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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo apresentar as principais ferramentas de
monitoramento do Planejamento estratégico visto o grau de importancia de tal
monitoramento, para que a empresa mantenha-se em linha com seus objetivos de
crescimento e abrangéncia de mercado. Pra que exista de fato tal monitoramento
sdo necessarias ferramentas como adocdo de Sistemas de informacdes gerenciais,
Mapeamento de processos, acompanhamento do Mapa estratégico de negdécios e
uso do painel de controle promovido pelo Balanced scorecard. Para que exista uma
real competitividade entre as empresas atuantes no mercado faz-se necessario que
haja uma linha clara de comunicacao, a fim de que todos os envolvidos nos mais
diversos processos tenham conhecimento de quais os objetivos da empresa, bem
como suas premissas de crescimento, e para que todos sintam-se envolvidos com

0S processos necessarios para que tais objetivos sejam atingidos.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Mapa estratégico de negdcios. Sistema

de informacdes gerenciais. Mapeamento de processos. Balanced scorecard.



ABSTRACT

This paper aims to present the main monitoring tools of strategic planning, given the
degree of importance of such monitoring for the company to keep in line with its
growth objectives and market coverage. For this monitoring tools are needed as
adoption of Management information systems, Process mapping, monitoring of the
Strategic map of business and use the control panel sponsored by the Balanced
scorecard. So that there is a real competition between companies operating in the
market, it is necessary to have a clear way of communication, so that everyone
involved in various processes are aware of what the company's goals and its growth
assumptions and for everyone to feel involved with the processes required for these

objectives to be achieved.

Keywords: Strategic planning. Strategic map of business. Management information

system. Process mapping. Balanced scorecard.
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1 INTRODUCAO

A situagdo econdmica atual tem promovido cada vez mais a necessidade de
mudancas e aprimoramento das organizacdes. Tem trazido a necessidade de
acompanhamento do negdcio e feito com que seus gestores estejam cada vez mais
atentos as suas responsabilidades como especialistas e mantendo-se com uma
viséo atualizada do mesmao.

O planejamento estratégico traz a necessidade de que cada gestor disponha
de visdo sistémica do negocio e das taticas utilizadas como premissas para a
empresa.

‘Planejar é uma realidade que acompanhou a trajetéria histérica da
humanidade. O homem sempre sonhou, pensou e imaginou algo na sua vida.”
(MENEGOLLA; SAN'TANNA, 2001, p. 15). O planejamento faz parte da historia e,
nos dias atuais, vem sendo muito utilizado por empresas de todos 0os segmentos,
sendo o responsavel por nortear as acdes das organizacdes de forma geral.

Uma vez que o negolcio de qualguer empresa precisa de constante
monitoramento, o planejamento estratégico traz consigo fungcdes para desempenhar
esse papel de forma precisa e completa. Para tanto, faz-se necessario monitora-lo
constantemente para identificar se esta cumprindo sua funcdo. Assim, as
ferramentas elencadas neste trabalho mostram, ndo s6 a importancia desse
monitoramento, bem como fazé-lo de forma eficaz.

Os conceitos de planejamento e estratégia séo interligados. Para Porter
(1986), estratégia € a definicdo de como a empresa ira competir, assim como metas
e politicas para atingir seus objetivos.

Desta forma, o planejamento estratégico surge como ferramenta de apoio a
administracao por ser um direcionador de a¢gdes gerenciais com metas previamente
determinadas.

Para Maximiano (2006) o processo de planejamento estratégico compreende,
desde a tomada de decisdo sobre qual a postura que a organizagdo pretende
adotar, até quais os produtos e servicos que pretende oferecer e mercados e
clientes que pretende alcancar.

Segundo Porter (1989), uma empresa sem planejamento corre o risco de se
transformar em uma folha seca, que se move ao capricho dos ventos da

concorréncia.
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Assim, para que haja direcionamento das acfes que serdo as diretrizes da
empresa, torna-se imprescindivel a elaboracdo do planejamento estratégico, para

que as estratégias sejam definidas para alcancar seus objetivos do negocio.

1.1 PROBLEMA

Quais as principais ferramentas de monitoramento do Planejamento

Estratégico?

1.2 OBJETIVOS

Serdo necessarios para atender a demanda do questionamento formulado

pelo problema.

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar algumas das principais ferramentas de monitoramento do

Planejamento Estratégico

1.2.2 Objetivos Especificos

a) apresentar a importancia dos sistemas de informacgdes gerenciais para o
monitoramento planejamento estratégico;

b) vincular a importancia do acompanhamento do mapa estratégico de
negocio para o monitoramento do planejamento estratégico;

c) relacionar o mapeamento de processos ao fornecimento de indicadores de
monitoramento do planejamento estratégico das empresas;

d) apresentar o balanced scorecard (BSC) como ferramenta de

monitoramento do planejamento estratégico.

1.3 JUSTIFICATIVA

hY

Face a importancia do conhecimento sobre o negocio, sua verdadeira

rentabilidade e em tracar uma estratégia alcancavel para as metas da empresa, 0
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planejamento estratégico vem como uma ferramenta de gestdo e acompanhamento
de metas de resultado e monitoramento de processos.

Para que essa ferramenta de grande importancia mantenha-se eficaz faz-se
necessario seu monitoramento, o qual se conjuga ao monitoramento do negécio da

empresa.

1.4AMETODO DE PESQUISA

A metodologia a ser utilizada é considerada uma pesquisa bibliografica, pois
segundo Gil (2002) esta é realizada com base em material j&4 elaborado, sendo este
obtido através de livros, periddicos ou artigos cientificos.

Cervo e Bervian (1983)' apud Longaray (2003, p. 86) entendem que a

pesquisa bibliografica tem a seguinte conceituacao:

Explica um problema a partir de referenciais tedéricos publicados em
documentos. Pode ser realizada independentemente ou como parte da
pesquisa descritiva ou experimental. Ambos os casos buscam conhecer e
analisar as contribuicdes culturais ou cientificas do passado existentes

sobre um determinado assunto, tema ou problema.

Silva e Menezes (2001) classificam a pesquisa segundo sua natureza (basica
e aplicada), sua abordagem (quantitativa e qualitativa), seus objetivos (exploratéria,
descritiva e explicativa) e seus procedimentos técnicos. Este trabalho é uma
pesquisa basica e qualitativa. Quanto aos objetivos, 0 mesmo apresenta
caracteristicas descritivas. Em cada um dos assuntos componentes do modelo e em
parte da aplicacéo prética, faz-se uma pesquisa descritiva e exploratéria.

Neste trabalho busca-se apresentar as ferramentas de monitoramento do
planejamento estratégico, tratando-se assim de uma pesquisa exploratoria e
descritiva de todos os conceitos e sobre as formas de uso das respectivas
ferramentas.

Segundo Trivifios (1987) os estudos exploratorios permitem ao pesquisador
maior interacdo em torno de determinado problema, pretendendo aumentar sua

experiéncia.

! CERVO, Amado Luiz; BERVIAN, Pedro Alcino. Metodologia cientifica: para uso dos estudantes
universitarios. Sdo Paulo: MCGraw-Hill do Brasil, 1983. p.55
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Um método de intervencdo desenvolvido a partir de uma experimentacao
pratica construtiva e participativa € chamado de método descritivo, porque retrata
acOes tomadas para contornar problemas reais (MOUTINHO, 2000).

O foco essencial do estudo descritivo € a compreensdo, com exatiddo de
fatos e fendmenos de uma realidade especifica (TRIVINOS, 1987), procurando
apresentar as caracteristicas de situagdes vivenciadas por um individuo ou grupo de
individuos.

A luz destas definicbes pode-se classificar este trabalho como um estudo
qualitativo e exploratério-descritivo, pois se buscou a interacdo entre as revisées
bibliograficas, bem com as tendéncias das publicacbes atuais em revistas do

segmento analisado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Tem-se por objetivo trazer as referéncias que servirdo de base para 0s
conceitos abordados neste trabalho, considerando os principais autores que versam

sobre o tema e suas principais obras a ele vinculadas.

2.1 PLANEJAMENTO

De acordo com Silva (2001, p. 89): “O planejamento teve sua origem nas mais
remotas civilizacbes, onde o homem precisava realizar tarefas e organizar o0s
recursos disponiveis.”

Para Maximiano (2004), no ambito corporativo, o processo de planejamento €
utilizado para administrar relacdes futuras. As decisdes que influenciam ou que
serdo praticadas no futuro sédo decisdes de planejamento.

Ainda de acordo com Maximiano (2004), o processo de planejamento pode
ser definido de varias formas:

a) definir os objetivos a serem alcancados;

b) definir os meios para alcancar resultados esperados;

c) passar de uma situacdo conhecida para uma situacdo desejada num

determinado espaco de tempo;

d) tomar decisbes no presente que vao afetar no futuro, reduzindo assim o

nivel de incerteza.

Segundo Oliveira (2004) as organizacdes devem focar em acdes que
interferem no momento atual, acompanhando seus efeitos no decorrer do tempo,
pois podem ocorrer imprevistos, trazendo alteragbes no planejamento. A
caracteristica mais importante do planejamento € a capacidade de prever, identificar

e lidar com o inesperado.

O propdsito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacdo viavel de avaliar implicagbes futuras de decisGes presentes em
funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. (OLIVEIRA, 2004,
p. 36).
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De acordo com Mosimann e Fisch (1999, p. 114), o planejamento possui as
seguintes etapas:

a) projecédo de cenarios;

b) definicdo de objetivos a serem seguidos;

c) avaliacdo das ameacas e oportunidades ambientais;

d) identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa;

e) formulacdo e avaliacdo de planos alternativos;

f) escolha e implementacdo do melhor plano alternativo.

2.1.1 Estratégia

Face o comportamento de mercado e a forca da livre concorréncia, as
organizacdes estdo buscando cada vez mais o desenvolvimento de novas
estratégias para crescer ou se manter ativas no mercado. A palavra estratégia é de
origem grega, strategos, que significa chefe do exército, de acordo com Fischman e
Almeida (1991).

Iniciou sendo usada no contexto militar, onde o que tivesse melhor estratégia
teria éxito em batalha. Passou a ser utilizado no meio corporativo, onde os autores
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 17) apresentam a seguinte definicao:
“Estratégia € uma dire¢cdo, um guia ou curso de ac¢éo para o futuro, um caminho para
ir daqui até ali.” Os autores ainda citam algumas caracteristicas importantes sobre
estratégia:

a) se refere tanto a organizagdo quanto ao ambiente;

b) complexa, pois, apesar da maior possibilidade de mudancas dentro da

empresa, a esséncia da organizacdo nao pode ser alterada;

c) afetatoda a organizacéo;

d) implica em questbes processuais e de conteldo;

e) pode diferir;

f) existe em diferentes niveis da organizacao;

g) envolve aspectos conceituais e analiticos. Desta forma, leva em conta

aspectos internos e externos a organizacdo e visa a definicdo e

operacionalizacao de ag0Oes para maximizem resultados.
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De acordo com as definicbes de Jauch e Glueck (1980) a estratégia €&

elaborada buscando assegurar sucesso no alcance dos objetivos béasicos da

empresa. Tida com um plano unificado, englobante e integrado, a estratégia busca

relacionar as vantagens estratégicas com os desafios do meio envolvente.

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), estratégia € um plano que integra metas,

politicas e acdes de uma organizacdo de forma coerente. Uma estratégia, quando

bem formulada, ajuda na ordenacdo e alocacdo de recursos de uma organizacao

baseando-se em competéncias internas e relativas, mudancas no ambiente e acdes

contingéncias realizadas por oponentes inteligentes.

Para Mintzberg e Quinn (2001), existem os cinco Ps da estratégia:

a)

b)

d)

estratégia como plano: significa que existe um caminho a ser seguido e
estes planos podem ser estabelecidos de maneira formal ou ndo, podem
ser gerais ou especificos e, por fim, as estratégias sdo deliberadas;
estratégia como pretexto: € feita a elaboracdo de uma estratégia cuja
principal intencdo € enganar o concorrente. Esta estratégia também é do
tipo deliberada,;

estratégia como padrao: é aquela que foi realizada, independentemente de
ter sido pretendida ou n&o. Esta possui um comportamento ocorrido
emergente;

estratégia como posicado: é aquela que faz a interacdo entre empresa e
ambiente, o interno com o externo. Ela é importante pela relatividade dos
fatos. Em termos ecoldgicos, ela pode ser um nicho ambiental; no ambito
econdmico um lugar que gere renda; jA no contexto administrativo, um
dominio de mercado. Desta forma, qualquer definicdo escolhida sera
compativel com o seu significado;

estratégia como perspectiva: € um modo de enxergar as coisas presentes
dentro da organizacdo. Acontece quando as estratégias sao definidas em

grupos, através de suas agdes ou intencdes.

Cada plano pode ser utlizado de forma conjunta ou individualizada,

dependendo do momento que a organizacgao estiver vivenciando.

Para Porter (1991) o objetivo da estratégia competitiva € a criagdo de acdes

ofensivas e defensivas para criar uma posi¢cdo de defesa em uma industria, com o

objetivo de enfrentar as forcas competitivas (rivalidade entre concorrentes, poder
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negocial dos clientes, poder negocial dos fornecedores, ameaga de novos entrantes
e produtos substitutos) e, assim, obter maiores ganhos para a organizagéao.
Conforme Chiavenato e Sapiro (2003), a construcdo de uma estratégia é
definida em cinco etapas, Sao elas:
a) concepcgao estratégica: definicdo de missédo, visdo, publico de interesse e
principios e valores da organizagéo;
b) gestdo do conhecimento estratégico: diagnostico estratégico externo e
interno e construcdo de cenarios para possiveis problemas;
c) formulacdo estratégica: determinacdo de fatores criticos de sucesso,
modelos de apoio as decisfes e politicas de relacionamento;
d) implementacdo da estratégia: definicdo de objetivos, gestdo do
conhecimento, desempenho organizacional e, principalmente, a definicdo
do sistema de planejamento estratégico (formulagcdo, implementagcédo e
controle);
e) avaliacdo estratégica: fase de mensuracdo de desempenho através de

indicadores e avaliacdo de resultados.

A complexidade da elaboracao de estratégias no mundo corporativo € grande,
em razao de fatores internos e externos que podem influencia-las, sendo que nem
todos podem ser previstos pela organizacao.

Dentro do conceito de planejamento, a estratégia tem grande importancia face
um mercado cada vez mais competitivo. Uma vez que a estratégia esteja associada
a aplicacao de recursos, com determinacdo de prazos e indicadores de controle, 0

planejamento estratégico vem como ferramenta para esse controle.

2.2PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Ribeiro e Andrade (2012), é crescente o nUmero de empresas
gue se deparam com um cenario empresarial complexo, incerto e de grandes
turbuléncias, que estdo a procura de técnicas e ferramentas que auxiliem seus
processos gerenciais. O planejamento estratégico é uma dessas ferramentas.
Assim, o planejamento estratégico € uma ferramenta de apoio a alta administracao

por ser um norteador de acbes gerenciais com metas e estratégias previamente
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determinadas, analisando como a empresa ird competir no mercado, trazendo metas

e politicas para atingir seus objetivos.

O planejamento estratégico surgiu em oposi¢ao ao planejamento tradicional,
gue efetuava planos fixos, determinados. Esses se mostraram ineficientes
ao tentar apreender a realidade de um Unico ponto de vista. O relativismo e
a visdo sistémica foram incorporados ao planejamento, que passou a ter
como premissa uma constante readaptacdo, baseada na analise dos
ambientes interno e externo. Varios outros fatores passaram a ser
considerados para se garantir a eficiéncia do planejamento. (SILVA;
SANTOS; SANTOS, 2006, p. 14).

Segundo Andrade e Frazdo (2011), o planejamento estratégico é, geralmente,
de responsabilidade dos niveis mais elevados da gestdo das empresas e diz
respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a escolha das acbes a serem
seguidos para sua execucao, levando em conta as condi¢cdes externas e internas da
organizagéo e sua evolugdo esperada.

Assim, o planejamento estratégico refere-se a maneira a qual a organizacao
pretende aplicar sua estratégia para alcancar os objetivos propostos e compreende,
de acordo com Kotler e Armstrong (2008), Oliveira (2002) e Chiavenato (2000), as
seguintes etapas:

a) a realizacdo da andlise do ambiente externo e interno da organizacédo, para
propiciar a compreensao de suas oportunidades e ameacas, bem como de
seus pontos fortes e fracos, e possibilitar a definicdo dos provaveis
cenarios em gue a organizacdo atua para melhor aproveitamento das
oportunidades, uma vez que potencializa os pontos fortes e minimiza as
ameacas e 0S riscos;

b) a identificacdo dos valores e reavaliagdo da visdo de futuro e da missao
organizacional;

c) a definicdo dos fatores criticos de sucesso, constituidos como as condi¢des
fundamentais que precisam ser satisfeitas para o éxito do planejamento;

d) a definicdo das diretrizes gerais, das quais se derivam 0s objetivos
institucionais, as estratégias para alcanca-los e as acbes para
operacionaliza-los;

e) elaboracéo do planejamento estratégico institucional;

f) elaboracdo do plano de agdo anual - a cada exercicio - com a construgado

de orcamento participativo, definindo prioridades institucionais;
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g) acompanhamento e controle;

h) avaliagéo.

O planejamento estratégico € de responsabilidade dos niveis diretivos da

empresa que definem qual o caminho a seguir.

[...] € o processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica
para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida, visando ao otimizado
grau de interacdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e
diferenciada. O planejamento estratégico é, normalmente, de
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito a tanto a
formulacdo de objetivos quanto a sele¢cdo dos cursos de agdo a serem
seguidos para sua consecuc¢do, levando em conta as condi¢Bes externas.
Também considera as premissas basicas que a empresa, como um todo,
deve respeitar. (OLIVEIRA, 2004, p. 47).

A elaboracdo do plano estratégico minimiza os riscos, bem como a

possibilidade de tomada de decisdes que comprometam o futuro da organizacao.

[..] & o processo continuo de, sistematicamente e com 0 maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisGes atuais que
envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a
execucao dessas decisdes e, através de uma retroalimentagdo organizada
e sistemética, medir os resultados dessas decisbes em confronto com as
expectativas alimentadas. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p.39).

Diante do entendimento algumas definicbes do tema, alguns autores
apontam, a importancia do planejamento estratégico para organizacées que buscam

melhoria continua em seus processos, COmo se Vé no que segue.

2.2.1 A Importancia do Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico possui algumas caracteristicas destacadas por
Matos e Chiavenato (1999):

a) esta relacionado com a adaptacdo da organizagdo a um ambiente que

muda a todo momento, ou seja, é preciso saber lidar com a incerteza onde

as decisfes devem ser tomadas através de julgamentos e ndo de dados

concretos. Normalmente busca respostas as forgas e press@es externas;
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b) o planejamento estratégico é orientado para o futuro, normalmente a longo
prazo. Ele considera o problema atual e busca acOes para enfrentar
obstaculos e conseguir atingir seus objetivos no futuro;

c) o planejamento estratégico € compreensivo. Envolve a organizagcdo como
um todo e com um comportamento global, compreensivo e sistémico. Para
ndo ficar apenas no papel, € fundamental a participacdo das pessoas
envolvidas neste processo, pois elas sdo as responsaveis por fazer com
gue as coisas acontecam da melhor maneira possivel a fim de conquistar
suas metas;

d) o planejamento estratégico € um processo de construcao e consenso. Sao
Varios parceiros que possuem interesses e necessidades diferentes, onde
a organizacdo deve buscar a convergéncia destes interesses para o
objetivo principal. Por este motivo sua aceitacdo deve ser ampla, ou seja,
deve atingir todas as pessoas de todos os niveis da empresa;

e) o planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional.
Pelo fato de buscar sempre a flexibilidade para se adaptar ao ambiente, em

cada situagdo, hd um novo aprendizado.

Refletir a intencdo estratégica da organizacdo é a primeira atividade do
processo de planejamento estratégico, de acordo com Chiavenato e Sapiro (2003).
Onde apontam algumas questdes basicas como:

Qual é o negdcio da organizacdo e como ele sera no futuro?

Quais sao os clientes e 0 que eles consideram valioso na organizagéo, em
seus produtos e servigos?

Quais serao os resultados da organizacéo?

A quem interessa chegar a esses resultados?

Conhecer a intencdo estratégica da organizacdo € necessario, mas nao so
isso. E tdo importante quanto conhecer as intencdes estratégicas de seus clientes,
concorrentes fornecedores e parceiros, ou seja, além de conhecer a si proprio, é
muito importante que a empresa conhega também seus pares.

Chiavenato e Sapiro (2003) também definem que a intencdo estratégica da
empresa é constituida de seus propésitos, das competéncias esséncias para
caminhar em direcdo aos objetivos almejados e de sua ideologia central, ou seja,

principios e valores que norteiam as a¢cfes da organizacao.
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7

O planejamento estratégico é importante pois gera integracdo entre 0s
colaboradores e cria responsabilidades e comprometimento com o0s resultados
organizacionais. Desta forma Rasmussen (1990, p. 57) destaca a importancia do

envolvimento de todos os colaboradores para o alcance das metas estabelecidas.

O planejamento estratégico e a consequente gestdo estratégica tornam o
processo decisério mais eficiente, onde uma ampla delegacéo de poderes e
responsabilidades para os diferentes niveis hierarquicos promovem um
eficaz processo de tomada de decis6es de baixo para cima e vice-versa, ja
gue os niveis hierarquicos assumiram responsabilidades dentro da sua
estrutura de gestdo estratégica desde as gestdes funcional, operacional e
executiva, até a alta gestdo. A permanente observagdo do macro ambiente
e a necessidade de cumprir os diferentes niveis do planejamento, ou seja, a
alta gestédo - macro objetivos, a gestdo executiva - objetivos operacionais, e
as gestdes operacional e funcional - os objetivos funcionais, estimulam que
cada nivel hierarquico participe dinamicamente do processo de decisdes.

Rasmussen (1990, p. 57) marca a importancia do planejamento estratégico

para o crescimento e desenvolvimento das organizacoes:

[...] a atividade do planejamento estratégico estimula o desenvolvimento e o
crescimento da organizacdo no cumprimento dos objetivos estratégicos,
estabelecidos pelo mesmo, e dentro de um calendario estratégico. Cada
nivel hierarquico pode medir seu desempenho baseado nos objetivos
estratégicos, dos quais ele mesmo participara da concep¢do durante a
elaboracdo do plano estratégico. Os canais dos sistemas de comunicagéo
interdepartamental ndo ficam congestionados e ndo ha tensdes na tomada
de decisbes geradas pelos eventuais riscos envolvidos, ja que o plano
estratégico destaca nitidamente os objetivos de cada unidade estratégica,
onde a tomada de decisGes é simplesmente uma atividade dindmica para
cumprir exatamente o que foi requerido de cada nivel hierarquico. Além
disto, e talvez seja um dos pontos mais importantes, os gerentes e
executivos terdo maior compromisso e vinculo com as metas e objetivos da
empresa, ja que eles mesmos participaram na elaboracdo e aprovacao do
plano estratégico, que precisa de seu processo decisdrio na sua realizagéo.

Aléem de reconhecer a importancia do planejamento estratégico, as
organizagbes precisam garantir que ele seja bem executado e, para isso, é

necessario comprometimento de todas as pessoas envolvidas no processo.

2.2.2 Implementacado do Planejamento Estratégico

E importante que as organizagdes se mantenham atentas a alguns pontos do

planejamento estratégico no momento de sua execuc¢ao.
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De acordo com Fischmann e Almeida (1991, p. 33), a implementacéo do

planejamento estratégico deve seguir algumas etapas:

a)

b)

9)

h)

avaliacdo da estratégia vigente - algumas perguntas devem ser feitas,
como: Qual é o caminho que a organizacdo vem seguindo? Qual € a sua
funcao?;

avaliacdo do ambiente - entendimento dos pontos fortes e fracos para o
cumprimento da missdo, conscientizando-se das oportunidades e
ameagas;

estabelecimento do perfil estratégico - qual diregdo seguir para aproveitar
oportunidades e evitar ameacas;

guantificacdo dos obijetivos - viabilidade dos objetivos estabelecidos;
finalizacéo - resumo do plano estratégico em um pequeno documento;
divulgacdo - transmissdao do que se espera de cada gestor para
atingimento de resultados;

preparacdo da organizacdo - mudanca estrutural, treinamento, plano de
incentivos e desenvolvimento de sistemas de informacéo;

interacdo com o plano tatico - integrar decisbes administrativas e
operacionais com as estratégias;

acompanhamento - avaliagéo e controle da implementacéo assegurando o

cumprimento da estratégia estabelecida.

Segundo Tavares (1991) o processo de planejamento deve ser feito de

acordo com as caracteristicas proprias de cada organizacdo, pois fatores como

estilo de gestdo, porte, natureza, cultura e clima influenciam o desenvolvimento

deste tipo de atividade. O autor define as etapas conforme sequéncia descrita

abaixo:

a)

definicdo da missao - momento de reflexdo sobre o motivo da existéncia da
organizacdo bem como seus beneficios e seu grau de adequacéao frente as
oportunidade e ameacas externas. O enunciado da misséo, que serve para
orientar e delimitar a abrangéncia de sua situacédo depende da analise dos
ambientes externos e internos e, posteriormente, devem-se esclarecer as
seguintes questdes: “Qual € e onde esta o cliente? Quem podera ser
cliente?, Como conquista-los e manté-los?, Quais as competéncias

distintivas das organiza¢des?”;
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b) anélise do ambiente externo - analisar o macro ambiente, que se refere a
variaveis ambientais que podem interferir de forma positiva ou negativa no
desempenho da organizacao, e analise do publico que se refere listagem e
caracterizagdo dos stakeholders (acionistas, fornecedores, concorrentes,
etc.) e o nivel e qualidade que a empresa estabelece ou deseja estabelecer
com 0S Mesmos;

c) analise do ambiente interno - analise dos subsistemas dentro da
organizacdo identificando problemas de recursos humanos, producdo e
financas identificando causas e efeitos. O bom desempenho da
organizagdo é prejudicado por fatores imitadores como os conflitos e as
disfuncbes como, por exemplo, ruidos, ou bloqueios no processo de
comunicacao, auséncia de recompensas e puni¢des, entre outros;

d) elaboracdo de politica e filosofia - filosofia significa explicitar valores e
crengas em que a organizacao acredita, pratica ou quer colocar em acao
frente aos acontecimentos relacionados a implementacdo do planejamento.
Politica tem o objetivo de sistematizar e tornar explicitas as regras as
diretrizes das areas funcionais da organizac¢ao;

e) definicdo de objetivos - apls a realizacdo das andlises internas e externas
a organizacao precisa definir o pretende alcancar e em quanto tempo ela
pretende fazer isso com o intuito de orientar cada acédo, definir o ritmo dos
negocios, motivar pessoas e facilitar a avaliacdo de desempenho do que foi
realizado;

f) formulacdo de estratégia - dentre os objetivos, sera escolhido aquele que
melhor atender aos requisitos de tempo, custo, recurso e risco, tendo como
componentes da estratégia a formulacdo, definicho de sequéncia e
implantagéo. Os tipos de estratégia sdo: de sobrevivéncia, de crescimento
e de desenvolvimento;

g) elaboracdo do plano de acdo - consiste no detalhamento dos objetivos e
metas desmembrando a estratégia em acdes por setor, de acordo com
cada area responsavel;

h) definicdo de parametros de avaliagdo - eleicdo de indicadores de
desempenho;

i) formulagcéo de um sistema de gerenciamento de responsabilidades - definir

funcdes atribuindo responsabilidades a todos os envolvidos no processo;
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j) implantacado - colocar em pratica tudo o que foi desenvolvido na elaboracao
do planejamento.

Desta forma, identificamos que se o planejamento estratégico nao for
efetivamente realizado ou as ac¢les estivem sendo executadas de forma diferente do
determinado, a organizacéo estard sujeita ao fracasso, por ndo possui um norteador

de suas acoes.

2.3PRINCIPAIS FERRAMENTAS DE MONITORAMENTO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

A seguir tem-se por objetivo apontar as principais ferramentas de
monitoramento do planejamento estratégico, bem como suas principais

caracteristicas e aplicabilidades ao caso estudado.

2.3.1 Sistema

As empresas normalmente utilizam sistemas de acordo com o tipo de
informacBes de que necessitam, ou de acordo com o tipo de segmento a que a
empresa pertence. Tais informacdes, geradas por tais sistemas, sao de relevante
valor tanto para a propria organizacdo, quanto para seus pares, como fornecedores,
clientes, e parceiros de forma geral. Conforme Oliveira (2001, p. 23): “Sistema € um
conjunto de partes integrantes e interdependentes que, conjuntamente, forma um
todo unitario com determinado objetivo e efetuam determinada fungao”.

Entenda-se que a palavra sistema nao se restringe apenas a softwares, pois é
bem mais abrangente. Contudo, os softwares trazem aos dias de hoje a precisao e a
velocidade de informacdes de que as empresas necessitam para tomada de
decisoes.

Padoveze (1998) inclui a definicdo de sistema o fato do todo ser mais que a
soma das partes e aponta a existéncia de entradas, processamento e saidas, para
que efetivamente haja um sistema.

Tomando como base o conceito de sistema apontado por Padoveze, é
possivel compor uma ideia de um tipo especifico sistema, que tem como diferencial

possuir como entrada os dados e gerar como saida a informacé&o. Diante disto, Stair
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(1998) aponta que sistemas de informag&o sdo componentes que interagem por um
anico objetivo: gerar informagfes que tenham embasamento em alguma coisa
concreta, e que essas informacdes visem melhorar o desempenho das empresas.
Quando se tem definido o caminho a ser seguido evitam-se perdas de tempo e
recursos, sendo isso decisivo para se ganhar uma concorréncia, por exemplo, ou

ainda agregar mais qualidade aos seus produtos ou servicos.

2.3.2 Sistemas de informacdes

Existem algumas definicbes de sistema de informagdes, mas identificamos
como mais adequado ao estudo o conceito apresentado por Meirelles (1994, p. 406)
o qual define sistema de informacdo como: “Sistema de Informagdes Gerenciais
(SIG); ou resultado de SIG mais Sistema de Apoio a Decisdo (SAD); ou SIG como
resultado de SAD mais Sistemas de Informagdes Transacionais (SIT).”

Com base nas nos apontamento de Meirelles (1994) identifica-se que a
juncao destes sistemas geram informacfes que visam minimizar 0s riscos e otimizar
a gestdo da empresa e do negoécio de forma geral, trazendo as informacdes
oportunas e necessarias para tomada de deciséo.

Observemos ainda o que Norton (1996, p. 439) conceitua:

Sistema de informacéo € um conjunto de regras e procedimentos para o
fornecimento de informacdes precisas e oportunas as pessoas de uma
organizacéo, particularmente os gerentes. Estes sistemas de informagdes
gerenciais formalizam o processo de capturar, classificar, resumir e relatar
informacdes.

De acordo com o que assinala Norton (1996) os sistemas de informag&o sao
conjuntos de regras e procedimentos em que os softwares sdo parametrizados a
realizar objetivando produzir uma informacédo atil para quem ir4 usa-la, estes
softwares captam dados, processam e geram as informag8es necessarias para que
as organizagcdes possam ser assertivas em suas decisdes e ainda possam ter
melhor resultado perante seus concorrentes.

Mosimann e Fisch (1999, p. 50), trazem a ideia de que: “Um sistema de
informacdes pode ser conceituado como uma rede de informacfes cujos fluxos
alimentam o processo de tomada de decisdes, ndo apenas da empresa como um

todo, mas, também, de cada area de responsabilidade.”
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Percebe-se assim que os sistemas de informacdo podem ser utilizados por
diversas areas da empresa, seja pela alta gestdo da empresa, quanto pelos gestores
ligados diretamente com as areas operacionais, visto que a tomada de decisdes
ocorre em todos os ambitos da empresa. Por exemplo, o setor de producédo de
determinada empresa, precisa saber quanto de matéria prima ira precisar para os
proximos meses e, caso 0 mesmo tenha informagcdes de quanto serd vendido pela
empresa no periodo, podera fazer a programacao do estoque com maior precisao.

Segundo ludicibus (1995, p. 58) compreende-se por sistema de informacao.

Um conjunto articulado de dados, técnicas de acumulacdo, ajustes e
edicbes de relatérios que permitem tratar as informacdes de natureza
repetitiva com o maximo possivel de relevancia e o minimo de custo;
fornecer relatérios de excecdo para finalidade especifica, oportunidades
definidas ou néo.

Temos ciéncia de que, para se tenham sistemas de informag¢fes adequados

as necessidades das empresas, € importante que se tenham 0s processos bem

definidos e estabelecidas e quais informacgdes se pretende obter.

2.3.3 Sistemas de informacdes gerenciais

Segundo Hoffmann, Oliveira e Zeferino (2012) a funcéo primordial do sistema
de informacé&o gerencial é gerar informacdes para os administradores das empresas
que desejam se manter no mercado, estes sistemas sdo capazes de gerar relatorios
que fornecem apoio na hora de se tomar uma decisdo estratégica na empresa. As
empresas que dominam totalmente as informacdes que necessitam tem menos
chance de desperdicar capital, visto que elas sabem onde e quando devem investir
em determinado projeto.

Para Laudon e Laudon (2005, p. 418), sistema de informacdes gerenciais é:

Um sistema ou conjunto de regras e procedimentos para o fornecimento
preciso e oportuno de informagdes as pessoas de uma organizacdo. Esse
sistema formaliza o processo de capturar, armazenar, reunir e relatar
informacdes, de maneira precisa e oportuna para que se constitua de forca
vital de qualquer organizacdo. Além disso, é importante que as informacdes
sejam concisas, completas e relevantes, para que sejam apresentadas a
tempo aos seus organizadores e planejadores da empresa a nao resultar
em perda de produtividade e oportunidades.
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Entende-se que a fungéo primordial dos sistemas de informagfes gerenciais €
fornecer relatérios que contenham informagbes sobre o funcionamento das
organizacdes por completo, onde, baseado nestas informacfes, os administradores
conseguem controlar e projetar os melhores caminhos para a empresa ser
competitiva e lucrativa no ramo que atua. Sendo assim, os sistemas dao suporte em
todas as areas como, por exemplo, o marketing, analisando a concorréncia e o
desenvolvimento de produtos, distribuicdo e ainda podendo prevendo o que pode
acontecer nos proximos anos (HOFFMANN; OLIVEIRA; ZEFERINO, 2012).

2.3.4 O processo de desenvolvimento de sistemas

Cabem as empresas definirem qual sistema de adéqua mais ao seu tipo de
negécio e ao tipo de informacdes que precisa obter, ou seja, de acordo com a
realidade da empresa sera o sistema por ela utilizado.

Os analistas de sistemas e os profissionais de SIG concordam que o
sistema deve ser formal, mas ndo existe realmente uma abordagem Unica
ao processo, cada organizacgéao talha o ciclo de vida do desenvolvimento de
acordo com as circunstancias e necessidade. Além disso, cada organizagéo
pode refinar e adaptar o processo caso as situacdes sejam alteradas
(NORTON, 1996, p. 421).

Norton (1996) destaca ainda que os sistemas sdo desenvolvidos conforme as
necessidades de cada empresa, com base nisso 0s sistemas sao elaborados
tomando como base os processos e o planejamento da empresa, em razdo das
funcdes que o sistema precisard desempenhar. Com o0 tempo e as mudancas
vivenciadas pelas organizacdes, tais sistemas pode ndo acompanhar a nova
realidade, gerando assim necessidades de upgrade ou de substituicio do mesmo.

O processo de desenvolvimento do sistema € bastante importante para a
organizacdo, uma vez que todas as informacdes devem estar de acordo com a
necessidade da empresa, bem como para a tomada de decisdo. Assim precisam ser
de facil compreenséao e acesso para que sejam bem utilizadas e possam assim gerar

valor ao produto ou servigco da empresa.
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2.3.5 O uso estratégico dos Sistemas de Informacéao

Visando a melhoria dos processos dentro das organizacbes e visando dar
suporte aos gestores de forma geral na tomada de decisbes, sdo implementados
sistemas de informagé&o. Tais sistemas sdo utilizados como importante ferramenta
para a gestdo estratégica das organizacdes, pois uma decisdo equivocada, perante
a acirrada concorréncia, pode representar um grande prejuizo, muitas vezes até nao
recuperavel.

Outra forma importante de utilizacdo dos sistemas de informacdes € como
ferramenta de marketing, pois sdo capazes de fornecer informagbes como
preferéncias de consumidores, fazer vinculacdo entre a quantidade de investimento
em propaganda e o quanto isso alavanca o faturamento, entre outras correlacfes e
informagdes importantes para a gestdo de marketing da empresa. Podendo ainda
fazer a correlacdo entre o quanto o investimentos em tecnologia esta trazendo de

incremento ao faturamento.

Para determinar como os sistemas de informagdo podem beneficiar os
gerentes, devemos primeiramente examinar o que eles fazem e as
informacdes de que necessitam nas funcdes de tomada de decisbes e
outras. Devemos também entender como sdo tomadas e que tipos de
decisbes podem ser apoiados por sistemas de informacdes formais.
(LAUDON; LAUDON, 2005, p. 85).

Assim, conforme apontam Laudon e Laudon (2005), os sistemas de
informacédo também auxiliam os gestores a comunicar e distribuir informacdes nas
organiza¢cdes em que o numero de colaboradores € muito elevado. Mas atraves de
um sistema adequado a este objetivo gerentes e estrategistas conseguem repassar
para colaboradores do mundo todo quais sdo os objetivos, recursos e politicas da

organizacdo. O planejamento estratégico € aliado aos sistemas de informacdes.

Certos tipos de sistemas de informacao tornaram-se especialmente criticos
para a prosperidade e a sobrevivéncia da empresa no longo prazo. Tais
sistemas, que sdo poderosas ferramentas para permanecer a frente dos
concorrentes sdo chamados de sistemas estratégicos de informacéo.
(LAUDON; LAUDON, 2005, p. 90).

Pode-se dizer que os sistemas de informacbes vém como ferramenta de
monitoramento do planejamento estratégico das empresas, pois uma vez que 0

mesmo esta tracado e definido pela organizacdo, como fazer para ter certeza de que
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a mesma estd sendo seguido por todos e que assim a organizacao ira atingir as
metas propostas pela alta gestdo da empresa. Também € uma ferramenta para
monitorar e acompanhar se todos os gestores da empresa estdo no mesmo

caminho, seguindo assim todas as mesmas ideias.

2.3.6 Gestéo da Tecnologia da Informagéo

Existe certa dificuldade em mensurar a importancia da gestao da tecnologia

da informacao para o sucesso de uma organizagao. Para Porter (1989, p. 154):

Qualquer empresa envolve inUmeras tecnologias. Tudo o que ela faz
envolve algum tipo de tecnologia, apesar do fato de que pode parecer que
uma ou mais tecnologias dominem o produto ou o processo de producéo
[...]- Qualquer uma das tecnologias envolvidas em uma empresa pode ter
um impacto significativo sobre a concorréncia.

De acordo com o autor acima percebemos a forte influéncia do uso da
tecnologia, tanto para o ambiente interno (incorporada aos produtos ou processos),
quanto no ambiente externo (impactos sobre o mercado e concorréncia).
Percebemos assim, que a gestdo da tecnologia € uma importante ferramenta para
que as organizacbes atinjam seus objetivos estratégicos. A qualidade das
informacdes, geradas ou advindas dos ambientes em que a organizacdo se
encontra, € um dos grandes diferenciais competitivos que a empresa dispoe.

O gerenciamento de sistemas de informacdes contdbeis e gerenciais, 0s
quais coletam, armazenam, processam e distribuem dados e informagdes, visam dar
subsidios as tomadas de decisdes das organizacfes. Os sistemas de informacdes
sdo, normalmente, baseados em estruturas informatizadas. Estas estruturas
informatizadas recebem o nome de Tecnologia de Informacgéo (TI). Assim, podemos
caracterizar como Tl o conjunto de recursos tecnolégicos para a geracgao,
disseminacgéo e utilizacao da informacéo.

Segundo Vilela e Furtado (2005), a maioria das empresas utiliza, de alguma
forma, a TI, entretanto este fato € recente. Durante a Década de 60 a TI era
caracterizada por sistemas centralizados, visando automatizar funcdes e atividades
operacionais, sem uma interligacao entre as areas da empresa. Na década seguinte
a Tl passou a ser mais importante nos niveis tatico-operacionais, uma vez que

fornecia relatérios gerenciais. Na Década de 80 houve um processo de aproximagao
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entre as informacdes e seus usuarios, com o0 uso dos microcomputadores,
possibilitando aos gestores de forma geral o controle dos bancos de dados e
sistemas de informacdes, antes centralizados nos departamentos de TI. Inicia-se
assim a utlizar a TI como diferenciador estratégico, buscando estabelecer
vantagens competitivas.

Vilela e Furtado (2005) ainda relatam que nas ultimas décadas a Tl tornou-se
indispensavel nas organizacdes, exigindo dos gestores o0 alinhamento das
estratégias do negécio da empresa com as estratégias de TI. Tal fato é reforcado

por Szafir-Goldstein e Souza (2005, p. 2) quando afirmam que:

Esta tendéncia ja esta se verificando, e no momento atual as empresas
buscam auferir suas vantagens competitivas por meio da utilizacdo de
sistemas de informacgédo que permitam entregar a informacédo correta, no
momento adequado em qualquer local onde ela seja necesséria,
combinados a uma verdadeira “abertura” controlada e integracdo desses
sistemas com os sistemas de seus fornecedores, clientes e consumidores.

As organizagOes apresentam estruturas, culturas internas e necessidade de
informacd@es diferentes. Assim, ndo existem férmulas prontas sobre como administrar
0s recursos investidos em Tl. Cada empresa precisa encontrar uma abordagem
adequada as suas necessidades. De igual forma, Laurindo (2002, p. 38) afirma que:
“A Tl pode ter um papel de maior ou menor relevancia, conforme o tipo de operagéo
das empresas ou do ramo de negécio.” De acordo com o porte e do perfil do neg6cio
da empresa existem no mercado uma série de metodologias e técnicas que buscam
o aprimoramento e eficiéncia dos recursos de TI.

Esses sistemas precisam produzir e disseminar informacdes, atendendo as
necessidades para a tomada de decisdo (estratégica, tatica e operacional), aos
principais ciclos de planejamento, execucdo e controle e trazendo essas
informacdes em diversos formatos e estruturas pra que todos os niveis de gestédo
possam ser alcancados. Essa posi¢cao é corroborada por Albertin e Moura (2004, p.
47) quando afirmam que: “A Tl tem sido considerada como um dos componentes
mais importantes do ambiente empresarial atual, sendo que as organizacdes
brasileiras tém utilizado ampla e intensamente esta tecnologia, tanto em nivel
estratégico como operacional.”

Porter (1989, p. 156) assinala que: “Recentes desenvolvimentos na tecnologia

de sistemas de informacdo oferecem a possibilidade de revolucionar a aquisicao
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através de alteracdes nos procedimentos de pedidos e de facilidades para a
obtencéo de elos com o fornecedor.”

A visdo de Porter amplia a forma de atuacdo da TI, quebrando assim
paradigmas, como o0 que sua importancia e funcdes estariam restritas a captacéo, ao
controle e a disseminagcdo de informacgdes internas, realcando desta forma carater
estratégico da TI.

Segundo Vilela e Furtado (2005) o SIG e o Sistema de Apoio a Decisao (SAD)
atuam principalmente na parte tatica da empresa. O SIG converte os dados em
informagdes que possam ser utilizadas no gerenciamento da empresa, comparando
com as metas estabelecidas ou com periodos j& analisados. O SIG é orientado para
a tomada de decisdo de forma estruturada, pois os dados sédo coletados apenas
internamente, baseados em informacdes corporativas e no fluxo de dados oriundos
das atividades da empresa. Tem como principal caracteristica utilizar apenas dados
estruturados que também sdo a base para o estabelecimento e planejamento de
metas estratégicas. Os papéis e a importancia do SIG sdo defendidos por Porter
(1989) fundamentalmente por afirmar que a tecnologia de sistemas de informacéo
tem por particularidade penetrar na cadeia de valores. Se, cada atividade de valor
cria e utiliza de sistema de informagcédo em cada atividade da cadeia, esta claro que o
SIG penetra, age e interage com todas elas.

Conforme Vilela e Furtado (2005), o SAD, apesar de normalmente atuar na
area tatica da empresa, em algumas situacbes da suporte também a camada
estratégica. Assim como o SIG, o SAD traz condi¢cdes para que seu usuario possa
tomar decisbes, de acordo com as informacdes geradas por este sistema. O SAD
possui ferramentas analiticas mais avancadas, capazes de gerar simulagbes de
cenarios e a podendo ainda incluir filtros para reordenar dados e informagdes.
Possui como principal caracteristica o0 suporte a decisbes menos rotineiras e
estruturadas, mais de dificil conhecimento antecipado.

Também apresentam Vilela e Furtado (2005), os Sistemas Especialistas (SE),
conhecidos ainda como sistema de apoio ao trabalhador do conhecimento, ndo tém
atuacao restrita a nenhuma area da empresa. Normalmente, atendem a tarefas
especializadas de uma empresa, como, por exemplo, as areas de informatica e de
engenharia ou a profissionais especializados, como advogados, analistas financeiros

e de marketing. Sua principal caracteristica é tornar o conhecimento de especialistas
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acessivel a todos para auxiliar a resolver problemas de areas onde este
conhecimento € necessario.

O Sistema de Apoio ao Executivo (SAE), segundo relata Vilela e Furtado
(2005), atua apenas na area estratégica e tem por objetivo satisfazer as
necessidades de informacdes da alta gestdo da empresa, eliminando a necessidade
de intermediarios. No nivel estratégico as decisdes sao bem menos estruturadas e
referem-se ao posicionamento da empresa frente a seu ambiente externo. E
utilizado para estruturar o planejamento da organizacao e o controle de processos e
pode, podendo ainda, ser utilizado para monitorar o desempenho da mesma. Possui
como caracteristica a combinacdo de dados internos e externos, através de
relatorios e menus graficos, e, por sua facilidade de manuseio, ndo exigindo grande
conhecimento em sistemas de informacdes.

Quanto a interferéncia da tecnologia de sistemas de informacdo em cada
categoria da atividade organizacional Porter (1989, 156), nos ensina e mostra a total
coeréncia de sua teoria com o SAE. Isso pode ser visualizado quando se relaciona
as ingeréncias da tecnologia dos sistemas de informacdo nas cadeias de valores da

empresa, conforme Figura 1:

Figura 1 - Tecnologia representativa na cadeia de valores de uma empresa
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Esses tipos de sistemas de informacao ainda existem, entretanto ja existem
sistemas que os aglutinam e remodelam. Os seis tipos de sistemas de informacéo ja
podem ser encontrados remodelados a apenas dois grandes sistemas. O Online
Transaction Processing (OLTP), ou Processamento de Transacdes Online, € a
remodelagem do SPT e do SAE, que sao configurados e otimizados para responder
rapidamente a transacdes individuais, onde os dados s&o dinamicos. Por outro lado,
no Online Analytic Processing (OLAP), ou Processamento Analitico Online, que é a
intersecado dos demais sistemas, a velocidade das transacdes ndo € relevante, pois
estes sistemas podem armazenar os dados em forma estatica e sdo configurados e
otimizados para suportarem complexas decisdes baseadas em dados historicos,
conforme Vilela e Furtado (2005).

Os Sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) sé&o considerados sistemas
SPT que possibilitam a integracdo entre os diversos processos da empresa. Essa
integragdo visa o0 incremento na forma de controle sobre os processos da
organizacao, bem como da atualizacdo tecnoldgica e a reducdo de custos. Tem por
caracteristica o acesso a informacfes de qualidade em tempo real, bastante
importante para a tomada de decisdes nos niveis tatico-estratégicas (VILELA,
FURTADO, 2005).

Segundo Vilela e Furtado (2005), os Sistemas Customer Relationship
Management (CRM) tem por objetivo auxiliar no contato e relacionamento com o
cliente, nas atividades de marketing e vendas e nos servicos de péds-vendas. A
utilizacao deste tipo de sistemas ndo implica, na satisfacao e fidelizacao do cliente,
mas apoia 0S processos tipicamente transacionais, como recepcdo de pedidos e
atendimento a clientes, aumentado assim o nivel de satisfacdo do mesmo.

Ja os Sistemas Supply Chain Management (SCM) voltam-se para o
planejamento da atividade produtiva e para a cadeia de suprimentos como um todo,
envolvendo desde a previsdo e analise de demanda até a alocacdo da capacidade
produtiva. Este tipo de sistema aproxima-se dos niveis tatico e estratégico,
proporcionando um horizonte de planejamento e decisdes em um nivel superior aos
possibilitados pelos sistemas ERP e CRM, segundo Vilela e Furtado (2005).

Conforme os autores, Vilela e Furtado, os Sistemas Datawarehouse (DW) sao
utilizados para a armazenagem de dados oriundos dos diversos sistemas de
informagdes transacionais, de forma a facilitar e tornar mais dindmicos 0S processos

de tomada de decisfes nos niveis tatico-estratégicos. Os dados armazenados neste
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tipo de sistema sdo submetidos a tratamentos especificos que permitem diversas
formas de consulta, através de outros sistemas, tornando-se a base de dados para a
extracdo de informacdes gerenciais.

Também conforme Vilela e Furtado (2005), os Sistemas Business Intelligence
(Bl) s@o considerados facilitadores para os gestores do nivel estratégico por
proporcionarem a utilizacdo das informagfes de todas as areas da empresa. Além
de utilizar os dados armazenados no DW, este tipo de sistema possibilita aos seus
usuarios obterem informacdes corporativas, facilitando assim a tomada de decisées.

Os exemplos apresentados acima sédo de sistemas de informagdes prontos,
encontrados a disposicdo no mercado e adaptados a imagem da empresa. Mas
existem, modelos de gestdo que sdo representacdes tedricas, com principios e
regras, voltados para a garantia do alcance dos objetivos da empresa. Para
Mosimann e Fisch (1999, p. 29): “Modelo de gestdo é a representacao abstrata, por
meio de ideias, valores e crengas, expressas ou ndo por meio de normas e regras
gue orientam o processo administrativo.”

Relatam ainda Vilela e Furtado (2005) que a metodologia SIX SIGMA,
originalmente destinada a processos de manufatura, busca o aprimoramento de
processos estatisticos, a qual foca a qualidade do ponto de vista do cliente. Os
investimentos, que possuem essa metodologia, s&o compostos por cinco fases ou
passos: definir, medir, analisar, aprimorar e controlar, além de estabelecer niveis de
servicos e executar medicbes para identificar as variagdes. E considerada uma
abordagem orientada por dados para encontrar a origem dos problemas da empresa
e resolvé-los.

A metodologia do BSC esta vinculada a ideia de medicdo de desempenho,
onde indicadores financeiros e ndo financeiros; indicadores de ocorréncia e de
tendéncias; podem ser utilizados, objetivando o desempenho interno e externo da
empresa. Como principal objetivo, esta metodologia visa promover a criagdo de um
sistema de medicdo capaz de foca o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas: financeira; do cliente; dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Para a Gestéao de Tl, essa metodologia traz condicdes reais de alinhar
as estratégias da empresa com as estratégias de TI, pois consegue traduzir em
acOes operacionais 0s planos estratégicos tracados pela organizacdo (VILELA,
FURTADO, 2005).
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Ainda apontam Vilela e Furtado (2005) a metodologia Control Obijetictives for
Information and Related Technology (COBIT) é um conjunto de diretrizes baseadas
em auditoria de processos, praticas e controles de TI. Busca a reducéao de risco,
focando a confiabilidade e seguranca. Esta metodologia é composta por uma
estrutura de relacionamentos entre processos que permite direcionar e controlar a
empresa de modo a atingir seus objetivos corporativos. Outra vantagem desta
metodologia é o fornecimento de métricas para avaliagdo dos resultados obtidos
pela empresa.

Percebemos com as diversas ferramentas de Tl existentes, bem como a
gestdo de TI, possui papel fundamental para alinhar os objetivos tracados no
planejamento estratégico da organizacdo com as praticas desempenhadas pela
empresa, deixando de ser considerado como apenas um suporte, mas uma
ferramenta de gestéo, capaz de melhorar o processo de analise de riscos e tomada
de decisdo. Sendo ainda necessério um processo estruturado para gerenciar e
controlar as iniciativas de TI, objetivando o retorno dos investimentos e a adicdo de

melhorias nos processos empresariais.

2.4 MAPA ESTRATEGICO DE NEGOCIO

Com base na identificacdo das perspectivas e na definicdo das estratégias da
empresa € possivel desenhar um mapa estratégico, o qual, segundo Rezende
(2003) retrata relagcdes de causa e efeito referente ao atingimento da visédo
estabelecida para uma organizacdo e coordena as atividades em todos os niveis
com base em uma so diregcéo estratégica. Costa (2006) observou que o desenho do
mapa tem a finalidade de decodificar os complexos processos de escolha, frente aos
quais os gestores de todos os niveis sdo expostos diariamente.

Como exemplo tem-se a Figura 2, onde existe a simulacdo de um cenario

visando a perspectiva de lucro da empresa segundo suas estratégias:
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Figura 2 - Mapa Estratégico

Pontos fracos Objetivos emergentes Perspectiva
Falta de personalizacdo no atendimento  Cualidade do atendimento Cliente
Falta de jogo de cintura e flexibilidade Satisfacdo Cliente
Falta de valorizac 3o operacional Selecdo intfema Aprendizagem e crescimento
Dific uidade em captar mais senvicos Fidelizac&o Cliente
Inverncdo de rotinas Padronizacdo de processos Processos inemos
Vicios notrabalho Retrabalho Processos imemos
Ameagas Objetivos emergentes Perspectiva
Saroralidade do mercado Crescimenio Cliente
Mao-de-obra desqualiicada Capacitac 3o de colaborador  Aprendizagem e crescimento
Burocracia Padronizac 30 de processos Processos imemos
Politica salaral mal-estruturada Plano de cargos esalarios  Aprerdizagem e crescimento

Fonte: Igarashi (2012)

Os mapas estratégicos fornecem uma representacao visual das relagbes de
causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 2004). E através desta cadeia de relacdes de causa e efeito que 0s
melhoramentos especificos de uma acdo criam o0s resultados desejados.
Proporciona uma linguagem simples e de facil entendimento para todos, procurando
descrever a visdo de futuro da organizacao, permitindo que os colaboradores dessa
organizacao lidem com a incerteza (HERRERO FILHO, 2005).

Numa perspectiva mais ampla, os mapas mostram como uma organizacao
converte as suas acdes e recursos - incluindo os ativos intangiveis, como a cultura
organizacional e os conhecimentos dos colaboradores - em resultados tangiveis
(KAPLAN; NORTON, 2001). Na era da informacdo os ativos intangiveis eram a
principal vantagem competitiva, contudo existia uma grande dificuldade de descrevé-
los e quantificar o valor agregado criado. O valor dos ativos intangiveis estava
vinculado ao contexto organizacional e a estratégia da organizacdo. Este valor ndo
residia num qualquer ativo, mas surgia do conjunto dos ativos e da estratégia que 0s
ligava. Da mesma forma, o sucesso da execucdo da estratégia de uma organizacao
depende da compreensdo desta pelos colaboradores, 0s quais, por sua vez,
dependem de uma descri¢céo clara da mesma (KAPLAN; NORTON, 1996b).

Assim, 0 mapa estratégico é um instrumento de comunicacao, pois é simples
e integrador e obriga a focar a mensagem no fundamental. Diante dessa sintese
consegue-se fazer com que a estratégia seja mais explicita, e, portanto, mais facil de
comunicar. Por isso, a principal finalidade do mapa estratégico € a de descrever, de

forma objetiva, como a organizacgéo criard valor ao longo do tempo, ou seja, 0 mapa
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estratégico estabelece a ligacdo entre as atividades de formulacdo e de

implementacéo da estratégia, mostrando como esta deve ser executada (ANTONIO;
RODRIGUES, 2006).

2.4.1 Principios de construcdo dos mapas estratégicos

Para a construcdo dos mapas estratégicos deve-se ter como referéncia os

seguintes cinco principios, segundo Kaplan e Norton (2004):

a)

b)

a estratégia equilibra forcas que se contrapem. Para a elaboracdo do
mapa estratégico deve procurar-se um equilibrio entre a pressao para
redugéo de custos e aumento da rentabilidade no curto prazo, com 0s
objetivos de crescimento sustentavel no longo prazo, frente 0os novos
investimentos e melhoria da produtividade. Este equilibrio estabelece a
estrutura do resto dos mapas estratégicos;

a estratégia baseia-se na criacdo de uma proposta de valor diferenciada
para os clientes alvo. Esta proposta de valor define a estratégia da
organizacdo em relacdo aos clientes, descrevendo a combinacéo singular
de produto, servico, funcionalidade e imagem que a organizacdo oferece
ao segmento de mercado selecionado. Ou seja, transmite o0 que a
organizacdo espera fazer pelos seus clientes, de um modo melhor ou
diferente que os concorrentes. Logo, o desafio € conquistar os clientes,
mediante uma combinacado de atributos, a que estes atribuam valor. A sua
satisfacdo é fonte de criacao de valor sustentavel,

o valor é criado pela sinergia entre o capital humano e os processos de
negécio. Assim, deve-se acompanhar o processo de transformacdo do
capital humano em capital estrutural e, a partir dai, criar valores
reconhecidos pelos clientes, que possibilitardo a criacdo de valor para a
organizacdo e seus proprietarios. Desta forma, a organizacdo devera
concentrar-se NOS pPouCcOoS pProcessos internos criticos - temas estratégicos -
gue fornecem a proposta de valor diferenciada, e que mais contribuem para

aumentar a produtividade e preservar o funcionamento da organizacao;

d) a estratégia comple-se de temas complementares e simultaneos,

integrados entre si, e renovados periodicamente. Como 0S processos

internos tém diferentes tempos de maturagédo para gerarem valor, torna-se
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necessario a existéncia de um equilibrio entre as acdes a desenvolver, num
determinado momento, em cada uma das quatro perspectivas do BSC;

e) o valor dos ativos intangiveis estd vinculado ao alinhamento com a
estratégia da organizacdo. Assim, o capital humano, o capital estrutural e o
capital financeiro devem estar integrados entre si. A gestdo da estratégia
necessita também do alinhamento entre as areas de recursos humanos e
de tecnologias de informagdo. Desta forma a organizagdo tem a
capacidade de mobilizar e sustentar o processo de mudanca necesséria
para executar a sua estratégia, sendo assim possivel avaliar e medir o

valor que o capital intelectual cria para a organizacao.

Estes principios mostram como os mapas estratégicos possibilitam que todos
os colaboradores da organizacao tenham a compreensao do negdcio e como o seu
trabalho nela esta inserido. Logo, permite que estes ajudem a definir:

a) os objetivos estratégicos;

b) os novos mercados alvo;

c) a proposicao de valor Unica (atual e futura), que atraia, retenha e fidelize os

clientes;

d) as inovagdes (em valor, em produtos e servicos, nos modelos de negdcio),

gue possibilitem a sobrevivéncia da organizacao;

e) o investimento em capital humano, capital fisico, e infraestruturas de

tecnologias de informacéo e de comunicacao.

Assim, 0s mapas estratégicos funcionam, para os membros da organizacao,
num instrumento de comunicacdo, num sistema de informacdo, num sistema de
aprendizagem, e num importante fator motivacional e envolvimento (HERRERO
FILHO, 2005).

2.4.2 RelagOes de causa e efeito

Conforme Antonio e Rodrigues (2006) para elaboracdo de um mapa
estratégico é importante transformar a estratégia - uma conceituacao tedrica e
abstrata - em algo pratico e concreto, sendo assim necessario conhecer as suas

multiplas dimensdes. A estratégia mostra como a organizacdo pretende agregar
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valor sustentavel aos rendimentos dos acionistas, com base num conjunto de
hipoteses. Estas exigem escolhas, para que haja uma integracdo efetiva entre os
diversos objetivos. Em suma, 0s mapas estratégicos procuram descrever de um
modo claro a estratégia, através de relagbes de causa e efeito entre os diferentes
objetivos das quatro perspectivas do BSC (financeira, clientes, processos internos,
aprendizagem e crescimento).

As relacdes de causa e efeito funcionam como um teste para avaliar se o
BSC reflete a estratégia da organizacdo, ou seja, se corresponde a cadeia de
objetivos, nos diversos niveis, para que sejam atingidos o0s objetivos da organizacgao.
Este método de cadeia de causa e efeito entre 0s objetivos exige que os gestores
facam escolhas para o sucesso do negdcio, possibilitando a definicdo do foco e das
prioridades da organizagéo, pois os objetivos que ndo contribuem para a realizagéao
da estratégia ndo séo incorporados no BSC (ANTONIO; RODRIGUES, 2006).

2.4.3 Construcdo do mapa estratégico

“A formulacao de grandes estratégias € uma arte e sempre sera assim. Mas a
descricdo da estratégia ndo deve ser uma manifestacdo artistica. A capacidade de
desenvolver a estratégia de maneira mais disciplinada aumenta a probabilidade de
éxito da sua implementacéo.” (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 19).

Os mapas estratégicos auxiliam a organizacdo a perceber as suas estratégias
de maneira integrada e sistematica. A estratégia tem a finalidade de projetar a
organizacdo, que hora esta em determinada posicdo, para uma posi¢cao no futuro,
posicdo essa desejada, mas incerta. Como se trata de uma projecao, a trajetoria
para essa posicdo no futuro consiste numa seérie de hipoteses interligadas
(ANTONIO; RODRIGUES, 2006).

O mapa estratéegico € um fluxo de causas e efeitos, através da qual a
estratégia sera comunicada ao seu publico-alvo, ou seja, a funcdo do mapa
estratégico € contar a histéria da estratégia e ndo a sua elaboracéo.

Também conforme Antonio e Rodrigues (2006) tem como ponto de partida a
construcdo do mapa estratégico, a visdo e a estratégia ja formuladas, devendo
evidenciar um resumo da estratégia como um conjunto de acontecimentos, internos
ou externos, que poderdao favorecer ou dificultar o cumprimento dos objetivos

interligados, devendo ainda ser apresentado de forma simples e objetiva.
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A elaboracdo do mapa estratégico forca a organizacao a definir a l6gica de
como e para quem ela criara valor. SAo necessarias as organizacfes ferramentas
para comunicar, tanto a estratégia, quanto os processos e sistemas que as ajudarao
a implementar a estratégia (ANTONIO; RODRIGUES, 2006).

Conforme Antdnio e Rodrigues (2006) os mapas estratégicos fornecem essa
ferramenta, proporcionando aos colaboradores uma percepcdo clara de como as
suas agOes estdo diretamente ligadas aos objetivos da organizag&o, possibilitando
que trabalhem de maneira coordenada e cooperativa a favor de tais objetivos.
Assim, 0s mapas estratégicos sdo uma representacdo visual dos objetivos da
empresa e das relacdes entre eles, impulsionando o desempenho da organizacao.

Segundo Antonio e Rodrigues (2006) as prioridades estratégicas permitem
gue a empresa concentre suas acoes a desenvolver e estabeleca a estrutura de
responsabilidades, ou seja, os pilares sobre 0s quais sera executada a estratégia,
sejam eles: crescimento em vendas e diversificar com base no know-how na
construcdo e obras publicas, fomentar a politica de higiene, salde e seguranca no
trabalho, satisfazer as expectativas dos clientes e empregados, apostar na
exceléncia/aumentar a produtividade.

Na perspectiva financeira a empresa pretende agregar valor para remunerar
adequadamente o capital e prosseguir numa politica de rentabilizacdo de resultados
qgue Ihe permita manter a sua solidez financeira, face ao incremento das vendas.
Este incremento deve ser acompanhado do respectivo crescimento da margem. O
aumento de rentabilidade sera conseguido através da otimizacdo da estrutura de
custos, ou seja, a reducao dos custos fixos (obras de maior dimenséo), da entrada
em novos segmentos de mercado e de uma melhor gestdo das cobrancas. A
otimizacdo dos processos levara também a uma reducdo dos custos varidveis
(ANTONIO; RODRIGUES, 2006).

Ainda conforme Antonio e Rodrigues (2006), na perspectiva dos clientes, a
empresa deseja crescer em novos segmentos, utilizando o know-how que detém na
construgcdo e obras publicas, contribuindo assim para o crescimento da margem. A
consolidagéo da imagem junto dos clientes finais potencializa a fidelizacdo destes,
gerando relacbes de longo prazo, com a eventual atribuicdo de obras de maior
dimenséo, e consequente aumento de rentabilidade. Estas relacbes de confianca

contribuem para baixar o nivel de risco de crédito.
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Na perspectiva dos processos a empresa pretende desenvolver uma
estratégia comercial agressiva, focada na fidelizacdo dos clientes finais, como forma
de crescer em novos segmentos. A identificacdo de novos negdcios permite formular
propostas de valor (uma proposta de valor pretende responder as trés questdes
seguintes: Qual o problema? Qual a solucdo para o problema? Como ter lucro?)
diferenciado para os segmentos que pretende alcancar, como forma de garantir a
sua sustentabilidade futura. Uma melhor gestédo das obras, passa pelo recrutamento
de pessoal tecnicamente mais preparado, por melhor tecnologia, e um adequado
sistema de informacao de gestdo. Assim, a empresa pode recorrer a um maior grau
de subcontratacao, e a reducdo de ndo conformidades, contribuindo para melhorar a
eficiéncia e a produtividade. A reducéo de ndo conformidades pode contribuir para a
melhoria do processo de cobranca, e o melhor conhecimento dos clientes e do
mercado pode levar a reducéo do risco de crédito (ANTONIO; RODRIGUES, 2006).

Ainda para Antonio e Rodrigues (2006), na perspectiva da aprendizagem e do
crescimento, a aposta no desenvolvimento continuo das capacidades individuais e
profissionais das pessoas, enquadradas nos objetivos da empresa, mostra-se muito
importante, para aumentar o0s niveis de motivacdo e de desempenho dos
colaboradores. O desenvolvimento de aliancas estratégicas € fundamental para o
desenvolvimento de novos negocios, para a melhoria da gestdo das obras, ou para
utilizacdo de tecnologia de ponta. A manutencdo do parque de equipamento
atualizado, passa por investimentos de substituicio adequados. A disponibilizacéo
de informacao clara, precisa, e voltada aos gestores, a qualquer nivel, num tipo de
negocio onde os projetos séo unicos e descentralizados, geograficamente, € a base
para uma boa gestdo das obras, das aliancas estratégicas, e dos processos de

analise de risco e de cobrancgas.

2.5 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O futuro pertence as empresas que conseguirem explorar o potencial da
centralizacdo das prioridades, as acdes e 0S recursos nos Seus processos. As
empresas deixardo de enxergar processo apenas ha area industrial, serao
organizadas em torno de seus processos nao fabris essenciais e concentrardo seus
esforcos em seus clientes (GONCALVES, 1997).
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Parte do sucesso que as empresas japonesas tiveram com relagdo as suas
concorrentes americanas nas décadas de 80 e 90 decorreu do fato de terem
implementado o gerenciamento de processos muito antes de as empresas
ocidentais entenderem a que o assunto se referia (DAVENPORT, 1994). O papel de
destaque dado ao gerenciamento de processos na cultura corporativa japonesa
garantiu o desenvolvimento de processos rapidos e eficientes em &reas-chave como
desenvolvimento de produtos, logistica, vendas e comercializacao.

Permite-nos assim, ter uma visdo melhor do comportamento gerencial, mais
integrada e abrangente. E indispensavel também para possibilitar a analise
adequada dos processos administrativos e gerenciais, tdo importantes para o

funcionamento dos processos essenciais da organizacdo (GONCALVES, 2000).

2.5.1 O que s&0 0S processos nas empresas

Todo trabalho que representa algo importante realizado nas organizacfes faz
parte de algum processo, de acordo com Graham e LeBaron (1994). Dificilmente
exista algum produto ou um servico oferecido por uma empresa sem um processo
empresarial.

De igual forma, ndo faria sentido existir um processo empresarial que néo
traga consigo um produto ou um servico. Desta forma, processo € qualquer atividade
ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um
output a um cliente especifico. Do mesmo modo, 0s processos utilizam os recursos
da organizacdo para oferecer resultados objetivos aos seus clientes.
(HARRINGTON, 1991). Também podemos dizer qgue um processo é um grupo de
atividades realizadas numa sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou
um servico que tem valor para um grupo especifico de clientes (HAMMER,;
CHAMPY, 1994).

Usando a ideia de processo como um fluxo de trabalho - com inputs e outputs
claramente definidos e tarefas seguindo uma sequéncia e que dependendo umas
das outras numa sucesséo clara, tem origem na tradicdo da engenharia. Os inputs
podem ser materiais, equipamentos e outros bens tangiveis - mas também podem
ser informagfes e conhecimento. Desta forma, 0os processos passam a ter inicio e

final bem determinados. Essa abordagem, caracteristica dos adeptos do
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aperfeicoamento de processos, conforme Harrington (1991), acompanhou o
raciocinio da engenharia industrial.

Importante salientar que, conforme Antonio e Rodrigues (2006), o fluxo de
trabalho é apenas um dos tipos de processo nas organizacoes, talvez aquele em
que as atividades s&o mais interdependentes e realizadas numa sequéncia
especifica. Mas essa definicdo deixa de fora processos que ndo tém inicio e fim
claros ou cujo fluxo ndo é bem definido. Por vezes, alguns desses processos tém
impacto maior que os demais na prépria viabilidade da empresa, como aqueles
ligados a sucessao na empresa, ao desenvolvimento dos gerentes e a avaliacao do
desempenho do pessoal.

Os cinco modelos basicos de processos empresariais demonstram uma Visao
gque abrange desde o mais concreto e objetivo modelo, baseado no fluxo de
materiais, até o modelo mais abstrato, que se fundamenta na mudanca de estados
de um sistema (ANTONIO; RODRIGUES, 2006). A Figura 3 apresenta

resumidamente as principais caracteristicas desses modelos e oferece exemplos.

Figura 3 - Principais Modelos de Processos

Processo como Exemplo Caracteristicas

Fluxo de material Processos de fabricag 8o * inputs e oulputs claros
industrial + atividades discretas

* fluxo observével
desenvohlvimento linear

* geqléncia de atividades
Fluxo de trebalho Desemiolvimento de produto * inicio e final claros
Recrutamento e contratagio de « atividades discretas
pessoal + geqléncia de atividades
Série de etapas Modemizagio do parque * caminhos altemativos para o resultado
industrial da empresa * nenhum fluxo perceptivel
Redesenho de um processo * conexdo entre atividades
Aguisicao de outra e mpresa
Atividades Desemolv imento gerencial + gem seqléncia obrigatdria
coordenadas Megociag&o salarial * nenhum fluxo perceptivel
Mudanga de estados Diversificagio de negocios + evolugio perceptivel por meio de indicios
Mudanga cultural da empresa + fraca conexfo entre atividades

* duragdes apenas previstas
* baixo nivel de controle possivel

Fonte: Adaptado de Morris e Brandon (1994)

Percebemos que, nem sempre 0S processos empresariais sdo formados de

atividades claramente definidas em termos de conteudo, duracdo e consumo de
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recursos definidos, e tdo pouco precisam ser consistentes ou realizados numa
sequéncia particular (MORRIS; BRANDON, 1994).

Por vezes é mais conveniente organizar 0s processos por etapas. Como, por
exemplo, dos processos de modernizacdo empresarial ou de diversificacdo de
negécios e de projetos de consultoria empresarial. Para alguns autores, as
atividades de diversos processos empresariais sdo apenas inter-relacionadas e a
esséncia dos processos € a coordenacdo das atividades (GRAHAM; LEBARON,
1994).

Observamos ainda que 0s passos de certos processos organizacionais nao
tem necessidade de serem cuidadosamente definidos nem consistentes ou
realizados numa sequéncia particular (MORRIS; BRANDON, 1994).

Segundo Keen (1997)° apud Goncalves (2000) o processo empresarial
também pode ser definido como qualquer trabalho que seja recorrente, que afete
algum aspecto da capacitagdo da empresa, ou possa ser realizado de varias
maneiras distintas com resultados diferentes em termos da contribuicdo, e pode
gerar relacdo a custo, valor, servico ou qualidade, ou ainda envolva a coordenacao

de esforcos para a sua realizacéo.

2.5.2 Os diversos processos nas empresas

A grande utilizacdo do conceito de processo na modernizacdo das
organizacdes provavelmente tem origem na tentativa de aplicar no ambiente
corporativo, as técnicas de aperfeicoamento do trabalho que foram desenvolvidas
para o ambiente industrial, de acordo com Gongalves (1990).

Conforme Gongalves (2000) os processos na area fabril sdo de facil
observacéo, tanto quando estdo em pleno funcionamento, quando na ocorréncia de
problemas. O desperdicio e o retrabalho sdo facilmente identificaveis e o fluxo do
material € tdo importante que os equipamentos e equipes de trabalho sao dispostos
ao longo dele.

Atualmente, com o nivel de informatizacdo do trabalho, j& ndo é tao facil
visualizar o fluxo de trabalho nos escritorios, ou seja, na area administrativa da

empresa.

> KEEN, Peter G. The process edge. Cambridge: Harvard Business School Press, 1997.
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Por vezes, para o bom funcionamento das empresas é necessario a
organizagdo de processos provisorios, de duracdo limitada. Normalmente esses
processos provisorios sdo horizontais, embora alguns times horizontais sejam
bastante duradouros, especialmente aqueles ligados ao atendimento de pedidos,
treinamento de pessoal-chave, geracdo de novos negoécios e inovagdo, conforme
Lipnack e Stamps (1997)2 apud Goncalves (2000).

Analisando sob outra Otica, 0s processos corporativos sao atividades
coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia. Na verdade os
processos em geral, e em particular, de negdécio representam uma nova abordagem
a coordenacao de atividades ao longo da empresa (MALHOTRA, 1998).

Num sentido mais amplo, nomeamos processo de trabalho a maneira
particular de realizar um determinado conjunto de tarefas (CAMERON et al., 1995*
apud GONCALVES, 2000). Dessa forma, a definicao inclui tanto as tarefas a serem
executadas, bem como o numero de operadores, a distribuicdo do trabalho entre
eles, a tecnologia empregada, os indicadores de eficiéncia e os resultados
esperados. Liga-se também & nocdo de método de trabalho (LOWENTHAL, 1994°
apud GONCALVES, 2000).

Os processos podem ser percebidos como “a forma pela qual as coisas séo
feitas na empresa.” (LIPNACK; STAMPS, 1997), e a maneira mais ampla de definir
processo empresarial € “como produzir alguma coisa.” (MALONE et al., 1997).

De outra forma, as atividades essenciais podem ser chamadas de processos.
Pois envolvem um conjunto de atividades operacionais, de diversos niveis
organizacionais e praticas gerenciais. Sendo assim, S80 0S processos que precisam
ser executados para que a empresa exista (BENNIS; MISCHE (1995)° apud
GONCALVES, 2000). A Figura 4 mostra uma colecdo abrangente de sistemas

empresariais selecionados.

® LIPNACK, Jessica; STAMPS, Jeffrey. Virtual teams. New York: Wiley, 1997.

* CAMERON, Kim; et al. Downsizing and redesigning organizations. In: HUBER, George; GLICK,
William (eds.). Organizational change and redesign. New York: Oxford, 1995.

> LOWENTHAL, Jeffrey N. Reengineering the organization. Milwakee: ASQC Quality Press, 1994.

® BENNIS, Warren; MISCHE, Michael. The 21st organization. San Diego: Pfeifer, 1995.
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Figura 4 - Alguns tipos de Processos

Familia de processos

I dos

¥r

Administracéo geral

Definigdo de visao
Desenvolvimento de liderancas
Geréncla de contas

Comunicagoes internas
Projecoes economicas e setorlals

Manufatura * Gestio da qualldade + Controle de estoques
* Planejamento da capacidade + Suprimentos
* Planejamento da producéo + Distribuicéo
Marketing * Definicédo de precos + Pesquisa de marketing

Gestao de canal
Introducéo de produtos

Planejamento de propaganda

Educaclonals

Desenvolvimento de hablilidades
Educacéo do consumidor

Desenvolvimento gerencial

Desenvolvimento de

Pesquisa e desenho

Definicéo de padroes

tecnologla * Avallacdo de tecnologia « Gestao de projetos
* Selecdo de novos produtos « Teste de protétipos
Financelros * Gestao de orcamento empresarial + Gestao de crédito de clientes

Planejamento de Investimentos
Acompanhamento do desempenho

Gestéo de calxa
Desmobllizacéo de ativos

Organizaclonals

PlanejJamento de recursos humanos
Programa de demissao voluntaria
Recrutamento e selecéo

Avallagéo de desempenho
Promocéao

Legais * Regulamentacéo + Registro e controle de patentes
De allanga * Gestao de parcerias * Joint ventures
Comercilais * Incentivos e recompensas para forca * Marketing direto

de vendas * Gestao de flliais
Gerenciamento de * Gestdo de produto especifico * Outsourcing
linha de produto * Consultorla
De suporte ao cliente * Suporte técnico + Garantla

* Gestio de Instalagoes * Reparo

Fonte: Adaptado de Keen (1997)

A utilizacdo desses atributos na definicdo do processo traz condicdes mais
adequadas para a sua analise e gestdo. As caracteristicas basicas dos processos
ajudam a ilustrar as diferencas entre os processos de manufatura e os de servicos,

conforme pode ser observado na Figura 5.
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Figura 5 - Algumas caracteristicas de Processos

Caracteristica Sarvico Manuf atura
Propriedade (quem & o Tende a ser ambigua ou o processo Definig o geralmente clara
responsavel ) tem varos donos
Fronteiras (pontos inicial e final) Pouco nitidas, difusas Claramente definidas
Pontos de controle (regulam Freqlentementes néo existem Estabelecidos de forma clara e formal

qualidade e déo feedback)

Medipbes (base estatistica do Dificeis de definir, geralmente ndo Féceis de definir e de gerenciar
funcionamenta) existem

Apoes cometivas (cormecio de Geralmente ocorrem de forma reativa Muito freqlientes as apdes preventivas
variacoes)

Fonte: Baseado em Lowenthal (1994)

Conforme Gongalves (2000) a regularidade do padrdo de interagdo entre 0s
individuos da organizacdo leva a um modelo razoavelmente definido de regras e
comportamentos, que € essencial para a estabilizacdo do funcionamento de

determinados individuos e grupos nas organizacoes.
2.5.3 Tipos de processos

Harrington (1991)" apud Goncalves (2000) entende que é interessante
separar 0s processos de producdo dos bens e servicos oferecidos dos demais
processos que ocorrem na empresa. Os processos relacionados com a gestdo da
empresa e 0s de apoio aos processos produtivos.

Existem trés categorias de processos empresariais: 0s processos de negdcio,
entendido como aqueles que caracterizam a atuacdo da empresa e que sao
suportados por outros processos internos, resultando no produto ou servico que é
recebido por um cliente externo; 0os processos organizacionais ou de integragao
organizacional, sdo aqueles que viabilizam o funcionamento coordenado dos varios
subsistemas da organizacdo em busca de seu desempenho geral, garantindo o
suporte adequado aos processos de negocio; e 0S processos gerenciais, 0s quais
sao focalizados nos gestores e nas suas relagdes e incluem as agdes de medicéo e
ajuste do desempenho da organizagéo (GARVIN, 1998).

"HARRINGTON, H. James. Business process improvement. New York: McGraw Hill, 1991.
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Podemos ver na Figura 6 a classificagdo geral dos processos empresariais,
juntamente com suas principais caracteristicas e exemplos. Cada categoria se
subdivide em tipos de processos, que se distinguem uns dos outros em funcdo da
sua capacidade de gerar valor, do fluxo basico, da atuacdo e da orientacdo basica

bY

com relacdo a estrutura organizacional. Essas caracteristicas sdo discutidas a

seqguir.
Figura 6 - Classificacdo dos Processos
Processos Tipo Capacidade Fluxo bésico Atuscio Orientagio Exemplo
(=) de geragio de (© (]
valor (b)
De negécio (de | De producio Primérics Figico Transiomagao Horzontzl Fabrcagio de
cliente) fisica bicicieias
De serago Primarios Liagico Transformag&o Harizontal Atendimento de
pedidos de
clemes
Organizaconais | Burocrabcos De suparie Léagico Intexgragao Harizontal Contas a pagar
(apoio &0 heirizo nitad
PIOeEsses C riament: ] n= E 1 Mo definid | :
prmkith] omportamentais SIS Ligico 50 e aplca o nida nieg ragso
gerencal
De mudanga De suparte Légico N&o se aplica M&o definida Estruturagio de
LIma nova
gerénca
Gerenciais De De suparie De informag&o Intexgragao Vertical DefinigEo de
direconamenio heoirizo nitad metas da
EMpreEsa
D& negociagio De suparts De informagio Integragio Vertcal DefinigEo de
haorzontal [Pregs SO
tomecedor
De monitorzagio | De supors D& informagao Medicao de Verbical Acompanhamenio
desempanho do planejamento
& orgamento

Fonte: Adaptado de Rummler e Brache (1990)

Os processos de negocio estdo ligados a esséncia do funcionamento da
organizacao, conforme Dreyfuss (1996). Possuem caracteristicas tipicas da empresa
em que operam e sao muito diferentes de uma organizagéo para outra.

Goncalves (2000) menciona que 0S processos organizacionais geralmente
produzem resultados imperceptiveis para os clientes externos, mas sdo essenciais
para a gestao efetiva do negocio.

O tipo de estrutura organizacional escolhido pela empresa independe, pois
algumas atividades importantes exigirdo coordenacdo entre os departamentos. Os
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processos horizontais sdo processos de informacdo e decisdo criados para a
coordenacao das atividades que se espalham por varias unidades organizacionais.
S&80 essenciais para prover a coordenacdo lateral necessaria para a execucao
adequada dessas atividades (GALBRAITH, 1995).

Com relagédo a capacidade de geracdo de valor para o cliente, 0s processos
sdo considerados primarios, quando incluem as atividades que geram valor para o
cliente, ou de suporte (MARTIN, 1996). E importante notar que 0S processos
primarios sdo 0s processos de negdcio e que 0S pProcessos organizacionais e 0s

gerenciais, de acordo com essa definicdo, sdo processos de suporte.

2.5.4 Caracteristicas essenciais dos processos empresariais

De forma geral os processos nas organizagfes podem ser internos (quando
tém inicio, sdo executados e terminam dentro da mesma empresa) ou externos.
Podendo ainda, ser inter ou intraorganizacionais (quando envolvem diversas
empresas diferentes para a sua realizacdo). E também podem, os processos
empresariais podem também ser horizontais e verticais, dependendo da sua
orientacdo basica com relacdo a estrutura organizacional da empresa
(GONCALVES, 2000).

Para Goncalves (2000) a primeira caracteristica importante dos processos € a
interfuncionalidade. Embora alguns processos sejam inteiramente realizados dentro
de uma unidade funcional, a maioria dos processos importantes das empresas
(especialmente os processos de negocio) atravessa as fronteiras das areas
funcionais. Por isso, sdo conhecidos como processos transversais,
transorganizacionais (cross-organizational), interfuncionais ou interdepartamentais.
Conhecidos ainda como processos “horizontais”, ja que se desenvolvem
ortogonalmente a estrutura “vertical” tipica das organizagdes estruturadas
funcionalmente. Enquanto os times verticais correspondem aos componentes
funcionais, geograficos e de produto da empresa, como é 0 caso da equipe de
vendas, o0s times horizontais correspondem as pessoas que trabalham nos

processos transorganizacionais.
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A segunda caracteristica importante dos processos de negdcio € o fato de se
tem clientes em torno de seus processos e centrardo seus esforgos em seus
clientes. Os processos industriais, especialmente os de manufatura, sempre tiveram
seu desempenho acompanhado de perto pelas legiées de engenheiros de producao
e técnicos da area industrial. Os processos tipicos da area nédo fabril e das empresas
que ndo tém &rea fabril, no entanto, passaram despercebidos por décadas
(GONCALVES, 1997).

A definicdo dos processos na empresa € essencialmente dinamica, mudando
com o tempo. Novos componentes vao sendo adicionados e outros sdo adaptados a
medida que o ambiente muda, a empresa cresce e 0 conhecimento especializado se
desenvolve. O funcionamento do processo precisa, entdo, ser adaptado, de modo

gue possa se adequar a nova situacdo (GONCALVES, 2000).

2.5.5 Por que 0s processos sao importantes

Se as empresas que conseguirem explorar o potencial da centralizacdo das
prioridades as acfes e 0S recursos Nn0OS Seus processos passam a uma condicao
diferencial, pois deixam de enxergar processo apenas na area industrial, sendo
organizadas em torno de seus processos nao fabris essenciais e centram seus
esforcos em seus clientes. Os processos industriais, especialmente os de
manufatura, sempre tiveram seu desempenho acompanhado de perto pelas legides
de engenheiros de producédo e técnicos da area industrial. Os processos tipicos da
area nao fabril e das empresas que ndo tém area fabril, no entanto, passaram
despercebidos por décadas (GONCALVES, 1997).

Parte do sucesso que as empresas japonesas tiveram com relagdo as suas
concorrentes americanas nas décadas de 80 e 90 decorreu do fato de terem
implementado o gerenciamento de processos muito antes de as empresas
ocidentais entenderem a que o assunto se referia (DAVENPORT, 1994). O papel de
destaque dado ao gerenciamento de processos na cultura corporativa japonesa
garantiu que, em diversas ocasifes, muitas empresas tenham desenvolvido
processos rapidos e eficientes em areas-chave como desenvolvimento de produtos,

logistica, vendas e comercializacao.
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A utilizagdo do conceito de processos nos fornece um conveniente nivel de
andlise, onde permite-nos ter uma visdo melhor do comportamento gerencial, mais
integrada e abrangente. Possibilita ainda, a analise adequada dos processos
administrativos e gerenciais, tdo importantes para o funcionamento dos processos
essenciais da organizacd. (GONCALVES, 2000).

A definicAo e monitoramento dos processos sao essenciais para algumas
estratégias de aperfeicoamento do funcionamento das empresas, ja que grupos
serdo alocados a eles, tanto para execucdo como para gestdo. Os times horizontais,
por exemplo, séo criados a partir de unidades que naturalmente se aproximam para
completar uma parte do trabalho a ser feito ou um processo dentro da empresa
(GRAHAM, 1994).

Realizar o trabalho com base no processo € importante para definir a forma
basica de organizacdo das pessoas e demais recursos da empresa (GONCALVES,
2000). O processo € um conceito muito importante na forma como a empresa
pretende produzir e entregar seus produtos e servi¢os aos seus clientes.

Os processos sao a fonte das competéncias “especificas da empresa” que
trazem todo o diferencial em termos de concorréncia, além da influéncia que
possuem na estratégia da organizacdo, dos produtos, na estrutura e na inddstria
(KEEN, 1997). Os processos ndo apenas criam as eficiéncias de hoje, mas também
garantem o futuro por meio de habilidades que se aplicam aos novos produtos. A
rapida inovacdo dos processos pode resultar em capacitagcbes organizacionais
melhoradas que permitem, por exemplo, que novos produtos e tecnologias sejam
desenvolvidos mais rapidamente (KANTER, 1997).

De acordo com Goncalves (2000) para empresas de servigos, por exemplo, o
conceito de processo € de extremamente importante, uma vez que a sequéncia de
atividades nem sempre é visivel, nem pelo cliente, nem por quem realiza essas
atividades.

Para a area de servigos 0s processos sdo sequéncias de atividades que sdo
necessarias para realizar as transacgdes e prestar o servico (RAMASWAMY, 1996).
Os processos de trabalho tem sua importdncia aumentada a medida que as
empresas ficam com contelddo cada vez mais intelectual ou nas empresas de

contetdo puramente intelectual, afastando-se do modelo fabril (QUINN, 1992).
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2.5.6 A estrutura organizacional por processos

A organizacdo voltada para processos surge como a forma organizacional
dominante para o Século XXI (HAMMER, 1996). Abandonando a estrutura por
funcdes, que foi a forma organizacional predominante nas empresas do Século XX,
as empresas passam a organizar seus recursos e fluxos ao longo de seus processos
basicos de operacdo. Sua prépria légica de funcionamento passa a acompanhar a
l6gica dos processos e ndo mais o raciocinio compartimentado (GONCALVES,
2000).

2.5.7 Conferindo competitividade e valor aos processos

“‘Na grande maioria existem trés raz6es possiveis para a organizacao alterar
um processo: reducdo de custos, renovacdo de competitividade e dominio
competitivo.” (JOHANSSON et al., 1995, p. 55).

De acordo com Villela (2000) ao analisar um processo € importante que a
equipe de projeto parta da perspectiva do cliente (interno ou externo), de forma a
atender as suas necessidades e preferéncias, ou seja, 0 processo comeca e termina
no cliente. Dessa forma, cada etapa do processo deve agregar valor para o cliente,
caso contrario serd considerado desperdicio, gasto, excesso ou perda; o que
representaria reducéo de competitividade e justificaria uma abordagem de mudanca.

De outro modo, se o intuito for maximizar o valor do cliente, entdo deve-se
intervir NOs processos empresariais, na estrutura da organizacdo e nas variaveis
referentes a pessoa, clima e lideranca. Entretanto, se o desejo for viabilizar o valor
maximo ao cliente, entdo a intervencdo devera ser na visdo, diretrizes de negocio e
na estratégia organizacional (ADAIR; MURRAY, 1996).

Conforme Gaspar e Crom apud Adair e Murray (1996, p. 19) existe um nivel
de valor minimo aceitavel pelo cliente, o qual determina as expectativas e as
condicdes necessarias de competicdo e que se da em funcao de trés fatores:

a) a base de experiéncias do cliente influi no que ele aceita;

b) o que a concorréncia faz influi nas expectativas do cliente;

c) o nivel de valor desejado é afetado pela tecnologia.
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Assim, a ideia de valor do cliente é variavel. De forma que, sendo o foco (dos
processos/estrutura/pessoal) voltado para o cliente e a inovagcdo em todos os
setores, tornam-se 0s principais atributos que descrevem a empresa que maximiza o
valor do cliente. Entdo, para a organizacdo prosperar, ela deve superar o Valor
Minimo Aceitavel, pois se igualar este valor estar4 apenas sobrevivendo, enquanto,
o fracasso inevitavel estara reservado aquelas que ficarem agquém do valor esperado
pelo cliente (ADAIR; MURRAY, 1996).

2.5.8 Aprendizado e mapeamento de processos

Stata (1992) sustenta que o papel dos lideres organizacionais passa por uma
forte mudanca. Para eles, os lideres devem ser tanto projetistas como operadores.
Sua principal contribuicdo seria projetar o desenho da estrutura e das politicas
organizacionais da forma mais apropriada para atender a missdo da empresa. A
habilidade em desenho organizacional passa a ser uma habilidade crucial, uma
habilidade que exige consideravel conhecimento técnico em relacdo a como
analisar, modificar e simular o comportamento de sistemas humanos complexos.

De acordo com Villela (2000) este conhecimento técnico e a habilidade em
desenho organizacional devem ser necessariamente apoiados por uma linguagem
comum e por técnicas de captura, representacdo e analise das atividades, que
facilitardo a comunicacdo e possibilitardo um estudo dos processos com
comparacdes ao longo do tempo. Assim, 0 mapeamento de processos torna-se uma
ferramenta essencial para os lideres organizacionais e necessaria a organizacao
inovadora.

O mapeamento dos processos também torna-se importante pela sua funcéo
de registro e documentacado histérica da organizacédo, pelo fato do aprendizado ser
construido com base em conhecimentos e experiéncias passados, isto €, com base
na memoria (VILELLA, 2000). Desta forma, o mapeamento dos processos toma
corpo dentro das organizacgfes, fazendo com que os gestores tenham de aprimorar
suas habilidades de comunicacdo e visdo de negocio, pois sera atravées dos
processos mapeados que se podera identificar se o planejamento estratégico da

organizacédo esta sendo seguido.
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2.6 BSC

O BSC busca integrar as medidas derivadas da estratégia, incorporando as
medidas financeiras de desempenho passado aos vetores do desempenho
financeiro futuro. Silva, Santos e Santos (2006) apontam a importancia desta
ferramenta em esclarecer que todos o0s niveis da empresa, a sua missdo e
estratégia, e que toda medida selecionada para constitui-la deve ser um elemento
de uma cadeia de relacdo de causa e efeito que comunique o significado desta

estratégia.

Figura 7 - Painel de monitoramento

Perspectiva financeir
| Objectivos | Indicadore: Meta Accdes

_— i

Perspeciiva dos cliente Perspectiva dos processos iptemos
Objectivos | Indicadores | Metas | Accdes B o Objectivos | Indicadores | Metas | Accoes
Viséo e estratégia

Perspectiva aprendizagem e crescimento
| Objectivos | Indicadores] Metas | Accdes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992, 1996)

A Figura 7 sintetiza alguns aspectos relevantes para o processo de
construcdo de um painel de monitoramento 0s objetivos da empresa, face o
entendimento da empresa sobre suas premissas e seus objetivos. Esta sintese pode
ser melhor representada pela Figura 8, onde se percebe a relacdo de

interdependéncia entre as premissas.



56

Figura 8 - Premissas do BSC
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Assim, o fator que gera diferencial do BSC é a possibilidade de equilibrar as
medidas estratégicas, permitindo estabelecer objetivos e realimenta-los de modo
continuo. Por isso, o BSC pode ser visto como um processo de comunicacao
continua da empresa, pois, a0 mesmo tempo em que possibilita a interacdo entre os
niveis organizacionais, ele divulga a histéria da estratégia da organizacdo IGARASHI
(2012).

2.6.1 Principais func¢des do BSC

Como instrumento de implementacdo e monitoramento da estratégia das
organizacdes, segundo Kaplan e Norton (2001), o BSC tem como suas principais
funcdes:

a) comunicar a estratégia a toda organizacao;

b) alinhar as acfes e 0s objetivos estratégicos;

c) mensurar o desempenho organizacional.

No meio corporativo, onde os ruidos de comunicacdo podem trazer
consequéncias ao rumo da organizacdo, a comunicacdo da estratégia a toda
empresa torna-se muito importante. A sobrevivéncia da organizacdo depende da

hY

agilidade da adaptacdo da estrutura a estratégia, logo, envolve todos os niveis

hierarquicos (NAGEL; RIGATUSO, 2003). Faz-se necessaria uma linguagem clara,
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que proporcione agilidade e reduza os problemas de interpretacdo tanto internos,
quanto externos. Desta forma, pretende-se transformar a estratégia num processo
continuo (KAPLAN; NORTON, 2001).

Apenas a comunicacdo da estratégia ndo basta para que atinja a todos 0s
niveis organizacionais. Para que haja uma real modificacdo de comportamento e
implementar a estratégia tragada € necesséria integracdo entre todas as areas da
organizacdo, promovendo assim a sinergia de recursos fisicos e financeiros, como
ainda as competéncias e o conhecimento (HERRERO FILHO, 2005).

Como a estratégia ndo é algo mensuravel, para Kaplan e Norton (1992),
existe a necessidade de pontos de referéncia (indicadores do desempenho)
relativos:

a) aos produtos ou servicos oferecidos pela organizacao;

b) aos mercados ou segmentos de mercado onde a organizacao atuava,

c) a analise do desempenho dos processos internos, com o objetivo de

escolher os processos a melhorar, a abandonar, a reconverter, ou
determinar o nivel de responsabilidade das unidades de negdcios e

colaboradores.

Desta forma a metodologia do BSC visa traduzir a misséo e a estratégia da
organizacdo numa combinacdo equilibrada de indicadores do desempenho, de
forma a possibilitar a execucdo da estratégia e um sistema de gestdo eficiente
(KAPLAN; NORTON, 1996a, YOUNG; O'BYRNE, 2001). Segundo Young e O’'Byrne
(2001) o conjunto de indicadores de desempenho, onde incluem indicadores
financeiros que apresentavam o resultado de acdes do passado, passa a ser
complementado por indicadores néo financeiros, que normalmente sdo de mais
dificil quantificacéo (relacionados com a satisfacdo dos clientes, com 0s processos
internos e com a capacidade da organizacdo aprender a melhorar e crescer -
atividades impulsionadoras do desempenho financeiro futuro) (KAPLAN; NORTON,
2000).

Ambos os tipos de indicadores devem ser disponibilizados pelos sistemas de
informacéo da organizacdo e serem conhecidos dos empregados, a todos os niveis,
pois estas medidas derivam de um processo hierarquico, de cima para baixo,
norteado pela visdo, missdo e estratégia, focando-se no curto e longo prazos.
(KAPLAN; NORTON, 1996b). A discussdo da missdo e da estratégia, dentro dos



58

valores organizacionais, para a sua implementacdo, leva a que se estabelecam
melhores relagdes causais entre os resultados obtidos e as a¢fes a serem tomadas
para a melhoria do desempenho organizacional.
Desta forma, o BSC proporciona, conforme Olve et al. (1999):
a) um resumo estruturado para comunicacao da estratégia;
b) condicbes para a discussao das relacdes de causa e efeito entre diferentes
fatores, e a articulacdo entre a estratégia formulada e as acbes a
desenvolver;

C) processos sisteméaticos para conduzir aquela discusséo.

2.6.2 Estruturacao do BSC

O BSC apresenta-se como um conceito simples, mas possuindo uma
profundidade para sua elaboracdo (NEELY, 1998). Propdem as organizacdes que
utilizem um conjunto limitado de indicadores do desempenho, apresentados pelos
gestores, que proporcionem o equilibrio entre indicadores externos voltados para 0s
acionistas e os clientes, e os indicadores internos voltados para os processos, para
a inovacdo, a aprendizagem e crescimento. Devendo buscar o equilibrio entre
medidas de resultados - consequéncia de esforcos do passado - e medidas que
determinavam o desempenho futuro. Estes indicadores devem proporcionar também
uma visdo rapida e compreensivel do negocio, devendo responder as questdes,

conforme Figura 9 abaixo:

Figura 9 - Perspectivas do BSC

Perspectiva Cuestdo
Financeira Como nos véem os accionistas 7
Clientes Como lidar com os clientes 7
Processos internos Onde podemos ser excelentes?
Aprendizagem e crescimento Como podemos continuar a imnovar e criar valor 7

Fonte: Kaplan Norton (1992)

Para Kaplan e Norton (1992) as quatro perspectivas ndo devem ser vistas
como uma “caixa negra”, sendo as circunstancias do ramo de atividade e a
estratégia da organizacdo que deve estabelecer a necessidade de agregar uma ou

mais perspectivas complementares.
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Kaplan e Norton (1992) defendem, ainda, que a informacado fornecida por
estas quatro perspectivas minimiza a sobrecarga de informacgéo, sugerindo que
fossem utilizados entre vinte a trinta indicadores no seu conjunto. Tais indicadores
proporcionam aos gestores a possibilidade de se concentrarem na resolucdo dos
problemas mais criticos, contanto ainda com a ajuda de facilitadores - empregados
mais experientes, ou consultores externos (YOUNG; O'BYRNE, 2001). E na
utilizacdo de apenas alguns indicadores selecionados que reside um dos pontos
fortes do BSC, segundo Neely (1998), pois um indicador Unico ndo permite controlar
um sistema complexo, e muitos indicadores criticos tornavam o sistema incontrolavel
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2003).

Outro dos aspectos importantes do BSC € o estabelecimento de uma cadeia
de relacdes de causa e efeito entre os indicadores, as metas e 0s objetivos, as quais
devem estar refletidas nos mapas estratégicos (KAPLAN; NORTON, 2000, 2004).
Estes permitem compreender as relacées de causa e efeito que se estabelecem
entre as perspectivas do BSC, descrevem a estratégia, e apoiam o alinhamento
entre objetivos, metas e acoes.

O BSC evidencia dois tipos de indicadores do desempenho:

a) os relacionados com os resultados (perspectiva financeira e dos clientes);

b) os que determinam os resultados (perspectiva dos processos internos, e de

aprendizagem e crescimento).

Reflete, portanto, o conceito de causalidade, indicando que os resultados
obtidos sdo em razdo do desempenho passado de um determinante especifico. Esta
cadeia de relacdes de causa e efeito tenta explicar como os resultados financeiros
da organizacgéo estdo condicionados pela satisfacdo dos clientes, cujas preferéncias
evoluem com o contexto, e sdo asseguradas pela capacidade de inovacédo da
organizacdo (LE GALL, 2005). Eis a necessidade de identificarmos os fatores
criticos do desempenho, procurando alcancar os fins desejados (YOUNG;
O’'BYRNE, 2001; KENNERLEY; NEELY, 2002b).

2.6.3 Perspectivas do BSC

A visdo de uma organizacao, entendida como situacao futura desejada, tem

como proposito orientar, controlar e estimular uma organizacéo inteira a conseguir
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esse fim no futuro (OLVE et al., 1999). Esta visdo global € descrita e detalhada

segundo quatro perspectivas.

2.6.3.1 Perspectiva financeira

“Como nos veem os acionistas?”

A perspectiva financeira representa o0s objetivos a longo prazo da
organizacao: gerar retornos superiores ao capital investido nas unidades de negdcio.
Os seus indicadores pretendem mostrar se a implementacdo e a execugdao da
estratégia organizacional contribuem para a melhoria dos resultados. Em geral, de
acordo com Kaplan e Norton (1996b, 2000), sdo trés os objetivos financeiros que
guiam a estratégia e estado relacionados com a rentabilidade do capital utilizado e os
resultados da exploracéo:

a) crescimento e diversificacdo do volume de negécios;

b) reducéo de custos: melhoria da produtividade;

c) estratégia de utilizacdo dos ativos e do investimento.

Assim, estes indicadores permitiam antever se as intencdes estratégicas iriam
contribuir para melhorar o resultado financeiro. Procuravam avaliar os objetivos de
longo prazo relacionados com o resultado para os acionistas. Os indicadores mais
utilizados eram classicos; a novidade estava na vontade de ligar estes indicadores a
realidade dos clientes (novos clientes, clientes alvo, clientes ndo rentaveis), assim
como ao processo de criacdo de produtos e servicos (I&D, novos produtos e
servigos, entre outros).

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos das outras
perspectivas do BSC. Qualquer das medidas selecionadas deve fazer parte de uma
cadeia de relagdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho
financeiro. O BSC deve contar a historia da estratégia, comecando pelos objetivos
financeiros de longo prazo e relacionando-os depois com a sequéncia de a¢des que
devem ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos
processos internos e dos colaboradores e sistemas, a fim de que, a longo prazo,
seja produzido o desempenho econbmico desejado. Na grande maioria das
organizacdes, objetivos financeiros como o aumento dos resultados, a melhoria dos

custos e da produtividade, o aumento da utilizacdo dos ativos e reducéo de riscos
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servem de base para integrar as quatro perspectivas do BSC. Segundo Kaplan e
Norton (1992) caso a melhoria de desempenho ndo se manifeste nos resultados
financeiros, os executivos devem reexaminar 0s pressupostos basicos da estratégia
e da missdo da empresa.

A rentabilidade do investimento (ROI), a rentabilidade do ativo total (ROA), o
valor acrescentado bruto, o resultado liquido, o EVA®, geralmente estdo entre os
indicadores mais utilizados (OLVE et al., 1999).

2.6.3.2 Perspectiva dos clientes

“Como lidar com os clientes?”

Nesta perspectiva do BSC, as empresas identificam os segmentos de clientes
e mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos representam as fontes
que irdo produzir a componente receita dos objetivos financeiros da empresa.

A importancia da perspectiva dos clientes vem do fato de a organizacao so6
conseguir alcancar bons resultados financeiros se os clientes estiverem satisfeitos.
Era o goodwill, representando o prestigio de uma organizacdo, o relacionamento
com os seus clientes, fornecedores, e Sociedade em geral, bem como outros ativos
intangiveis (HALL, 1992). Estes indicadores avaliavam a capacidade da empresa
dispor de produtos e servigos de qualidade, entregas eficientes, e outros atributos
gue garantissem satisfacdo total aos clientes (THOMPSON et al., 2005). O interesse
dos clientes tendia a enquadrar-se em quatro categorias: prazos (de execucéo, de
entrega), qualidade intrinseca dos produtos e servi¢os, nivel de servigo e custos.

Os indicadores geralmente mais utilizados nesta perspectiva sdo o nimero de

clientes, quota de mercado e volume de vendas anual (OLVE et al., 1999).

2.6.3.3 Perspectiva dos processos internos

“Onde podemos ser excelentes?”

O desempenho excelente do ponto de vista do cliente decorre de processos,
decisbes e acdes em todo o ambito da organizacdo. Os gestores precisam
concentrar-se nessas operagfes internas criticas que os capacitam a satisfazer as

necessidades dos clientes e a realizar os objetivos dos acionistas.
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Esta perspectiva esta relacionada com as duas perspectivas anteriores. Num
ambiente de negdcios em que os produtos e o0s servicos sdo facilmente copiados,
para criar valor é necessario diferenciar, de acordo com Porter (1991); a
competitividade das organizacbes assenta na melhoria continua dos processos
internos. Tratava-se, desde logo, de identificar e de seguir a eficacia dos processos
criticos, em particular a inovacédo, a producdo e 0s servicos apos venda, através de
uma visdo transversal da organizacdo. Era através desta perspectiva que se
identificavam os aspectos criticos das atividades da organizacdo, os quais deviam
ser controlados e avaliados, para satisfacdo dos clientes e acionistas. Por isso, 0s
sistemas de informagao desempenhavam um papel importante (KAPLAN; NORTON,
1992).

Para definir os objetivos organizacionais e as expectativas dos clientes, as
organizacbes devem identificar os processos criticos do negdcio em que sao
excelentes, e especificar os respectivos indicadores, para garantirem que esses
processos sao satisfatérios. A perspectiva dos processos internos pode também ser
dividida em trés tipos: organizacional, de inovacéo e de processos.

Alguns indicadores desta perspectiva sdo: o tempo de entrega, a rotacao dos
stocks, a melhoria da produtividade (OLVE et al., 1999).

2.6.3.4 Perspectiva da aprendizagem e crescimento

“Como podemos continuar a inovar e a criar valor?”

Os objetivos desta perspectiva oferecem a infraestrutura que possibilita a
consecucado de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. O BSC enfatiza a
importancia de investir no futuro e ndo apenas em areas tradicionais de
investimento, como novos equipamentos e investigacao e desenvolvimento de novos
produtos. Os investimentos em investigacdo e desenvolvimento sdo importantes,
mas dificilmente sédo suficientes por si s6s. As empresas devem investir também na
infraestrutura - pessoal, sistemas e procedimentos - se quiserem alcancar objetivos
ambiciosos de crescimento a longo prazo. Um dos objetivos mais importantes para a
adocédo do BSC como ferramenta de gestdo e controle € promover o crescimento
das capacidades individuais e organizacionais.

Para obtermos uma melhoria continua nos processos internos, € necessario

promover o talento e as capacidades internas (NICOLAU, 2005). Portanto, esta
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perspectiva define os ativos intangiveis importantes para a estratégia: avalia as
aptiddes e capacidades dos empregados, a qualidade dos sistemas de informacéo e
0 seu ajustamento aos objetivos da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1996b).
Compreende os indicadores que traduzem a criacdo de valor para os clientes, pela
exploracdo de competéncias especificas, pelo aumento da aprendizagem
organizacional, e por todas as outras acdes que a médio e longo prazo permitem
desenvolver os ativos intangiveis da organizacéao.

Alguns indicadores mais utilizados para avaliar esta perspectiva sdo as
despesas de investigacdo e desenvolvimento, nimero de patentes registradas, taxa
de retencédo dos empregados, dias de formacéo (OLVE et al., 1999).

2.6.4 Componentes das perspectivas do BSC

Cada perspectiva do BSC inclui objetivos, indicadores, metas, e acdes a
desenvolver, necessarias para o cumprimento dos objetivos estratégicos (KAPLAN;
NORTON, 1993). S&o eles:

a) objetivos (estratégicos). Sdo as traducbes quantitativas e qualitativas da
estratégia da organizacdo, tomando como referéncia as quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e
crescimento. Os objetivos estdo organizados em mapas estratégicos
estabelecendo entre si relagcdes de causa e efeito. Estes mapas auxiliam
todos os individuos da organizacdo a entenderem a estratégia, e em como
transformar ativos intangiveis em resultados tangiveis (KAPLAN; NORTON,
2000, 2004);

b) indicadores (chave de desempenho). Informam como é medido e
acompanhado o sucesso de cada objetivo (KAPLAN; NORTON, 1996). Um
bom balanceamento dos indicadores de desempenho deve ser uma
combinacdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) com
impulsionadores do desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a
estratégia da organizacdo. Os indicadores de ocorréncia mostram o
desempenho de acdes passadas, enquanto os indicadores de tendéncia
indicam os provaveis resultados futuros;

c) metas. Trata-se do nivel de desempenho esperado ou a taxa de melhoria

requerida para cada indicador. As metas podem ser alteradas ao longo do
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tempo, permitindo uma evolucdo do desempenho ligado aos objetivos
estratégicos, sem, contudo, ser necessario alterar estes ultimos (KAPLAN;
NORTON, 2004);

d) acBes. Sdo planos de acédo e projetos associados as metas fixadas ao
longo do tempo, que deve m ser implementados com o fim de viabiliz4-las.

Sao “agbes de intervengao” para garantir que as metas sejam alcangadas.

2.6.5 A evolucéo do BSC

Desde a sua introducao o conceito do BSC esteve em constante evolucéo,
incorporando a aprendizagem e 0s novos conhecimentos derivados da sua
implementacdo nas mais diversas organizacdes (KAPLAN; NORTON, 2000; MARR,;
SCHIUMA, 2003). Podendo essa evolucdo ser visualizada como sugerido por
Herrero Filho (2005), conforme Figura 10:

Figura 10 - Evolucdo do BCS
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Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2005)

2.6.6 BSC como sistema de quantificacdo do desempenho

Kaplan e Norton (1992) definram o BSC como um novo sistema de
quantificacdo do desempenho. Recomendavam a preservacdo dos indicadores
financeiros que resumissem os resultados das medidas ja adotadas, mas que estes
fossem combinados com indicadores ndo financeiros, sob trés outras perspectivas -
clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento - considerados o0s

indutores do futuro desempenho financeiro.
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Esta combinagéo incluia indicadores financeiros e ndo financeiros, de curto e
de longo prazo, indicadores de resultado e indicadores de tendéncia, relacionando
as perspectivas interna e externa do desempenho. O objetivo era o de aumentar a
abrangéncia dos indicadores do desempenho, sem aumentar o seu numero.
Pretendiam reunir num Unico relatério os indicadores que mostravam o cumprimento
das metas necessarias para a criacdo de valor futuro. Combinava uma diversidade
de elementos tipicos de uma organizacao a atuar num meio envolvente competitivo:
orientacdo para o cliente; ser capaz de dar respostas rapidas; melhorar a qualidade;
reduzir o tempo de langamento de novos produtos; gerir para o longo prazo. Esta
combinagcdo equilibrada de indicadores n&o ignorava a informacgédo financeira
tradicional, mas complementava-a com medidas operacionais que podiam ser vistas
como fatores criticos da criacdo de valor futuro (KAPLAN; NORTON, 1992,1993).

2.6.7 BSC como instrumento para implementacdo da estratégia

Posteriormente Kaplan e Norton (1993; 1996b) mostraram como o BSC podia
ser utilizado de maneira diferente, como um instrumento para definir e comunicar as
prioridades de atuacdo a gestores, empregados, investidores e clientes, ajudando a
implementacdo de uma estratégia organizacional coerente. Diferentes situacdes de
mercado, diferentes estratégias de produto, e meios envolventes diferentes, exigiam
métricas de avaliacdo do desempenho também diferentes, em suma, comecam a
ligar a estratégia a gestdo de desempenho. A intencdo, com a constru¢do do BSC,
era ter um conjunto de indicadores do desempenho que descrevessem a trajetéria
estratégica da organizagdo, ajudando-a no ajustamento da estratégia pretendida, na

procura de ativos intangiveis necessarios a criacdo de valor futuro (KAPLAN;
NORTON, 1996Db).
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3 CONSIDERACOES FINAIS

Nos ultimos anos a forma como as empresas vém entendendo o
planejamento estratégico como uma ferramenta de gestdo importante para o
sucesso do negoécio tem se alterado muito. O planejamento é hoje uma das
ferramentas de maior importancia para a gestao de uma organizacao, pois € ele que
direciona as atividades para o alcance dos objetivos da empresa. Mais do que
desenvolver uma planejamento estratégico, € necessario coloca-lo em pratica de
forma efetiva, envolvendo todos os colaboradores da organizacédo, principalmente os
gestores, 0s quais necessitam conhecer bem o plano, entendendo seus elementos,
funcdes e limites.

Também € importante entender que o planejamento deve ser flexivel, pois as
mudancas acontecem a todo instante e torna-se necessaria sua adaptacao.

Segundo Oliveira (2002), o planejamento estratégico devera apresentar 0s
seguintes resultados finais:

a) direcionamento de esfor¢os para pontos comuns;

b) consolidacdo do entendimento, por parte de todos os funcionarios, a

respeito da missédo, objetivos, estratégias, politicas e projetos da empresa;

c) orientacdo para elaborar um programa de atividades das varias unidades

gue integram a estrutura organizacional;

d) estabelecimento de uma agenda de trabalho, levando em consideracao as

prioridades definidas e excecdes justificadas, por um periodo de tempo

gue permita com que a empresa trabalhe de forma mais estruturada.

Assim, o planejamento estratégico passa a ser uma ferramenta que norteia 0s
caminhos da organizagéo. O envolvimento de todos os colaboradores, bem como o
desenvolvimento e capacitacdo dos mesmos, como ainda a disponibilidade de
recursos podem afetar diretamente os resultados esperados. Dai a importancia de
manter o planejamento estratégico sob constante monitoramento, uma vez que
através dele a empresa tera muito mais chances de atingir tuas metas de mercado.

Muitas organizacfes tem se esforcado para aprimorar seus processos, 0 que
nao significa que estejam fazendo as coisas da melhor maneira possivel. Também
nao € garantia de que estdo obtendo o melhor resultado possivel, ou que estejam

centrando seus recursos e esfor¢os no seu cliente.
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A percepcéao do todo e do funcionamento das organizacdes tem sido um tanto
limitada. A importancia da utilizacdo dos conceitos de processo aumenta a medida
que as organizacOes trabalham com capital cada vez mais intelectual, oferecendo
produtos cada vez mais fartos em valores intangiveis (GONCALVES, 2000).

Atualmente, existe uma tendéncia em se focar nas atividades e habilidades
individuais, e por conta disso acaba-se por perder a visdo de processo e das
habilidades de equipe. Para isso, os modelos de monitoramento do desempenho
das organizacdes deverdo ser adaptados para que possam ser realmente Uteis no
monitoramento do planejamento estratégico, a fim de que as empresas se
mantenham em linha com sua real finalidade.

Para esse fim, vemos que o BSC tem se destacado como uma das formas de
monitorar a empresa, em funcdo de abordar aspectos financeiros e néo financeiros
na avaliacdo do desempenho, bem como com a possibilidade de abranger
elementos tangiveis e intangiveis conjuntamente.

Ainda assim, apenas a divulgacao de indicadores de monitoramento a gestéao
da organizacdo nao é suficiente para o entendimento e um real envolvimento das
partes envolvidas.

Desta forma, entende-se necessario que haja consenso entre todos 0s
participantes no processo de construcdo, tanto da estratégia quanto da propria
ferramenta de monitoramento, de forma que essas premissas ndo sejam apenas
reconhecidas pertencentes a organizacdo, mas pertencentes ao grupo que lhes deu
origem, ou seja, todos os colaboradores.

Diante da revisdo de conceitos realizada podemos identificar que para que o
planejamento estratégico cumpra seu propoOsito € importante seu constante
monitoramento. Para tal, fazendo-se uso de ferramentas como sistemas de
informagdes gerenciais que atue na qualidade das informagdes que serdo geradas
para a tomada de decisdo, a continua utilizacdo do mapa estratégico para fins de
acompanhamento do posicionamento da empresa junto ao mercado, o adequado
mapeamento de todos 0s seus processos para identificar possiveis falhas e as
devidas necessidades de corregcdo, bem como a elaboragéo de utilizacdo do BSC
como ferramenta de acompanhamento da estratégia da empresa, em relacdo a

atuacao de seus gestores de todos 0s niveis.
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Percebe-se que para a manutencdo do planejamento estratégico de uma
organizacdo é de grande importancia o envolvimento de toda a empresa, em seus
mais diversos niveis, bem como uma comunicacdo clara e direta, como ainda a
transmissao da ideia de que todos tem grande importancia em todos 0s processos,
para que 0s objetivos estratégicos da organizacdo sejam alcancados de forma

completa.
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