 15 25 15 20 25 15 25 20 20

Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagao.
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Tabela 4
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 3
Quesitos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana
3.1 20 20 40 30 30 30 40 40 30 25 25 30 30 25 25 30
3.2 20 10 20 10 15 20 20 40 30 25 25 25 20 25 25 20
33 30 40 20 20 30 20 15 10 25 25 25 25 20 25 20 25
3.4 30 30 20 40 25 30 25 10 15 25 25 20 30 25 30 25
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagao.
Tabela 5
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 4
Quesitos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana
4.1 10 30 50 10 30 25 30 30 30 25 25 25 30 25 30 30
4.2 10 10 10 10 30 25 10 20 20 15 25 20 10 20 20 20
4.3 30 30 20 30 20 25 20 20 20 20 20 25 30 20 20 20
4.4 30 20 10 20 10 20 25 20 20 20 20 20 20 20 20 20
4.5 20 10 10 30 10 5 15 10 10 15 10 10 10 15 10 10
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
FONTE - Elaborada pelo autor da dissertacgao.
Tabela 6
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 5
Quesitos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana
5.1 20 30 30 20 25 25 30 40 20 25 20 20 10 10 25 25
5.2 20 10 20 30 25 15 20 20 10 20 25 20 20 25 20 20
5.3 20 30 10 10 25 15 15 20 25 10 10 15 10 20 15 15
5.4 20 20 20 20 15 25 15 10 25 20 20 20 30 20 20 20
5.5 20 10 20 20 10 20 20 10 20 25 25 25 30 25 20 20
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagao.
Tabela 7
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 6
Quesitos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana
6.1 20 30 20 30 25 20 20 20 25 20 20 15 10 20 15 20
6.2 15 10 15 10 20 15 15 20 15 20 20 15 10 15 15 15
6.3 20 20 20 20 15 20 15 10 10 20 20 20 20 20 20 20
6.4 15 10 10 10 15 15 15 10 10 20 20 15 10 15 15 15
6.5 10 10 15 10 15 15 15 10 15 5 5 15 30 10 10 10
6.6 20 20 20 20 10 15 20 10 25 15 15 20 20 20 25 20
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

FONTE - Elaborada pelo autor da dissertacgao.
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Tabela 8
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 7
Quesitos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana
7.1 30 40 30 40 40 35 30 40 35 25 30 30 30 30 30 30
7.2 20 10 15 20 30 15 20 20 20 25 20 20 20 20 15 20
73 20 20 25 20 10 20 25 30 20 25 30 20 25 25 25 25
7.4 30 30 30 20 20 30 25 10 25 25 20 30 25 25 30 25
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagao.
Tabela 9
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 8
Quesitos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana
8.1 30 40 20 20 40 25 25 20 25 25 20 25 10 25 30 25
8.2 30 10 20 20 20 20 10 30 10 25 30 25 30 25 20 20
8.3 15 30 20 20 10 25 25 40 25 20 30 15 30 20 25 25
8.4 25 20 40 40 30 30 40 10 40 30 20 35 30 30 25 30
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagao.
Tabela 10
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 9
Quesitos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana
9.1 25 20 30 30 10 25 40 40 30 25 30 25 40 25 30 30
9.2 25 25 30 20 40 30 15 20 25 25 20 25 25 25 20 25
9.3 25 30 20 30 20 20 25 20 20 25 20 25 10 25 20 20
94 25 25 20 20 30 25 20 20 25 25 30 25 25 25 30 25
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagao.
Tabela 11
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 10
Quesitos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana
10.1 10 20 15 30 10 20 15 20 20 20 25 20 20 25 20 20
10.2 15 30 25 20 20 25 20 20 20 20 15 20 30 20 25 20
10.3 25 10 25 20 25 20 25 20 15 20 25 25 15 25 15 20
10.4 25 25 20 10 20 15 25 20 25 20 25 20 15 20 15 20
10.5 25 15 15 20 25 20 15 20 20 20 10 15 20 10 25 20
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagao.
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Tabela 12
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 11

Quesiteos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana

11.1 20 50 15 30 20 20 20 25 20 20 20 30 20 20 20 20
11.2 20 10 25 20 20 25 15 30 20 20 15 25 15 20 20 20
11.3 20 20 15 20 25 25 30 20 20 20 20 10 20 20 20 20
11.4 20 5 15 10 10 10 15 10 20 20 20 20 20 20 20 20
11.5 20 15 30 20 25 20 20 15 20 20 25 15 25 20 20 20

Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Tabela 13
Pesos dos subquesitos componentes do quesito 12

Quesiteos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Mediana

12.1 20 20 15 10 15 20 30 15 20 20 20 15 20 20 20 20
12.2 20 20 30 30 25 25 20 35 25 20 25 30 30 20 25 25
12.3 20 20 15 10 30 20 20 15 20 20 15 25 15 20 25 20
12.4 20 20 25 40 20 25 15 15 25 20 25 20 20 20 20 20
12.5 20 20 15 10 10 10 15 20 10 20 15 10 15 20 10 15

Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

FONTE - Elaborada pelo autor da dissertagao.

4.5 Formatacéo final do instrumento

A partir da experiéncia dos painelistas que contribuiram para este projeto de
pesquisa, foi possivel a formatagao do instrumento de avaliacdo de sistemas de

gestdo estratégica que é apresentado em sua verséo final no APENDICE E.

4.6 Validacao do instrumento

Este instrumento foi utilizado em trés simulacbes para verificar a sua

aplicagdo pratica, em avaliagdes de situacao real conforme figura 31.

Empresa Local da NuUmero de Perfil do grupo Data da
aplicagao avaliadores execucao
Spaipa Curitiba, PR 50 Diretores e 22/02/03
Gerentes
Camargo Sé&o Paulo, SP 60 Gerentes 10/04/03
Corréa Holding
Samarco Ubu, ES 30 Equipe de 07/5/03
implantacdo do ERP

FIGURA 31 — Quadro de aplicagao pratica para validac&do do instrumento
FONTE - Elaborada pelo autor da dissertacao.
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Melhorias no instrumento

A aplicacdo deste instrumento para validagdo trouxe como contribuicdo a
necessidade de revisdo dos seguintes quesitos, cujas redagdes haviam ficado pouco
claras: 1.1,2.1,2.5,2.6,3.3,7.3,8.2,8.3, 84,94, 11.2.

Metodologia de aplicagao

O processo de aplicagao do instrumento deve seguir 0s passos:

1. orientagdo conceitual conjunta a todo o grupo de avaliadores de forma a
garantir um entendimento homogéneo sobre cada quesito e seus

respectivos subquesitos;
2. avaliacao e preenchimento do caderno de forma individual;
3. recolhimento e tabulagdo por um coordenador do processo de avaliagao;

4. trabalhar com a mediana como base de resultados, mas revelar os pontos

de maior dispersao;

5. reunido de consolidacdo confrontando em cada subquesito as avaliagcbes

com pontuagao nos extremos;

6. tracar um plano de acdo de melhoria do sistema de gestdo estratégica

para os quesitos criticos.
Quando o grupo de avaliadores for maior do que vinte pessoas, sugere-se
incluir uma etapa de discussdo em subgrupos apos a avaliagao individual, facilitando
o trabalho do coordenador e permitindo que a reunido de consolidagéo final seja

mais objetiva, tendendo a consenso.

Proposic¢des recebidas

Foi recebida a sugestdo de se estender a aplicagdo a um grupo significativo
de empresas de forma a se terem numeros de referéncia em empresas de classe
internacional, que possam ser usados como benchmark na aplicagdo do

instrumento.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Um dos grandes desafios impostos aos gestores na atualidade € garantir que
as estratégias competitivas definidas sejam de fato implementadas gerando os
beneficios imaginados quando de sua formulagdo. Para que isso ocorra, é
necessario que as suposicdes e apostas, traduzidas em diretrizes e objetivos, sejam
disseminadas permeando toda a organizagao, de forma a serem compreendidas por
todos os funcionarios em todos os niveis. Além disso, ter um sistema de controle
capaz de sinalizar a consecugdo da estratégia por meio de resultados que vao
sendo alcangados passa a ser um grande diferencial na pilotagem da empresa.
Assim, um sistema de formulagdo das estratégias acoplado a um processo de
implementagdo e controle estratégicos compde o que identificamos por gestao
estratégica.

Ter um sistema de gestdo estratégica ajustado as necessidades da
organizagdo tornou-se ainda mais necessario a partir do momento em que a
formulagéo estratégica classica da lugar a uma légica com base na aprendizagem,
eliminando o carater mais pontual do planejamento e assumindo processo mais
dindmico, sintonizado com as constantes modificagdes do ambiente e da
necessidade de flexibilidade e respostas rapidas. Planejamento e implementagao
das estratégias passam a ser consideradas um elemento unico.

O desafio na adogdo de um sistema de gestdo estratégica, em que o
conteudo da estratégia seja constantemente debatido, verificado e, se necessario,
reajustado, pode ser sustentado se a organizagdo adotar algum sistema de
avaliacdo que possibilite avaliar o grau de efetividade na adogdo de diversos
conceitos/ferramentas componentes desse sistema. Hoje, o Prémio Nacional de
Qualidade, troféu concedido anualmente como forma de reconhecimento a
exceléncia na gestdo das organizagdes sediadas no Brasil, tem sido utilizado por
muitas empresas como um guia importante para auto-avaliagdo. Entretanto, a
elaboragcdo de um instrumento especifico para a avaliagdo de sistemas de gestéo
estratégica tem a vantagem de, ao focar o tema, orientar os dirigentes a investirem
recursos nos processos componentes que apresentarem maior deficiéncia dentro da
organizagdo em analise. A proposta desta dissertagcédo, de formatar um instrumento
para tal fim, foi alcangada com éxito, uma vez que sua aplicagao pratica junto a trés

empresas demonstrou sua efetividade.
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O instrumento produzido é fruto do trabalho de diversos painelistas que
participaram via utilizagdo da Técnica Delphi. Trabalhar com essa técnica foi uma
oportunidade de exercitar a interatividade, ja que os integrantes receberam
feedbacks das opinides do grupo, promovendo um compartilhamento de informagdes
e, consequentemente, um aprendizado coletivo.

A proposta oferecida aos especialistas como base para a construgdo do
instrumento foi o modelo de pontuacdo do Prémio Gaucho de Qualidade e
Produtividade - Nivel 1, criado no inicio da década de 90 com o objetivo de expandir
o conceito de qualidade para um conjunto expressivo de empresas do estado do Rio
Grande do Sul. Sua aplicagao é feita diretamente via entrevistas ou distribuicao aos
principais executivos de uma mesma organizagao, precedido de uma explanacéo de
nao mais de duas horas em relagcao aos conceitos e forma de preenchimento. Os
cadernos sao recolhidos, as médias sdo apuradas e, em reunidao de fechamento,
discutem-se os pontos de maior dispersdo tentando chegar a um consenso. Tal
procedimento gera comprometimento por parte do corpo executivo, de que agdes
sdo mais prementes para a melhoria do sistema de gestao estratégica da empresa.

Para a definicdo dos quesitos componentes deste instrumento, tomou-se por
base tedrica o balanced scorecard que tem sido reconhecido como um modelo
extremamente eficaz para viabilizar a desejada uni&o entre a discussao estratégica e
o dia-a-dia das organizagdes. Como ja apresentado neste trabalho, um balanced
scorecard traduz a missao e a visdo em um conjunto compreensivel de objetivos e
indicadores que podem ser mensurados e acompanhados cobrindo as seguintes
categorias de desempenho: finangas, clientes, processos internos e aprendizagem e
inovacao. Além de definir um conjunto de ag¢bes estratégicas capazes de conduzir
ao alcance dos resultados desejados, ele propde, ainda, uma sistematica de
acompanhamento e analise propiciando aprendizagem sobre o processo e a légica
estratégica. Este enfoque multiplo do BSC permite ao gestor olhar para o futuro n&o
apenas focado nos resultados direcionados ao acionista, mas compreender por meio
de correlagdes propostas, qual € o caminho adotado via demais perspectivas, para
gera-los.

Os principais beneficios na adog¢ao do balanced scorecard séao:

» clarificar e atualizar a estratégia de negécio;

» descobrir os elementos-chave da estratégia de negécio;
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» conectar as metas de longo prazo com o orgamento anual;

» incorporar os objetivos estratégicos nos processos de alocagdo de
recursos de forma a garantir a sua consecugao;

» facilitar a mudancga organizacional;

» ampliar a compreensao por toda a organizagdo da visdo e da
estratégia corporativa.

Nesse contexto, o resultado deste trabalho traz como principais contribuicdes:

» compreender os principais ganhos na adogdo de um sistema de gestéao
estratégica, mormente o balanced scorecard,

» apresentar os elementos fundamentais componentes de um sistema de
gestao estratégica;

» discutir a forma de interacdo de cada um desses elementos entre si e
definir o seu papel no sucesso empresarial;

» prover as empresas de um instrumento de avaliagdo de seu estagio na
implementacao de seus sistemas de gestao estratégica;

» estabelecer um instrumento que possa gerar uma base comparativa
importante de referéncia entre empresas que o utilizem, proporcionando,
inclusive, processo de benchmarking naquelas que apresentarem maior

pontuacdo em dado quesito.

Recomendacgées

Tendo este trabalho alcangado os objetivos propostos, sugere-se a reflexdo

sobre novas perguntas que emergem:

» mesmo que comprovada a existéncia de um sistema adequado e eficiente
de gestao estratégica, o quanto ele de fato ira contribuir para o sucesso
estratégico da organizagdo? Ou, em outras palavras, sdo as empresas
mais bem equipadas com sistemas de gestdo estratégica as mais bem-
sucedidas em seus campos de atuagao?

» Como os quesitos, considerados pelo painel de especialistas como
essenciais, evoluirdo ao longo do tempo e quais 0s novos elementos que

poderao ser acrescentados?
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» Empresas em ramos diferentes deveriam apresentar pesos diferentes para
cada quesito e subquesito?

» Que evolugdo seria necessaria para adogao desse instrumento em
empresas sem fins lucrativos, érgaos governamentais e fundagdes?

» O quanto um sistema de gestdo estratégica, que congela durante um
determinado intervalo variaveis pelo estabelecimento de metas e contratos
de resultado, pode prejudicar uma visdo mais aberta e dinamica da

estratégia em relagdo a um ambiente em constantes mudangas?

Essas questdes sao recomendadas como temas para novos projetos de
pesquisas que aprofundem e orientem a compreensao dos sistemas de gestado

estratégica no sucesso empresarial.
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Prezado ,

Estou preparando minha dissertagdo para o Mestrado em Engenharia da
Producédo (Enfase em Gestdo de Negdcios), da Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC.

Na atual etapa do trabalho, tenho estado centrado no refinamento do instrumento
de coleta de dados a ser utilizado para fins da pesquisa que subsidiara os
resultados de minha dissertagao.

Gostaria, desse modo, de contar com a sua colaboracdo no sentido de tomar
parte de um grupo de especialistas que ira opinar e contribuir para a formatagéo
da versao final deste instrumento.

O cronograma a ser adotado, negociado com o meu orientador, € o seguinte:

09/9/02 Envio da carta-convite e do questionario - 12. Rodada.

23/9/02 Prazo limite para o retorno do questionario - 1%. Rodada, pelos
painelistas.

30/9/02 Tabulagio e envio do questionario - 2°. Rodada.

14/10/02 Prazo limite para o retorno do questionario - 2% Rodada, pelos
painelistas.

21/10/02 Tabulagao e envio do Questionario - 3%. Rodada.

8/11/02 Prazo limite para o retorno do Questionario - 3° Rodada, pelos
painelistas.

22/11/02 Devolucédo, aos painelistas, do instrumento em seu formato final.

Caso néao tenha, no momento, disponibilidade de tomar parte, solicito, gentileza,
um retorno imediato, para que eu possa convidar novo especialista.

Abaixo, vocé encontrara informagdes gerais do processo, bem como dois
arquivos anexados: Termo de Adesao e Questionario - 1°. Rodada.

Agradeco, antecipadamente, sua contribui¢do neste processo.

Um abraco,

Dalton Penedo Sardenberg
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INFORMACOES GERAIS

Tema da Dissertacao
Elaboragdo de um instrumento de avaliagdo de sistemas de gestdo estratégica
com base no balanced scorecard.

Objetivo
Criar um instrumento que possibilite as organizagdes avaliarem o estagio atual
dos elementos componentes de seu Sistema de Gestao Estratégica.

Método adotado

A técnica Delphi € um instrumento de pesquisa qualitativa que elege, refina e
explora a opinido coletiva e as experiéncias de um painel de especialistas.
Diferentemente de técnicas tradicionais em que especialistas sao ouvidos por
meio de reunides, grupos de trabalho ou conferéncias, o método Delphi é
estruturado para a aplicacdo de uma série de questionarios, em um processo de
distribuicdo e feedback aos envolvidos, em que, por meio de uma série de
aproximagdes sucessivas, busca-se a convergéncia de opinides.

Operacionalizacéo

Cada convidado que aceitar participar como painelista devera preencher o termo
de adesao com seus dados pessoais.

Recebera, também, material produzido com base em trabalho conduzido por uma
equipe de técnicos da Fundagcado Dom Cabral e de oito empresas integrantes do
Centro de Tecnologia Empresarial — CTE - (2001), o qual congrega vinte e seis
empresas de grande porte atuantes no Brasil.

O produto deste trabalho foi a identificacdo de 15 quesitos considerados
fundamentais para a analise de um sistema de gestdo estratégica de uma
empresa.

Estamos considerando, para fins da dissertacdo, a manutencdo desses 15
quesitos. No arquivo (Questionario1? rodada), anexo, sdo apresentados tais
quesitos, para os quais solicito que vocé sugira subquesitos componentes.

Na segunda rodada, deveremos apresentar o formato com as contribui¢ces
recebidas, em que vocé podera ainda acrescentar, eliminar ou rever a redacao
de cada subquesito componente dos quesitos apresentados.

A partir das contribuicbes dos painelistas, na terceira rodada do Delphi, buscar-
se-a levantar o peso de cada subquesito na composicdo do quesito ao qual se
encontra associado.

Estimamos que ndo sera necessaria uma quarta rodada e, sim, a apresentacao
do instrumento final para ultimas contribuicdes.

Termo de Ades&o.doc Questionario 1a.
Rodada.doc
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QUESTIONARIO RODADA No. 1

Acrescente para cada um dos quesitos abaixo, os elementos fundamentais

que deverao compd-los na categoria de subquesitos.

QuesiTOo1-  Facilita a tradugéo da viséo

>
>

Quesito2-  Orienta o processo de formulag&o da estratégia

>
>

QUESITO 3 — Promove o alinhamento do corpo executivo em relagao a estratégia

>
>

QUESITO4 — Facilita 0 processo de comunicagéo em todos os niveis da empresa

>
>

QUESITO 5 — Tem instrumentos adequados ao desdobramento

>
>

QUESITO 6 — Estimula a criatividade em todos os niveis da organizagéo

>
>

QUESITO 7 — Facilita a elaboracéo e a implementacio de planos de agéo

>
>

QuESITO 8 — Favorece a escolha de indicadores compativeis com a estratégia

>
>
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QUESITO9 — Induz uma sistematica de acompanhamento e agdes corretivas

>

>
QUESITO 10 — Favorece a aprendizagem do processo de formulagdo, implementagdo e avaliagdo

da estratégia
>

>
QuUEsITO 11 — Pemmite a vinculagdo a modelos de remuneracdo variavel ou formas de

reconhecimento
>
>

QUESITO 12 — Promove a compatibilizagdo dos planejamentos e controles de curto e longo prazo
>
>

QUESITO 13 — Fomece uma leitura adequada aos acionistas
>
>

QUESITO 14 — Contempla todos os stakeholders
>
>

QUESITO 15 — Possibilita simulag&o de opgdes estratégicas
>

>



APENDICE B
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QUESTIONARIO RODADA
No. 2

Outubro/2002
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QuEsITO1 - Facilita a tradugao da visao

1.1 A Visao Empresarial esta explicitada formalmente.

1.2 A Visao representa o objeto de conquista da empresa de
forma evidente e diferenciada (“tem a cara da empresa”).

1.3 A Visao foi construida de forma participativa ou, ao menos,
seu conteudo foi disseminado por toda a organizagao.

1.4 As pessoas conhecem, entendem o significado da Visao e
percebem como seu trabalho no dia-a-dia esta a ela
vinculado.
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QUESITO2— Orienta o processo de formulacao da
estratégia

2.1 Existe um sistema ordenado de formulagao estratégica.

2.2 A andlise do ambiente externo € conduzida pela
identificagao dos principais indicadores macroeconémicos,
sociais, politicos e tecnoldgicos que impactam o negdcio.

2.3 Sao conhecidos os niveis de atratividade (oportunidades e
ameacas) e competitividade (forcas e fraquezas) para
cada negocio/produto da organizacao.

24 As competéncias essenciais atuais e futuras estéo
identificadas.

2.5 Existem objetivos estratégicos definidos para diferentes
perspectivas / campos de resultado.
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QUESITO 3— Promove o alinhamento do corpo executivo
em relacao a estratégia

3.1 O mapa estratégico do BSC esta desenhado
demonstrando todas as principais correlacdes.

3.2 Foram identificados temas estratégicos (caminhos de
implementacao) e construidas novas correlagcbes a partir
dai.

3.3 Cada area percebe o seu nivel de contribuicdo no alcance
dos resultados econémico-financeiros da empresa.
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QuUESITO4— Facilita o processo de comunicacao em
todos os niveis da empresa

4.1 A filosofia de dar a conhecer a estratégia a todos os
colaboradores € uma crencga da alta administracao.

4.2 Existem sistemas de comunicacao interno (boletins,
quadro de avisos, intranet) para a divulgacao da visao,
valores e estratégia.

4.3 Os resultados econémico-financeiros sao conhecidos por
toda a organizacao, no formato meta x realizado.

44 O mapa estratégico € usado como ferramenta de
disseminacgao da estratégia.
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QUESITOS— Tem instrumentos adequados ao
desdobramento

5.1 Partindo dos objetivos estratégicos corporativos, sao
definidos objetivos decorrentes que compdem ou que dao
sustentagao aos objetivos mais amplos.

5.2 O desdobramento abrange as unidades ou areas de
servigo/apoio.

5.3 Existe um processo de compatibilizacao de objetivos que
podem ser conflitantes ou complementares.

5.4 N&ao apenas 0s niveis gerenciais apresentam metas
definidas, mas ela sao desdobradas até as equipes
operacionais e, em alguns casos, até o nivel do individuo.
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QUESITO6 — Estimula a criatividade em todos os niveis

6.1

6.2

6.3

6.4

O modelo de capacitagao da organizagao € o alicerce de
sustentacao da estratégia, uma vez que dele nascem as
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) que
devem ser desenvolvidas.

Existem evidéncias de que o clima organizacional é
propicio para a agao.

Os niveis de responsabilidade e autoridade sao
negociados de forma que as liderancas s6 atuam
corretivamente sobre o processo quando os limites de
delegacao sao alcancados.

E incentivada a formacdo de grupos de trabalho para a
identificacdo e solugcdo de problemas, correcdo de
desvios, melhoria de processos.
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QUESITO7 — Facilita a elaboracao e a implementacao de
planos de acao

7.1 Para o alcance de cada meta sao identificadas uma ou
mais iniciativas estratégicas.

7.2 E atribuida claramente a responsabilidade por cada agdo
estratégica.

7.3 Sao definidas as etapas criticas de cada acdo e a forma
de monitoragdo quanto ao seu cumprimento.

7.4 Os recursos humanos (homens.hora) e financeiros sao
dimensionados adequadamente para o desenvolvimento
da agao ao longo do periodo programado.
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QUESITO8—- Favorece a escolha de indicadores

8.1

8.2

8.3

8.4

compativeis com a estratégia

Para cada objetivo apresentado no mapa estratégico
existe um ou mais indicadores de resultado.

Para cada indicador de resultado existem associados um
ou mais indicadores de tendéncia.

O painel de controle corporativo apresenta indicadores
distribuidos homogeneamente pelas diversas
perspectivas/campos de resultado e se apresentam em
numero adequado.

A definicdo operacional de cada indicador é clara e
precisa, bem como onde e quem sera o responsavel por
fornecer os dados.
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QUESITO9 - Induz a uma sistematica de

9.1

9.2

9.3

94

acompanhamento e acoes corretivas

Os resultados sao sistematicamente acompanhados e,
conforme o grau de delegagdao, sao adotadas medidas
corretivas no momento adequado.

Existem reunibes periddicas de avaliagao de resultados
entre os diversos niveis organizacionais quando sao
estabelecidas acbes corretivas com definicdo de
responsaveis e prazos.

As iniciativas estratégicas sdo monitoradas quanto ao seu
cumprimento, sao verificados os desvios e adotadas
corregoes de rota.

As informacdes dos resultados estdo acessiveis a todos
os interessados, seja por meio de sistemas ou de
controles manuais.
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QUESITO10—- Favorece a aprendizagem do processo de
formulacao, implementacao e avaliacao da
estratégia

10.1 Existe um processo continuo de acompanhamento dos
resultados estratégicos.

10.2 Ao final de cada ciclo, a estratégia é revisada com base no
alcance ou nao dos resultados.

10.3 O processo de planejamento e controle estratégico €
aperfeicoado a partir das experiéncias positivas, falhas e
benchmarking com outras unidades/empresas.

10.4 O tratamento do erro é feito de forma a nao inibir a
iniciativa e a aprendizagem.
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QUESITO11— Permite a vinculagio a modelos de
remuneracao variavel ou formas de
reconhecimento

11.1 Existe um sistema de reconhecimento/ recompensa
vinculado ao alcance dos resultados estratégicos, nao
exclusivamente financeiros nem operacionais.

11.2 O sistema adotado privilegia de forma equivalente os
resultados nos diversos campos de resultado.

11.3 O sistema adotado utiliza critérios com base na
simplicidade e justica, evitando a dificuldade de
entendimento do processo e o distributivismo.

11.4 As metas utilizadas para remuneracao diferenciada levam
em conta resultados corporativos, setoriais, de equipes e
individuais.
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QUESITO12— Promove a  compatibilizacdo  dos
planejamentos e controles de curto e longo
prazos

12.1 O orcamento anual € estabelecido apds a conclusdo do
desdobramento dos objetivos estratégicos nas diversas
areas.

12.2 O orcamento contempla prioritariamente os investimentos
que dao sustentagao ao plano estratégico.

12.3 A cada revisao do plano estratégico o orgamento também
é revisto e vice-versa.
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Quesito 13— Fornece uma leitura adequada aos
acionistas

13.1 Existem relatérios especificos direcionados aos acionistas
e fontes de informacao que |hes permitam acessar dados
gque nao apenas os indicadores econdmico-financeiros
classicos.

13.2 E adotado o indicador (EVA) que permite ao acionista
acompanhar a evolugcao do valor da empresa ao longo do
tempo.

13.3 S0 criados mecanismos de quantificagdo do ativo
intangivel da organizagao visando dar ao acionista
segurancga de seu investimento no longo prazo.
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Quesito 14 — Contempla todos os stakeholders

14.1 Existem estratégias, indicadores e agdes concretas para o
tratamento a todos os envolvidos na cadeia de
suprimentos (supply chain).

14.2 Pesquisa de satisfagao, desenvolvimento de novos
produtos e servigco pos-venda estao alinhados na busca do
atendimento das necessidades dos clientes.

14.3 0s sistemas de RH (remuneragdo, beneficios,
desenvolvimento) sao compativeis com a realidade
regional e/ou do segmento econdbmico e promovem O
comprometimento das diversas equipes.

144 A empresa adota uma postura proativa junto a
comunidade em que se insere demonstrado efetiva
responsabilidade social.

14.5 A empresa gerou caixa positivo durante o exercicio fiscal
indicando capacidade de honrar compromissos com todos
os stakeholders no curto-prazo.
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Quesito 15— Possibilita simulacao de opcoes
estratégicas

15.1 A empresa adota em seu processo de planejamento
cenarios distintos que lhe possibilite prever diferentes
evolucdes na concretizagao de cada um deles.

15.2 S3o0 utilizados simuladores de base estatistica, para testar
hipoteses de correlacao entre indicadores.
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Caro,

Em primeiro lugar, gostaria de agradecer sua contribuicdo quando das 1a. e 2°
rodadas em relagdo a construgdo de um Instrumento de Avaliacdo de Sistemas de
Gestao Estratégica. Seus comentarios tém sido fundamentais para o
desenvolvimento dos trabalhos.

Preciso ainda mais uma vez de vocé. Anexo vocé encontra o instrumento com sua
formatacao final, mas preciso definir os pesos de cada quesito e seus respectivos
subquesitos.

Na pagina 7, vocé encontra para cada quesito um peso com valores de 10 a 60
pontos (estdo em azul). Vocé deve distribuir os 500 pontos possiveis entre esses 12
quesitos conforme o grau de importancia (60 € o de maior importancia até 10 de
menor importancia). Ja fiz uma distribuicdo prévia apenas para sua orientagdo. O
que valera ao final é a mediana dos painelistas.

Nas paginas subsequentes (9, 11, 13, 15, 17, 19, 21, 23, 25, 27, 29, 31), vocé
devera também proceder da mesma forma, agora distribuindo 100 pontos entre os
sub-quesitos existentes. Na pagina 9 deixei um exemplo, em que distribui os 100
pontos entre os cinco subquesitos existentes. Atencdo, a soma dos sub-quesitos tem
necessariamente de fechar os 100 pontos. E a cada nova pagina, tenho mais 100
pontos a distribuir, variando sempre entre quatro a sete quesitos.

Caso, em sua leitura, vocé ainda desejar questionar algum quesito, sinta-se a
vontade.

Os prazos inicialmente previstos foram ultrapassados pela dificuldade de receber a
devolugao da contribuicdo de alguns painelistas. Agradeceria muito se vocé pudesse
me retornar este material até o dia 14/11.

Uma vez mais, obrigado por seu apoio.

Dalton Sardenberg

]

Caderno de Avaliagdo.doc
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DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
Alvaro Bruno Cyrino

Empresa Grupo a que pertence
Progestao —Solucoes Educacionais
S/C Ltda.
Endereco Comercial
Av. Pinheiro, 994 — Retiro das Pedras
CEP Cidade UF
|35 460-000 | Brumadinho | MG
Telefone Celular Fax E-mail
31 3547- 319972 abcyrino@zaz
2334 9241 .com.br
Funio Atual
| Professor
FORMACAO ACADEMICA
Graduagdo Instituigdo Ano
Administracao Universidade Federal do 74
Parana
Pos-Graduagdo Instituicdo Ano
| Doutorado | HEC — Paris | —
Outros Instituiéio Ano

Outros Instituicdo Ano
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DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
Ana Paula Hubert

Empresa Grupo a que pertence
| Unibanco AIG Seguros e Previdéncia

Endereco Comercial
Av. Eusébio Matoso, 1375 6° andar
CEP Cidade UF
|05423-180 | Sao Paulo | SP
Telefone Celular Fax E-mail
3039-4913 9114-3222 3039-4114 Ana.hubert@
unibancoaig.
com.br
Fungéo Atual
Responsavel pelas areas de Atendimento (Central, Assisténcia
24hs e SAC) e Qualidade

FORMACAO ACADEMICA
Graduagao Instituicdo Ano

| Estatistica | UNICAMP | 1991
Pos-Graduagio |Imtiluig:d0 |An0
Outros Instituicdo Ano

| MBA - CTI | Usp | 2002
Outros Instituicdo Ano

| PGP BSC | FDC | 2001
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DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo

Anderson de Souza Sant’anna

Empresa Grupo a que pertence
| Fundacado Dom Cabral
Endereco Comercial
Av. Princesa Diana, 760 - Alphaville
CEP Cidade UF
|34.000-000 | Nova Lima | MG
Telefone Celular Fax E-mail
(31) 3589- (31) 3589- anderson@fd
7265 7403 c. org.br
Funiio Atual
| Professor
FORMACAO ACADEMICA
Graduagdo Instituigdo Ano
| Administracao | UFMG | 1993
Pés-Graduagdo Insttuicdo Ano
Especializacao em CEPEAD/UFMG 1994
Gestao
Estratégica/Marketing
Outros Instituiéio Ano
Mestrado em CEPEAD/UFMG 1997
Administracao
Outros Instituicdo Ano
Doutorado em CEPEAD/UFMG 2002
Administracao
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DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
Antonio Batista da Silva Junior

Empresa Grupo a que pertence
| Fundacado Dom Cabral

Endereco Comercial
Av. Princesa Diana, 760 - Alphaville

CEP Cidade UF
|34000-000 | Nova Lima | MG
Telefone Celular Fax E-mail
3589 7222 9954 3515 abatista@fdc.
org.br
Fungéio Atual

| Coordenador das Parcerias Empresariais

FORMACAO ACADEMICA
Graduagdo Instituigdo Ano

| Administracao | UFMG | 1985
Pés—|Graduag:d0 |Imtiluig:d0 | Ano
Outros Instituicdo Ano

Outros Instituicdo Ano




164

DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
| Dilson Gomes

Empresa Grupo a que pertence
| Cia. Siderurgica de Tubarao | Siderurgia

Endereco Comercial
Av. Brig. Eduardo Gomes , 190

CEP Cidade UF
129.160-970 | Serra |ES
Telefone Celular Fax E-mail
(27) (27) dgomes@tuba
33481169 33282249 rao.com.br
Fungéio Atual

| Analista de Estudos Econémicos

FORMACAO ACADEMICA
Graduagdo Instituicdo Ano

| Administrador | UFES | 1976
Pés-Graduagiio Instituigéio Ano

| Cont. Industrial | CEPG / SEDES -UVV | 1996
Outros Instituicdo Ano

| Contabilidade | SEDES - UVV | 1981

Outros Instituicdo Ano




DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
| Heitor Leopoldo Nogueira Coutinho

Empresa Grupo a que pertence
| Wisdom Tecnologia Empresarial Ltda. |

Endereco Comercial
Rua Antoénio Carlos 38 BOX 3106 — Centro

CEP Cidade UF
|34300-000 | Rio Acima | MG
Telefone Cehlar Fax E-mail
(31) 3375- (31) 9953-3558 (31) 3589-7402 heitorc@uai.com.br
8324
Fungéio Atual
| Consultor
FORMACAO ACADEMICA
Graduagao Instituicdo Ano
| Engenharia Civil | PUC/EEK | 1983
Pés-Graduagéo Instituigdio Ano
| Anélise de Sistemas | UNA | 1984
Outros  Especializagdo Instituicao Ano
| Mestrado Administracdo | PUC-MG | 2002

Outros Instituicdo Ano
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DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
Fernando Antonio Araygjo

Empresa Grupo a que pertence
| Siemens Ltda.

Endereco Comercial
Av Mutinga 3800

CEP Cidade UF
|05110-090 | Sao Paulo | SP
Telefone Celular Fax E-mail
11 3908- 11 9196- 11 3908- fernando@sie
2905 1272 2827 mens.com.br
Fungéio Atual

| Consultor Interno

FORMACAO ACADEMICA

Grarlzwcdo |1mtituig:c70 | Ano
Pos-Graduagio |Imliluig:d0 | Ano
Outros  Especializagiio Instituigéio Ano

Outros Instituicdo Ano
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DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
| Guilherme Costa Valle Dornas

Empresa Grupo a que pertence

| Control Corp S/C Ltda

Endereco Comercial
Rua Sao Paulo 2186 Sala 102 — Lourdes

CEP Cidade UF
130170-132 | Belo Horizonte | MG
Telefone Celular Fax E-mail
(31) (31) 9993-9474 (31) 3589-7402 gdornas@ig.com.br
33379470
Funcéio Atual
| Professor/Consultor
FORMACAO ACADEMICA
Graduagao Instituicdo Ano
| Administracao | UFMG | 1993
Pés-Graduagio Insttuicdo Ano
| Controladoria | FGV | 1995
Outros  Especializatio |Instlluz(:ao |An0
Outros Instituicdo Ano
Mestre em Geréncia de 1998

Comércio Internacional UNA




DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
| Hely Naziré da Silveira

Empresa Grupo a que pertence
Silveira e Goulart Educacao
Empresarial Ltda.
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Endereco Comercial
| Rua Dez, 133 — Recanto da Serra
CEP Cidade UF
|35460-000 | Brumadinho | MG
Telefone Celular Fax E-mail
| 3671-4958 | 9129-7760 | |
Fungéo Atual
| CONSULTOR
FORMACAO ACADEMICA
Graduagdo Instituigdo Ano
Engenheiro Mecanico e UFMG 1958
Eletricista
Pos-Graduagdo |Imtituig:c70 |An0
Outros Instituicdo Ano
Lead Assessor (Normas British Standard 1994
ISO 9000) Institution
Outros Instituicdo Ano
Varios na area de Fund. Christiano Ottoni, Anos
Qualidade FPNQ, Pennstate 90
University




DISSERTACAO - UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo

Luis Augusto Lobao Mendes

Empresa Grupo a que pertence
| Fundacao Dom Cabral
Endereco Comercial
| Av Princesa Diana, 760 - Alphaville
CEP Cidade UF
|34000-000 | Nova Lima | MG
Telefone Celular Fax E-mail
31 3589- 37 9987- lobao@fdc.org
7285 7053 .br
Funcéo Atual

| Gerente de Projeto

FORMACAO ACADEMICA
Graduagdo Instituigdio Ano

| Engenharia Mecanica | Universidade de Itatina | 1992
Pos-Graduagio Instituigdo Ano

| Gestdo da Qualidade | CEFET | 1994
Outros Instituiciio Ano

| Mestrado | UFSC | 2002
Outros Instituiciio Ano
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DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
Luiz Carlos Ferreira de Carvalho

Empresa Grupo a que pertence
| Lical Estratégia e Treinamento Ltda. |

Endereco Comercial
| Al. dos Ipés, 498 — Bosque da Ribeira

CEP Cidade UF
|34000-000 | Nova Lima | MG
Telefone Celular Fax E-mail
31 3581- 37 9987- lical@uol.com
1393 7053 .br
Funcéio Atual
| Professor
FORMACAO ACADEMICA
Graduagdo Instituigdo Ano
| Psicologia | Universidade de Brasilia | 1974
Pés-Graduagdo Insttuicdo Ano
| Psicologia | Usp | 1976
Outros  Especializagdo Instituicdo Ano
| Gestdo de RH | Fundacao Joao Pinheiro | 1977

Outros Instituicdo Ano




DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
Maria Teresa de Azeredo Roscoe

Empresa Grupo a que pertence
Teresa Roscoe Consultores
Associados S/C Ltda.

Endereco Comercial
Rua Antonio Carlos, 38 — Box 86 — Centro
CEP Cidade UF
|34300-000 | Rio Acima | MG
Telefone Celular Fax E-mail
(3 1) 3287- (31) 9972-2896 (31) 3589-7402 teroscoe@alol.com.br
2100
Funio Atual

| Gerente de Projetos

FORMACAO ACADEMICA
Graduagdo Instituigdo Ano

| Pedagogia | UFMG | 1982
Po'siGmdmg:do |Imtituig:c70 | Ano
Outros  Especializagdo Instituicdo Ano

Outros Instituicdo Ano
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DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
| Michel Alfredo Abras

Empresa Grupo a que pertence
| Plenasse Servico Ltda.
Endereco Comercial
| Rua Sete de Setembro, 70
CEP Cidade UF
| 34000-000 | Nova Lima | MG
Telefone Celular Fax E-mail
(31) 3285- (31) 9985-1635
1635
Fungdo Atual
| Consultor/Professor
FORMACAO ACADEMICA
Graduagao Instituicdo Ano
| Administracao | FACE-FUMEC | 1974
Pos-Graduagio |Imliluig:d0 |An0
Outros  Especializactio Instituiciio Ano
Mestre em PUC 2003
Administracao
Outros Instituicdo Ano
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DISSERTACAQ—UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
Osvino Pinto de Souza Filho

Empresa Grupo a que pertence
| Fundacado Dom Cabral

Endereco Comercial
Rua Bernardo Guimaraes, 3071

CEP Cidade UF
|30140-083 | Belo Horizonte | MG
Telefone Celular Fax E-mail
31 3299- 31 9979- 31 3275- osvino@fdc.or
9801 6274 1558 g.br
Fungéio Atual

| Gerente de Projetos

FORMACAO ACADEMICA
Graduagdo Instituigdo Ano
| Eng. Elétrica | INATEL | 1976
Pés-Graduagio Instituiciio Ano
Recursos Humanos FGV Incom
pleto
Outros  Especializagdo Instituiéio Ano
| Introducao a Educacao | INATEL | 1979

Outros Instituicdo Ano
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DISSERTACAO - UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
TERMO DE ADESAO PARA PAINEL DELPHI

DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

Nome completo
| Rosileia das Mercés Milagres

Empresa Grupo a que pertence
Bedé Consultoria e Projetos Ltda.

Endereco Comercial
| Rua Urucuia, 80— Floresta

CEP Cidade UF
|30150-060 | Belo Horizonte | MG
Telefone Celular Fax E-mail
3224-5303 9956-4892 rosileia@gold.
com.br
Fungéo Atual
| Professor
FORMACAO ACADEMICA
Graduagdo Instituicdo Ano
| Ciéncias Economicas | PUC-MG | 1984
Pés-Graduagio Instituicdo Ano
| Mestre | Cedeplar - UFMG | 1991
Outros Instituicdo Ano

Outros Instituicdo Ano
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EMPRESA ‘ |

UNIDADE AVALIADA k ’

DATA [ ]

NOME DO AVALIADOR
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OBJETIVOS DO ASSESSMENT

E crescente o numero de empresas conscientes da
necessidade da adogcao de um modelo que possibilite o
gerenciamento dos resultados direcionados ao alcance dos
objetivos estratégicos.

Tomando como base de referéncia o balanced scorecard, este
caderno se destina a orientar as empresas em seu estagio de
implementacao dos principais elementos que compdem seu
Sistema de Gestao Estratégica.

A percepcao € de que, apesar de o modelo ser de
conceituacao simples, o método de implementacao pode
apresentar duvidas, e alguns quesitos essenciais podem nao
receber a merecida énfase.

O resultado desta avaliagdo ndo serve apenas para balizar a
posicao em que a empresa se encontra, mas principalmente
para orientar ajustes no processo de implementagao do
balanced scorecard.

Se todos o0s quesitos aqui apresentados tiverem um
atendimento de 100%, ter-se-a uma apuracgao de 500 pont0333.

*Modelo adaptado do Programa Gaticho da Qualidade ¢ Produtividade
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INSTRUGOES

. Esta avaliacdo ¢é feita baseada em doze quesitos,
indicados no resumo da pagina 178, onde devera ser feito
o calculo final.

. Cada quesito é composto de quatro a seis questdes, e é
detalhado em separado, entre as paginas 180 a 202.

. A avaliacao consiste em atribuir um valor a cada questao,
de zero até o maximo indicado.

. A soma dos valores atribuidos as questbes de cada
quesito representa a sua avaliagado em termos
percentuais. Essa soma devera ser transcrita para o final
da linha correspondente ao quesito, na pagina 178.

. O resultado de cada quesito € obtido, na pagina 178,
multiplicando-se o percentual do quesito pelos respectivos
pontos. Ex.: No quesito 1, se o percentual encontrado foi
40%, o resultado sera 40% de 30 pontos, ou seja, 12. O
total da avaliacdo é a soma dos resultados dos doze
quesitos.

. A pagina em branco ao lado dos quesitos se destina ao
registro das evidéncias objetivas que embasaram a sua
avaliacao.
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EVIDENCIAS OBJETIVAS



QUESITO1 -

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

s

-+

10
+

20
+

25
+

25

100

182

TRADUCAO DA VISAO

A visdo empresarial esta explicitada formalmente em
uma linguagem clara que lhe permite ser compreendida
e disseminada por todas as pessoas da organizagao.

A visdao é consistente com a missdo e valores da
empresa.

A visdo indica o estado futuro desejado, demonstrando
de forma evidente o intento estratégico da empresa.

A filosofia de compartilhar a visdo e a estratégia com
todos os colaboradores €& uma crenga da alta
administragao.

As pessoas conhecem, entendem o significado da vis&o
e da estratégia e percebem como o seu trabalho no dia-
a-dia esta a elas vinculados.

PERCENTUAL DO QUESITO
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EVIDENCIAS OBJETIVAS



QUESITO 2 —
2.1 20
2.2 10
2.3 15
2.4 15
25 [ o0
26 o5
100
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FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

O processo de planejamento estratégico é estruturado
de forma a privilegiar a participacdo efetiva do grupo
executivo e gerencial e com atribuicées e ciclo anual
claramente estabelecidos.

A empresa adota, em seu processo de planejamento, a
construcdo de cenarios alternativos e a analise de sua
provavel evolugao em cada um deles.

O ambiente externo (mercado e concorréncia) é
sistematicamente monitorado para identificar
oportunidades e ameacas, tendéncias e eventos que
afetam ou possam vir a afetar o(s) negdcio(s) da
empresa.

A empresa identifica sistematicamente as competéncias
essenciais, além de conduzir analise de sua cadeia
produtiva (cultura, pessoas, tecnologia e processos,
recursos e ambiente interno), mapeando forgas
impulsoras e fraquezas, atuais e potenciais.

Sao definidos objetivos de longo prazo para diferentes
perspectivas ou campos de resultado.

O conjunto de diretrizes ou objetivos estratégicos é fruto

do consenso do corpo executivo e a organizagdo o
percebe como tal.

PERCENTUAL DO QUESITO
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EVIDENCIAS OBJETIVAS



QUESITO 3 -
3.1 30
3.2 20
3.3 25
3.4 25
100
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DESDOBRAMENTO DE OBJETIVOS

Os objetivos estratégicos corporativos sdo desdobrados
pelas areas/unidades de negdcio em objetivos que dao
sustentagao aos primeiros.

O desdobramento abrange também as areas ou
unidades de servico e apoio.

Promove-se a compatibilizagdo de objetivos que podem
ser conflitantes ou complementares.

Os objetivos estratégicos sdo desdobrados até as
equipes operacionais e, em alguns casos, até o nivel do
individuo.

PERCENTUAL DO QUESITO
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EVIDENCIAS OBJETIVAS



QUESITO4 —
4.1 30
4.2 20
43 [ 5
44 20
4.5 10
100
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INDICADORES DE DESEMPENHO

O painel de bordo corporativo reune um conjunto de
indicadores atrelados a estratégia: os de resultado
(outcomes) associados aos objetivos de longo prazo e
os de tendéncia (drivers) que comunicam como se
pretende atingir tais objetivos.

Esses indicadores estao distribuidos homogeneamente
pelas diversas perspectivas / campos de resultado e se
apresentam em numero adequado (néo mais de 25).

Os indicadores escolhidos sdo mensuraveis e a cada um
deles esta atribuido um responsavel.

A definicdo operacional de cada indicador é clara e
precisa, bem como a sua periodicidade de medigcao esta
apresentada. Estdo definidos onde serdo obtidos os
dados e quem ira fornecé-los.

Sao utilizados simuladores para testar hipoteses de
correlacao entre indicadores.

PERCENTUAL DO QUESITO
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EVIDENCIAS OBJETIVAS



190

QUESITO5— METAS
% S
\m c_U
S >
5.1 25 As metas corporativas foram definidas segundo o
conceito de serem desafiadoras, porém viaveis.
+
5.2 20 As metas sao elaboradas de forma participativa, a partir
de um processo de negociagao relacionando o grau de
dificuldade a existéncia de recursos e apoios.
+
5.3 15 O processo de negociagao de metas € conduzido com
base em dados histéricos e por meio do uso de
+ benchmarks internos ou externos.
2.4 20 E alto o grau de conhecimento, em todos os niveis, das
metas contratadas.
+
5.5 20 Ha evidéncias claras do comprometimento de todos os

100

colaboradores com as metas.

PERCENTUAL DO QUESITO
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EVIDENCIAS OBJETIVAS



QUESITO 6 —
6.1 ”
6.2 15
6.3 20
6.4 15
6.5 10
6.6 20

100
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PLANOS DE ACAO

Para o alcance de cada objetivo sdo identificadas uma
ou mais acgbes estratégicas, avaliando-se o nivel de
impacto de cada uma de forma a assegurar a escolha de
um conjunto de projetos que déem sustentacao efetiva a
estratégia.

Sao definidos as etapas criticas de cada agdo, os
marcos intermediarios de controle e a forma de
monitoragao de seu cumprimento.

Para cada acédo, é designado, formalmente, um
responsavel com o qual sdo negociados adequadamente
os limites de sua autoridade e os recursos para a
implementacao da agao.

Os recursos humanos (homem.hora) e financeiros sao
dimensionados adequadamente para o desenvolvimento
da agao, ao longo do periodo programado.

E adotado um procedimento formal para andlise de
aderéncia de acbes de oportunidade a estratégia
formulada.

O orcamento anual é estabelecido apds a conclusédo do
desdobramento dos objetivos estratégicos nas diversas
areas/unidades e contempla prioritariamente os
investimentos que dao sustentac&o ao plano estratégico.

PERCENTUAL DO QUESITO
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EVIDENCIAS OBJETIVAS



QUESITO 7 —
71 30
7.2 20
7.3 25
74 | o5
100
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LIDERANGA

A participagdo da diregcdo na gestao estratégica se da
desde a formulagdo das estratégias, passando pela
divulgacdo, negociagdo de metas e até o
acompanhamento de resultados.

O perfil de competéncia de lideranga desejado
(conhecimentos, habilidades e atitudes) é objetivamente
descrito e demonstra coeréncia com a estratégia da
empresa.

O processo de delegagdo (empowerment) adotado
utiliza instrumentos concretos de contratacdo de
resultados e de atribuicdo de responsabilidades quanto a
decisdo e execucao de operacdes/atividades/tarefas.

A cultura de lideranga existente privilegia a iniciativa, o
assumir riscos, a criatividade, a aprendizagem e o
trabalho em equipe.

PERCENTUAL DO QUESITO
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EVIDENCIAS OBJETIVAS



QUESITO 8 -

8.1

8.2

8.3

8.4

9 Y

-+
20
-+
25
+
30
100
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SISTEMAS DE INFORMAGAO E COMUNICAGAO

Os sistemas de informacgao utilizados sao adequados e
suficientes para a apuracdo de resultados em tempo
habil.

Os relatorios e canais especificos de informacao
utilizados permitem aos interessados acessar resultados
que nao apenas os econémico-financeiros.

Os sistemas de comunicagdo interna (boletins, quadro
de avisos, intranet e outros) sdo amplamente utilizados
para a divulgacdo da visdo, valores, estratégias,
indicadores e agdes.

A estratégia é disseminada por toda a organizagéo por
intermédio de algum instrumento, por exemplo, um mapa
estratégico, que possibilita a todos compreenderem a
relagdo dos objetivos de sua area (e de seus proprios
objetivos individuais) com os objetivos maiores da
organizagao.

PERCENTUAL DO QUESITO
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EVIDENCIAS OBJETIVAS
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QUESITO 9 — CONTROLE E AVALIACAO

9.1

9.2

9.3

9.4

& 4

-+
25
-+
20
-+
25
100

Os resultados sao sistematicamente acompanhados em
todos os niveis organizacionais sendo analisadas as
causas de desvios em relacdo a metas.

As acgdes estratégicas sdao monitoradas quanto ao seu
cumprimento. Quando sao verificados atrasos, analisa-
se seu impacto sobre as metas e adotam-se acbes
corretivas.

Os niveis de responsabilidade e autoridade sao
respeitados, sendo que as liderangas s6 atuam
corretivamente sobre os resultados de seus
subordinados quando os limites de delegacédo sao
ultrapassados

O feedback horizontal e vertical entre os diversos niveis
organizacionais, quanto ao alcance dos resultados
contratados, € uma pratica comum na organizagao.

PERCENTUAL DO QUESITO



EVIDENCIAS OBJETIVAS

199



200

QUESITO10 — APRENDIZAGEM ESTRATEGICA
% o)
um c—u
= >

10.1 20 Ao final de cada ciclo, faz-se uma reflexdo sobre as
premissas adotadas no momento da formulacdo
estratégica e quais sdo os modelos mentais que devem
evoluir.

10.2 20 A formulagdo da estratégia leva em consideracdo o
aprendizado obtido em ciclos anteriores.

10.3 20 A estratégia é revisada sempre que se percebe a
tendéncia de ndo se alcancarem os resultados
almejados ou diante de mudangas significativas do
ambiente externo.

104 | op O processo de planejamento e controle estratégico €
aperfeicoado, a partir das experiéncias positivas, falhas
e de benchmarking interno e/ou externo.

10.5 20 Ha uma preocupacdo permanente em vincular a
estratégia e a capacitagdo dos colaboradores, de
maneira a que elas co-evoluam.

100 PERCENTUAL DO QUESITO
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QUESITO 11— STAKEHOLDERS
> S
\m c_U
S >

11.1 20 O gap financeiro é claramente identificado com énfase
na maximizagao do valor da empresa e nao apenas na
maximizagao do lucro.

11.2 20 Séo identificadas estratégias, indicadores e acdes
concretas considerando todos os envolvidos na cadeia
produtiva da empresa.

11.3 20 Pesquisa de satisfagdo, desenvolvimento de novos
produtos e servigos pos-venda estao alinhados na busca
do atendimento das necessidades dos clientes com
vistas a atragao e sua fidelizagao.

11.4 20 A empresa adota uma postura proativa junto a
comunidade em que se insere, demonstrando efetiva
responsabilidade social.

11.5 20 A gestao de pessoas e equipes é conduzida de forma a
promover um clima organizacional propicio para a agao
e para a inovagao.

100 PERCENTUAL DO QUESITO
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EVIDENCIAS OBJETIVAS
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QUESITO 12— REMUNERAGAO E RECONHECIMENTO

valor

12.1 20 O sistema de remuneragao (salarios, beneficios,
adicionais e vantagens) é compativel com a realidade
regional e/ou do segmento econémico e promove, em
+ cada nivel, o comprometimento das diversas equipes.

12.2 25 O sistema de reconhecimento/recompensa adotado

privilegia ndo apenas o0s resultados econdmico-

financeiros, mas também aqueles nas mais diversas

perspectivas organizacionais / campos de resultado

+ conforme a sua contribuicdo para o alcance das
estratégias.

12.3 20 O sistema adotado utiliza critérios com base na
simplicidade e na justica, facilitando o entendimento do
processo de alocagao e reconhecendo méritos.

12.4 20 As metas utilizadas para remuneragao diferenciada
levam em conta resultados corporativos, de unidades de
negocio, setoriais, de equipes e individuais.

12.5 15 A empresa adota formas n&o financeiras de promover
reconhecimento.

100 PERCENTUAL DO QUESITO




