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RESUMO

Na acirrada busca por resultados financeiros superiores e vantagens competitivas
cada vez mais disputadas no mercado, as organizacbes se obrigam a parar e
repensar 0os seus modelos de negocios, seus custos, seus processos de gestédo e
principalmente, as estratégias que possam corroborar com o seu sucesso. Neste
sentido, a presente pesquisa tem como objetivo, apresentar as contribuicées e os
beneficios que o Balanced Scorecard traz para o processo de gestao orientado a
estratégia. Para isso, o tema se desenvolve através do estudo em um referencial
tedrico com os mais renomados autores sobre administragdo, planejamento, gestédo
estratégica e Balanced Scorecard. A partir disto, através do estudo de documentos e
de entrevistas com acionistas e gestores, foi realizada a analise do modelo de
gestdo da empresa objeto de estudo comparativamente as praticas recomendadas
pelo modelo de Gestdo Estratégica baseada no Balanced Scorecard. Com base na
andlise dos dados coletados, foi possivel identificar as oportunidades de melhoria no
processo de gestdo da organizacdo, indicando os principais fatores que podem
viabilizar o sucesso do planejamento financeiro da organizacdo, bem como, a

vantagem competitiva desta frente ao mercado.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Gestdo Estratégica. Vantagem Competitiva.

Estratégia. Planejamento Estratégico. Visdo Estratégica. Objetivos Estratégicos.
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1 INTRODUCAO

Podemos observar, segundo Decourt (2012, p. 111), que principalmente a
partir da década de 1990, que o diferencial de uma empresa passou a estar na
qualidade das informacfes externas e internas que essa empresa consegue
garimpar e na qualidade das decisbes tomadas pelo grupo gerencial. Definir as
novas formas de inteiragio com o0s consumidores, em que O Servico, O
relacionamento e as tecnologias de comunicacdo ganharam imenso espago na
competicdo pela mente e pelos recursos financeiros do cliente, passou a ser o hovo
desafio da gerencia empresarial. Ser operacionalmente eficiente ndo é mais garantia
de sucesso.

A partir deste momento histérico de mudancas na forma de competir, ou seja,
dos modelos estratégicos, os gestores que antes sO olhavam para o processo
produtivo e para os indicadores financeiros como ferramentas gerenciais,
encontraram enormes dificuldades em realizar e gerenciar um planejamento
estratégico.

Robert Kaplan e David Norton (1997), respectivamente professor e executivo,
buscaram entender o novo paradigma da estratégia e da gestdo empresarial. Por
meio de consultorias e pesquisas em grandes empresas e universidades, eles

descobriram que as empresas:

a) definiam estratégias dificeis e confusas para serem executadas;

b) ndo associavam a estratégia metas dos departamentos, equipe e
pessoas;

c) néo definiam orcamento de apoio a estratégia, mas apenas de apoio a
operacéo existente;

d) ndo realizavam reunifes de feedback estratégico, mas apenas
operacional.

Com base nessas constatacdes, na mudanca do paradigma da competicao e
no alto indice de fracasso na implantacdo das estratégias, Kaplan e Norton
sugeriram um novo modelo ou procedimento de gestdo, o Balanced Scorecard
(BSC), cujo objetivo central € adequar, a nova forma de competir e se organizar,
uma nova forma de gerenciar, facilitando assim a implantacdo das estratégias nas
empresas.

O BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), pode ter seus resultados resumidos

em duas palavras: foco e alinhamento. O BSC ajuda a equipe gestora a manter os
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objetivos estratégicos da organizacdo no foco de todos os funcionarios da empresa,
facilitando dessa forma, o alinhamento entre departamentos, setores, equipes e
individuos.

Segundo Kaplan e Norton (1997), alguns principios béasicos formam a
metodologia de gerenciamento proposta pelo BSC, estes principios podem ser
descritos da seguinte forma:

a) traduzir a estratégia em termos praticos e operacionais;

b) alinhar a organizacéo a estratégia;

c) transformar a estratégia em tarefa de todos;

d) converter a estratégia em processo continuo.

Segundo Herrero (2005, p. 24), uma série de fatores, tendéncias e
necessidades do mundo empresarial contribuem para adocdo do BSC como

ferramenta de gestéo estratégica para a organizagao, entre eles:

a) o0 reconhecimento por parte dos executivos de que os indicadores
financeiros séo insuficientes para orientar a gestdo das empresas. As
novas fontes de vantagem competitiva proveem da gestdo de
estratégias baseadas no conhecimento, como relacionamento com
clientes, produtos e servicos inovadores, gestdo de competéncias e
habilidades de motivacao da equipe de colaboradores;

b) a percepcdo de que a maioria dos sistemas de mensuracdo de
desempenho das empresas esta desvinculada da estratégia
competitiva. O foco da atencdo dos executivos vinculados a
mensuracdo de resultados operacionais, em detrimento da gestéo
estratégica;

c) a necessidade das organizacfes em criar uma nova estrutura,
linguagem e sistema de comunicacdo e informacdo para transmitir e
alinhar a forga de trabalho em torno da estratégia competitiva;

d) o reconhecimento de que bons resultados nos negécios estao
associados, cada vez mais, a uma eficaz implementacao da estratégia,
qgue por sua vez, depende do aprendizado, do conhecimento e das
competéncias da equipe de colaboradores.

Neste contexto, Kaplan e Norton (1997), destacam que que o BSC corrobora
com a gestao estratégica e 0 anseio de empresarios e executivos, permitindo que:
(a) a equipe executiva e os colaboradores passem a ter uma visdo compartilhada do
negécio; (b) os recursos e os esforgcos da organizacdo sdo direcionados aos
objetivos considerados prioritarios; (c) todos na organizacdo passam a ser
orientados, de forma integrada, a busca de resultados financeiros alinhados as
expectativas dos acionistas e demais partes interessadas.

Todos esses fatores, em conjunto, contribuem para que o BSC seja

considerado uma das principais ferramentas de gestdo estratégica da atualidade,
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permitindo que organizacdes de todos 0s segmentos e tamanhos possam direcionar
seus esforcos para a obtencdo de melhores resultados financeiros e vantagem

competitiva frente aos seus concorrentes.

1.1 Definicdo do Problema

A industria de calcados brasileira, formada por aproximadamente 8,1 mil
empresas, é responsavel pela absorcado de 353 mil empregos, resultando em 2013,
na producédo de 900 milhdes de pares de calcados (ABICALCADOS, 2014).

O Brasil abriga um dos maiores clusters calcadista do mundo, na regiao
conhecida como Vale do Rio dos Sinos, no Estado do Rio Grande do Sul. Em 2010,
o Brasil foi 0 22° no ranking mundial de exportacdes. A categoria de calgcados e
couro, em 2011 correspondeu 13° produto mais importante da pauta de exportacoes,
com 3,6 bilhdes délares (MDIC/SECEX, 2012).

Em 1920, Novo Hamburgo ja abrigava 1180 empregados no setor, em 66
fabricas onde se produziam principalmente sandalias. De 1930 a 1950, a industria
calcadista se estendeu por todas as cidades do Vale dos Sinos. A partir do final da
década de 60, o setor calcadista do Vale do Rio dos Sinos comecou a atuar com
forca no comércio exterior. Entre 1973 e 1984 ocorreu uma explosdo de exportacdes
de 70 milhdes de ddlares, em 1973, para 773 milhdes de dblares em 1984 (Piccinini,
1995).

A média do volume de calcados exportados anualmente pelo pais no periodo
de 1984 a 1992, era de aproximadamente 147 milhGes de pares, com participacéo
de 80% das industrias do Vale do Rio dos Sinos (Ministério da Industria, Comércio e
Turismo — MICT, 1997).

O ano de 1993 apresentou numeros surpreendentes: 201 milhdes de pares
exportados, 40% de aumento em relagcdo ao ano anterior (MICT, 1997). Este fato
gerou entusiasmo nos empresarios do Vale do Rio dos Sinos, que por falta de
planejamento estratégico aumentaram a capacidade produtiva de suas empresas,
sendo que alguns, sem possuir o capital necessario ao incremento, contrairam
financiamentos, apostando em nova explosdo de vendas no ano seguinte, o que nao
ocorreu.

O entusiasmo com o desempenho de 1993 contrastou com um cenario

realista menos otimista em perspectivas futuras — a crise de 1994 no setor, 0s quais
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comprometeram a saude financeira de muitas organizagcées do setor calcadista do
Vale do Rio dos Sinos, ocasionando o encerramento de diversas empresas no
periodo.

ApoOs o declinio de 1994, ocorreram diversas analises do ocorrido, procurando
identificar suas origens e causas. Apesar do Vale do Rio dos Sinos possuir um
grande distrito industrial, do segmento calcadista, varias dificuldades
transpareceram, desde o nivel operacional até estratégico, desconhecimento da
importancia da logistica internacional e a perigosa dependéncia de um s6 mercado,
o0 norte-americano. Com a falta de uma Gestdo Estratégica, 0s executivos,
mostraram-se despreparados para competir em um mercado unificado
internacionalmente. N&o havia investimentos em capacitacdo gerencial porque ja se
tinha um comprador fixo, os Estados Unidos, de modo que eram responsaveis por
70% do total de exportagOes brasileiras de calcados (ACINH, 2000), na sua
concepcao, Ndo era necessario captar novos mercados.

Conforme exposto até 0 momento, a Industria de Calcados Alfa, esta inserida
no contexto descrito e este estudo de caso se propds a estudar como o Balanced
Scorecard pode contribuir com a Gestdo Estratégica, permitindo a obtencdo de
vantagem competitiva frente a acirrada concorréncia no ambiente no qual a empresa
esta inserida.

Em 1987, apds a explosdo das exportacdes no setor calcadista, surgia a
Industria de Calcados Alfa, localizada no Vale do Rio dos Sinos.

Inicialmente, com produtos desenvolvidos para o publico masculino, unindo
informacao de moda e estilo, a marca consolidou-se como langadora de tendéncias,
por meio de um historico de inovacdes. As sandalias de praia que revolucionaram a
moda entre surfistas, a primeira bota worker do pais, se tornou icone da marca, em
1988. A insercdo do sapaténis em 2003, marcou sua trajetoria, consolidando a
marca como referéncia de conforto e qualidade.

Depois de inovar durante quase duas décadas e se tornar um dos lideres de
sapato casual masculino, em 2005 foi a vez de reinventar a propria empresa
ingressando em um novo mercado, o segmento feminino.

Em 2013, a empresa amplia seu mix de produtos e lanca sua primeira linha

de vestuario masculino.
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Com mais de 1600 colaboradores, a empresa continua apostando na moda
urbana e contemporanea, se fortalecendo como uma das principais marcas
masculinas e femininas da atualidade.

Desde sua fundacao até os dias de hoje, 0 modelo de gestdo da Industria de
Calcados Alfa é baseado apenas no planejamento financeiro, sendo o orcamento
revisado e aprovado anualmente pela alta gestdo, a qual controla o desempenho
dos negdcios a partir dos resultados deste orgcamento.

Este modelo de gestdo, tem impedido que estratégias sejam desenhadas e
pensadas com base no conhecimento, competéncias e oportunidades que a
organizacdo possui, tornando a gestdo miope e com foco apenas no resultado
operacional de curto prazo — mesmo modelo de gestdo utilizado durante a crise de
1994,

Os resultados obtidos pelas equipes, frequentemente, séo diferentes
daqueles desejados pela alta gestdo, uma vez que, ndo existe um perfeito
alinhamento e desdobramento entre os objetivos da organizacédo e 0 que as equipes
devem fazer, o processo de comunicagao nao ocorre de forma satisfatéria dentro da
empresa. Os colaboradores estdo preocupados inicialmente, em manter o
orcamento, ou seja, 0S custos realizados devem estar abaixo da previsdo
orcamentaria.

Além dos acionistas, os executivos da empresa sdo também, os principais
impactados com a superficialidade do atual modelo de gestdo, uma vez que estes
possuem grande dificuldade para priorizar as iniciativas que poderiam gerar maior
retorno para a empresa. A necessidade de uma estratégia surge da percepc¢do de
gue a empresa esta perdendo oportunidades ou de que novas oportunidades estéo
surgindo no cenario de negocios da organizacdo e devem ser aproveitadas para
obtencao de vantagem competitiva.

A légica de se guiar pelo Planejamento Financeiro, ndo tem se mostrado
eficaz para a empresa, uma vez que o lucro liquido da organizacdo vem diminuindo
nos ultimos 5 anos.

Tendo em vista 0 cenario descrito acima, e a importancia da gestdo
estratégica na obtencdo de vantagem competitiva, este trabalho visa responder a
seguinte questdo: Como o Balanced Scorecard pode contribuir com a Gestéo

Estratégica na Industria de Calcados Alfa?
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1.2 DelimitagGes do Trabalho

O presente estudo de caso, foi elaborado com base na analise dos
documentos ora cedidos pela organizacdo e a partir das falas dos entrevistados,
sendo assim, os resultados obtidos, visam demonstrar apenas para a Industria de
Calcados Alfa, como o Balanced Scorecard (BSC) pode contribuir para o processo
de gestdo estratégica e obtencdo de vantagem competitiva frente ao atual e
complexo cenario de negaocios.

O contexto organizacional da empresa se altera ha mesma frequéncia com
gue os cenarios econbmicos e as dinamicas dos negocios mudam, com isto, 0s
resultados apresentados por este estudo de caso, servem apenas ao tempo do
estudo aqui realizado.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC é uma ferramenta (ou uma
metodologia) que “traduz a missdo e a visdo da empresa em um conjunto
abrangente de medidas de desempenho que servem de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica”. Preservando os indicadores financeiros como a
sintese final do desempenho gerencial e organizacional, o BSC incorpora um
conjunto de medidas mais genéricos e integrado, que vincula o desempenho sob a
Otica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro

de longo prazo.

1.3 Objetivos

Serdo apresentados a seguir 0 objetivo geral e objetivos especificos deste

trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

Demonstrar como o Balanced Scorecard pode contribuir com a gestao

estratégica na Industria de Calcados Alfa.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho, que foram originados do objetivo
geral, sdo:

a) apresentar o modelo do BSC como ferramenta de gestéo estratégica;

b) analisar o atual modelo de gestédo da Industria de Calcados Alfa;

c) avaliar o sistema de gestdo da empresa objeto do estudo de caso

comparativamente ao modelo do BSC estudado.

1.4 Justificativa

O cenario econdmico estd em constante mudanca e transformacéo, e com
iISs0, a busca por eficiéncia operacional, vantagem competitiva e lucratividade, fazem
com que as empresas travem disputas cada vez mais acirradas. Frente a isto, o
processo de gestdo deve acompanhar a evolucdo do mercado e do pensamento
estratégico, uma vez que o modelo utilizado em 1950 através do planejamento
financeiro ndo gera mais 0s resultados necessarios para as empresas do século
XXI.

Medir € importante, o que ndo é medido ndo é gerenciado. O sistema de
indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da
empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacao, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades. Infelizmente, muitas empresas defendem estratégias
baseadas no relacionamento com clientes, competéncias essenciais e capacidades
organizacionais, enquanto motivam e medem o desempenho apenas com medidas
financeiras.

As novas fontes de vantagem competitiva migram dos investimentos em
ativos fisicos e do acesso ao capital, para a gestdo de estratégias baseadas no
conhecimento, como relacionamento com clientes, produtos e servi¢cos inovadores,
gestdo de competéncias, tecnologia da informacdo, além de capacidades,
habilidades e motivacdo da equipe de colaboradores. Com a percepcao de que 0s
sistemas de mensuracdo de desempenho da empresa estdo desvinculados da

estratégia competitiva, a atencdo dos executivos fixa-se na mensuracdo de
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resultados operacionais, em detrimento da gestdo estratégica. Muitas organizacfes
perceberam tardiamente que apenas medir ndo significava gerenciar o negaocio.
Esse fato explica o insucesso de muitas das iniciativas de reengenharia, producao
enxuta e programas de qualidade total.

O BSC oferece aos executivos 0s instrumentos de que necessitam para gerir
estrategicamente uma organizagdo. Atualmente, as empresas competem em
ambientes complexos; sendo fundamental que exista uma perfeita compreensao de
suas metas e dos métodos para alcanca-las. O BSC permite que as empresas
acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo tempo, Sseu
progresso na construcdo de capacidades e na aquisicdo dos ativos intangiveis
necessarios para o crescimento futuro.

Observa-se que apenas a formulacdo de uma boa estratégia competitiva nao
assegura bons resultados aos negdcios, o sucesso esta associado, cada vez mais, a
uma eficaz implementacdo, acompanhamento e mensuragdo da estratégia, que, por
sua vez, depende do aprendizado, do conhecimento, e das competéncias da equipe
de colaboradores. O BSC busca auxiliar os gestores ndo somente nestes itens, mas
também, proporcionar maior alinhamento entre as areas de negdécio que geram valor
para a empresa.

Para os gestores da organizacdo, este estudo de caso pode contribuir de
forma pratica no contexto de gestdo estratégica, uma vez que, apresenta o BSC
como ferramenta capaz de auxiliar a gestdo e tomada de decisdo levando em
consideracdo toda estratégia da empresa, ou seja, considerando ndo somente o
planejamento financeiro da organizagdo, mas principalmente, o que deve ser
comunicado, realizado e monitorado em toda a organizacdo para que 0 mesmo seja

atingido com sucesso.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Estratégia

A palavra estratégica significa literalmente “a arte do general”, originaria do
grego strategia, que significa a arte ou a ciéncia de ser um general (FREEMAN,
1999). Durante séculos, foi utilizada pelos militares significando o caminho a ser
dado a guerra, visando vitéria militar. Com o tempo, esta palavra deixou de ser
apenas utilizada pelos militares e passou a ter uso comum (ALMEIDA; TEIXEIRA;
MARTINELLI, 1993, apud OLIVEIRA, 1991).

Nas ultimas décadas, a palavra estratégia ganhou o interesse do meio
empresarial, transformando-se em linguagem comum entre os administradores, com
0 proposito de criar uma vantagem competitiva sustentavel que se traduza na
preferéncia do consumidor pelos produtos ou servigos da empresa.

No campo da administracéo, o tema estratégia esté ligado a competicdo entre
as organizacdes empresariais. Para Rumelt, Schendel e Teece (1994), a concepcéo
da estratégia € considerada tema de maior preocupacédo dos altos executivos ou
daqueles que procuram razdes para 0 sucesso ou fracasso das organizacgoes.

Conforme Chiavenato e Sapiro (2009, p.4),

A estratégia é basicamente um curso de acao escolhido pela organizagdo a
partir da premissa de que uma futura e diferente posicdo podera oferecer
ganhos e vantagens em relagdo a situacdo presente. A estratégia é ao
mesmo tempo uma arte e uma ciéncia, é reflexdo e acdo, ou simplesmente
pensar para agir. Essencialmente, a estratégia € uma escolha que envolve
toda a organizacdo e consiste em selecionar, dentre varias hipoteses
existentes, qual deve ser escolhida a respeito dos aspectos internos e
externos da organizacdo e tomar as decisdes com base nessa opcao. O
célculo de perdas e ganhos esta sempre nas considerac8es do estrategista.

Para Vizeu e Gongalves (2010), a incorporacdo da palavra estratégia ao
universo da gestdo empresarial ocorreu como forca de metafora, compreendendo-se
a pratica gerencial como algo similar a pratica militar. Além disso, 0 contexto
econdbmico norte-americano, do final do séc. XIX, caracterizado pela expanséo
acelerada das grandes empresas ferrovidarias e empresas de manufatura, foi o

cenario que fez surgir a necessidade do pensamento estratégico de forma explicita e

articulada pelos gerentes de alto nivel dessas organiza¢cbes empresariais.
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Para Drucker (1999, p.42), a finalidade da estratégia é capacitar a
organizacédo a atingir os resultados desejados em um ambiente imprevisivel, pois ela
permite a empresa ser intencionalmente oportunista. Mintzberg e Quinn (2001, p. 58)
argumentam que a estratégia empresarial € o padrdo de decisbes em uma empresa,
gue determina e revela 0s seus objetivos, propdsitos e metas. A estratégia também
produz as principais politicas e planos para obtencdo dessas metas e define a
escala de negoécios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacao
econdbmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo que pretende
proporcionar a seus acionistas, funcionérios e comunidade.

Quando se estuda estratégia, observa-se que ndo hd uma unica definigéo,
mas diferentes formas de aborda-la e de entendé-la.

Porém mesmo com uma quantidade consideravel de conceitos e divergéncias
entre autores, € importante destacar a visdo de alguns destes que mais se
identificam com o propésito deste estudo de caso.

Segundo Hitt (2008), uma estratégia € um conjunto integrado e coordenado
de compromissos e acdes definidas para explorar competéncias essenciais e obter
vantagem competitiva.

A obtencdo desta vantagem, segundo Porter (2004), é adquirida através do
planejamento e implementacdo de acdes ofensivas e defensivas, de modo a
fortalecer a empresa para enfrentar o mercado e obter um maior retorno sobre o
investimento.

Segundo Herrero (2005), a estratégia € uma questao de vital importancia para
empresas e instituicbes, pois € ela que possibilita a sobrevivéncia ou ruina de um
negocio. Alguém com um proposito confuso ndo consegue reagir diante do inimigo,
e a melhor estratégia vem da disposicdo mental correta. Por isso, € imperativo que a
estratégia seja estudada em detalhes.

Herrero (2005) aborda o contexto estratégico das organizagbes seguinte

forma:

Toda a empresa, independentemente de seus modelos de gestdo, corre o
risco de ser apanhada por um ponto de inflexdo em seus negdécios. Em
gualguer momento de um tempo futuro, a efetividade da atual estratégia da
organizacdo e o seu histérico de sucesso comecardo a ser questionados.
Uma nova estratégia, uma nova proposta de valor e uma nova forma de
fazer negoécios precisam ser criadas (Op. Cit., p. 184).
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Assim, para o desdobramento das etapas subsequentes, podemos dizer que
a estratégia é basicamente um curso de acdo escolhido pela organizacéo a partir da
premissa de que uma futura e diferente posicdo podera oferecer ganhos e
vantagens em relacdo a situacdo presente da empresa. A estratégia € ao mesmo
tempo uma arte e uma ciéncia, é reflexado e acdo, ou simplesmente pensar para agir
e ndo pensar antes de agir. Essencialmente, a estratégia € uma escolha que envolve
toda a organizacdo e consiste em selecionar, dentre varias hipoteses existentes,
qual deve ser escolhida a respeito dos aspectos internos e externos da organizacao
e tomar as decisdes com base nessa opc¢ao.

Vizeu e Gongalves (2010) entendem que uma das maiores contribuicdes que
a area de estratégia empresarial pode oferecer para a formacao do gestor seja a de
prover-lhe uma nova forma de enxergar o0 mundo dos negdcios, bem como a
maneira como ele lida com as diferentes praticas de gestdo em diferentes contextos.

Conforme citado, ndo ha consenso na literatura sobre qual é a esséncia da
estratégia empresarial, mas sim, varias definicbes ambiguas e tentativas de explicar
estruturas organizacionais e formas de pensar a administracdo. O termo estratégia,
como campo de estudos, € amplo e o contexto organizacional contemporaneo
apresenta-se cada vez mais complexo, seguindo em constante transformagéo, e
apresentando, para quem dele participa como organizagdo empresarial ou como
pesquisador, infinitas possibilidades de pesquisa.

Mesmo com os diversos conceitos e definicbes em face da estratégia, devido
ao posicionamento e a definicdo de algumas estratégias apresentadas neste estudo
de caso, torna-se importante conceituar as Estratégias Competitivas Genéricas

apresentadas por Michael Porter.

2.1.1 Estratégias Competitivas Genéricas

Para Hamel e Prahalad (1995), apud Fischmann; Zilber (2002)
competitividade é o que faz uma empresa ser mais lucrativa do que outras. Rea e
Kerzner (1997), apud Fischmann; Zilber (2002) por sua vez, definem vantagem
competitiva como uma medida relativa, que indica a posicdo de uma empresa em
relagdo aos seus concorrentes. Para esses autores, mesmo uma empresa que
possui um produto de baixa qualidade, mas que é reconhecida como a melhor oferta

disponivel pelos clientes, desfruta de vantagem competitiva sobre os demais
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competidores. Robbins (2000), apud Fischmann; Zilber (2002) sintetiza a nocao de
vantagem competitiva como a capacidade ou circunstancia que confere a uma
empresa uma vantagem relativa sobre suas rivais.

Para Porter (2009), a estrutura setorial determina a competicdo e a
lucratividade, ndo importando se o setor forneca servigos ou produtos, envolva alta
ou baixa tecnologia, que seja regulamentado ou desregulamentado. Embora
numerosos fatores possam influenciar a lucratividade no curto prazo, a estrutura
setorial moldada pelas cinco for¢cas competitivas condiciona a lucratividade no médio
e longo prazo.

A estrutura setorial é consequéncia de um conjunto de -caracteristicas
econdmicas e técnicas que determinam a intensidade de cada forca competitiva. A
configuracéo das cinco for¢cas competitivas molda a competicdo em um determinado
setor.

Figura 1 — Forcas competitivas que dirigem a concorréncia na industria

Entrantes
Potenciais

Ameaca de noves
eTtrante

Poder de Concorrentes Poder de
negoclzgao dos 3 Falis Aegoclacio dos
fornecedores na incustria compradires

[ Fornccedores O

Compradares ]

Ermpresds Exi

Ameaga de produtos
o) 52rVigos
sibstitutos

[ Substitutos ]

Fonte: Porter (2004)

a) Ameaca de novos entrantes — A ameaca de invasdo de um setor
depende da altura das barreiras de entrada existentes e da expectativa
dos forasteiros quanto a reacdo das empresas tradicionais. Os novos
entrantes injetam no setor nova capacidade e forte disposicdo para
conquistar participacdo no mercado, pressionando precos, custos e niveis
de investimento. A ameaca de entrada limita o potencial de lucro do setor.
As empresas devem estar preparadas e atentas para as seguintes
barreiras: economias de escala; beneficios de escala no lado da demanda,;
necessidades de capital; custos de mudancga; acesso aos canais de
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distribuicdo; vantagem das empresas estabelecidas; e politicas publicas
restritivas (PORTER, 2009).

Poder de negociacdo dos fornecedores — Os fornecedores podem
exercer poder de negociacdo sobre os participantes de uma industria,
ameacando elevar pre¢os ou reduzir a qualidade dos bens e servigos
fornecidos. Os fornecedores tornam-se poderosos has seguintes
circunstancias: quando € dominado por poucas companhias; ndo esta
obrigado a lutar com outros produtos substitutos; o cliente ndo é
importante para o grupo fornecedor; o produto dos fornecedores é um
insumo importante para o negécio do comprador; e os produtos do grupo
de fornecedores séo diferenciados (PORTER, 2004).

Ameaca de produtos ou servigos substitutos — Todas as empresas de
um setor econdmico estdo competindo com outras que fabricam produtos
substitutos. Os substitutos reduzem o0s retornos potenciais de uma
industria, colocando um teto nos precos. Eles limitam os lucros em tempos
normais e reduzem as fontes de riquezas que uma empresa pode obter
(PORTER, 2004). A ameaca de produtos substitutos serd alta quando
envolver opc¢éo excludente preco-desempenho atraente para o produto do
setor ou o custo de mudanca do cliente para o substituto for baixo
(PORTER, 2009).

Poder de negociacdo dos compradores — Os compradores competem
forcando os pregcos para baixo, barganhando por melhor qualidade e
jogando o0s concorrentes uns contra os outros. O comprador torna-se
poderoso quando ocorrem as seguintes circunstancias: ele esta
concentrado; os produtos adquiridos representam uma fracéo significativa
de seus proprios custos; os produtos que ele compra sdo padronizados;
poucos custos de mudanga; lucros baixos; comprador tem total
informacéo; o produto ndo é importante para a qualidade dos produtos do
comprador (PORTER, 2004).

Rivalidade entre as empresas existentes — A rivalidade ocorre porque
um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a
oportunidade de melhorar sua posicao (PORTER, 2004). A intensidade da
rivalidade sera maior se: 0s competidores forem numerosos; o

crescimento setorial for lento; as barreiras de saida forem elevadas; os
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rivais tiverem forte compromisso com o negocio. As dimensdes em que se
desenvolve a competicdo e a intensidade com que 0s rivais convergem
para as mesmas dimensdes exercem grande influéncia sobre a
lucratividade (PORTER, 2009).

Porter (2009) discorre que nem todas as cinco forcas competitivas bésicas
tem igual importancia dentro da organizagdo, mas o conjunto dessas cinco forgas
determinam o potencial de lucro final na inddstria, que é medido em termos de
retorno a longo prazo sobre o capital investido.

Segundo Porter (2004), existem trés estratégias genéricas potencialmente
bem-sucedidas para enfrentar com sucesso as cinco forgcas competitivas e superar
0s concorrentes em uma indudstria, séo elas: lideranca no custo total, diferenciacao e
enfoque.

I. Lideranga no Custo Total : Se tornou bastante comum nos anos 70,
devido & popularizacdo do conceito da curva de experiéncia. Esta
estratégia consiste em atingir a lideranca no custo total por meio de um
conjunto de politicas funcionais orientadas para esse objetivo basico. A
lideranca no custo exige a construcdo agressiva de instalagdes em
escala eficiente, uma perseguicdo vigorosa de reducédo de custo pela
experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais, a ndo
permissdo da formacdo de contas marginais dos clientes, e a
minimizacdo do custo em areas como P&D, assisténcia, forca de
vendas, publicidade e etc. Custo baixo em relagdo aos concorrentes
torna-se o0 tema central de toda a estratégia, embora a qualidade, a
assisténcia e outras areas nao possam ser ignoradas. Vale ressaltar,
gue quando implementada de forma correta, essa estratégia se torna
uma excelente vantagem para a organizagdo, pois 0S custos mais
baixos otimizam a competicdo e o desempenho da companhia, criando
uma maior flexibilidade diante da concorréncia. Ser lider em custo
também melhor o poder de negociacdo da empresa, além de
proporcionar a mesma, margens altas de lucro, que compensam
prejuizos e viabilizam novos investimentos.

Il. Diferenciacdo : O objetivo desta estratégia é diferenciar o produto ou o
servico oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado

anico no ambito de toda industria. Deve-se ressaltar que a estratégia
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da diferenciagdo ndo permite & empresa ignorar os custos, mas eles
ndo sdo o alvo estratégico primario. A diferenciacdo, se alcancada, é
uma estratégia viavel para obter retornos acima da média em uma
industria, porque ela cria uma posicao defensavel para enfrentar as
cinco forgas competitivas, embora de um modo diferente do que a
lideranca por custo. A diferenciagcdo proporciona isolamento contra a
rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com
relacdo a marca como também a consequente menor sensibilidade ao
preco. Ela também aumenta as margens, o que exclui a necessidade
de uma posicéo de baixo custo. Atingir a diferenciacéo pode, as vezes,
tornar impossivel a obtencdo de uma alta parcela de mercado. Em
geral, requer um sentimento de exclusividade que é incompativel com
a alta parcela de mercado.

lll. Enfoque : A estratégia de enfoque visa enfocar um determinado grupo
comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado
geografico; como com a diferenciacdo, o enfoque pode assumir
diversas formas. Embora as estratégias de baixo custo e diferenciagédo
tenham o intuito de atingir seus objetivos no ambito de toda a industria,
toda estratégia de enfoque visa atender muito bem o alvo determinado,
e cada politica funcional € desenvolvida levando isso em conta. A
estratégia repousa na premissa de que a empresa € capaz de atender
seu alvo estratégico estreito mais afetiva ou eficientemente do que os
concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.
Consequentemente, a empresa atinge a diferenciacdo por satisfazer
melhor as necessidades de seu alvo particular, ou por ter custos mais
baixos na obtencéo desse alvo, ou ambos. Mesmo que a estratégia de
enfoque nao atinja baixo custo ou diferenciacdo do ponto de vista de
mercado como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as
posicfes em relacdo ao seu estreito alvo estratégico. A empresa que
desenvolve com sucesso a estratégia de enfoque pode também obter
potencialmente retornos acima da média. O enfoque desenvolvido
significa que a empresa tem uma posi¢cao de baixo custo com seu alvo

estratégico, alta diferenciacdo, ou ambas.
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Segundo Porter (2004), algumas vezes, a empresa pode seguir com sucesso
mais de uma abordagem como seu alvo primario, embora isso seja raramente
possivel. A colocacdo em pratica de qualquer uma dessas estratégias genéricas
exige, em geral, comprometimento total e disposi¢cées organizacionais de apoio que
serdo diluidos se existir mais de um alvo primario. As estratégias genéricas séo
métodos para superar 0s concorrentes em uma industria; em algumas industrias, a
estrutura indicara que todas as empresas podem obter altos retornos; em outras, o
sucesso com uma estratégia genérica pode ser necessario apenas para obter
retornos aceitveis em sentido absoluto.

Porter (1985, p. 20) passou a ressaltar, entretanto, que a implementacéo de
uma estratégia genérica, por si sO0, ndo seria garantia de desempenho superior a
média, 0 que somente poderia ser alcancado caso as vantagens competitivas
obtidas em decorréncia da estratégia implementada pudessem ser sustentadas ao
longo do tempo. Neste contexto conceitualmente reformulado, o relacionamento
entre as estratégias passou a ser visto da forma como exibido na Figura 2.

Figura 2 — Relacionamento entre as Estratégias Genéricas de Porter
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Fonte: Porter (1985, p. 12) — Visdo Reformulada

Sob o ponto de vista de implementacdo, Porter (idem, p. 12) manteve a
afirmacao de que as empresas deveriam escolher uma so6 estratégia, pois ser "tudo
para todos" seria uma receita para a mediocridade estratégica e para um
desempenho abaixo da média.

A empresa que se fixa no meio-termo, € quase garantida uma baixa
rentabilidade. Ou ela perde os clientes de grandes volumes, que exigem pregos
baixos, ou deve renunciar a seus lucros para colocar seu negécio fora do alcance
das empesas de baixo custo. Entretanto, ela também perde negdcios com altas
margens para empresas que enfocaram metas de altas margens ou que atingiram

um padrdo de diferenciagcdo global. A empresa no meio-termo provavelmente
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também sofre de uma cultura empresarial indefinida e de um conjunto conflitante de

arranjos organizacionais e sistemas de motivacao.

2.1.2 Os Principios de uma Organizacédo Orientada para a Estratégia

A experiéncia, a pesquisa, a reflexdo e os resultados dos projetos de
Balanced Scorecard, realizados entre 1992 e 2000, possibilitaram a Kaplan e Norton
identificar os principios (Figura 3) de uma organizacdo orientada pela estratégia e
gue, a0 mesmo tempo, utiliza o BSC como ferramenta de apoio a gestao.

Figura 3 — Os principios da Organizacdo Orientada para a Estratégia

1. Traduzir a Estratégia
em Termos Operacionais

5. Mobilizar a mudanc¢a 2. Alinhar a Organizagao
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Gestdodo
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todos

4. Converter a Estratégia
em processo continuo

Fonte: Herrero (2005, p. 33)
Kaplan e Norton (1997) ressaltam que,

“Sem uma descricdo abrangente da estratégia, os executivos ndo podem
divulgar com facilidade a estratégia entre si e compartilhd-la com os
funciondarios. Sem o entendimento comum da estratégia, os executivos sédo
incapazes de promover o alinhamento em torno dela. E, sem o alinhamento,
os executivos nao tém condi¢des de implementar novas estratégias”.

No complexo ambiente competitivo em que se desenvolvem as organizagoes,
um dos maiores desafios dos executivos € a promoc¢ao de um alinhamento entre as

metas individuais e as metas estratégicas da organizacao.
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2.2 Gestéo Estratégica

De inicio é interessante destacar que é comum as pessoas falarem de gestao
dentro das organizacfes e, normalmente, este € um tema sobre o qual a grande
maioria tem uma opinido, sem qualquer constrangimento com a possibilidade de
estar falando algo inadequado, tendo em vista que o tema € amplo e ndao ha limites
quanto a sua abrangéncia. Vale notar a contribuicdo de Rodrigues (2001) que de
forma genérica, procura defini-la como: [...] a forma como os relacionamentos entre
pessoas se estabelecem na busca de um objetivo comum.

J& Chiavenato e Sapiro (2009), preocuparam-se em examinar a definicdo de
gestao estratégica, quando afirmam:

Gestdo Estratégica € uma forma de acrescentar novos elementos de
reflexdo e acdo sistematica e continuada, a fim de avaliar a situagéao,
elaborar projetos de mudancas estratégicas para acompanhar e gerenciar
0s passos de implementagcdo. Como o préprio nome diz, € uma forma de
gerir toda uma organizacédo, com foco em agfes estratégicas em todas as
areas.

Herrero (2005) destaca que a Gestdo Estratégica € um processo continuo,
porque a estratégia realizada pela organizagdo nem sempre coincide com a
estratégia pretendida, devido as constantes mudancas observadas na sociedade e
no ambiente dos negdcios. Assim a Gestao Estratégica precisa realizar um continuo
monitoramento dos resultados da organizacdo, para executar as constantes
adaptacbes da empresa, requeridas pelo ambiente. Dessa forma, a estratégia €
emergente, precisando ser flexivel e criativa para superar as incertezas, 0S riscos
aproveitar as novas oportunidades de mercado.

A Gestdo Estratégica constitui-se de uma estrutura voltada para o
planejamento do funcionamento de uma empresa, no qual planos construidos
exigem eficacia, para que possam ser alcangados os objetivos propostos, além disso
em um sistema de gestdo estratégica, conforme cresce a sua adocéo, as empresas
constatam que ele pode ser utilizado para:

a) esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia;

b) comunicar a estratégia a toda a empresa;

c) alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

d) associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamento

anuais;
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e) identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

f) realizar revisGes estratégicas periddicas e sistematicas;

g) obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeicoa-la.

Para que uma empresa administre seu negécio de forma estratégica, esta
precisa conhecer todos 0s seus processos e sua real situagéo, e desenvolver acbes
corretivas constantes, focando seus objetivos e metas, a fim de manter sua
sobrevivéncia, seu crescimento e seu diferencial competitivo.

Neste tipo de gestdo, antes mesmo de trabalhar com estratégias
propriamente ditas, € importante a elaboracdo de um Diagndstico Estratégico

Para Hesketh (1979), o Diagnostico Estratégico tem como objetivo
estabelecer dados sobre a posicéo estratégica atual da empresa, e a partir de uma
analise mais minuciosa definir o rumo da empresa quanto a metas e desejos futuros.

Segundo Campos (2009), durante o Diagndstico Estratégico, sdo realizados
os levantamentos das situacdes atuais da empresa, buscando assim avaliar a
existéncia e a adequacédo das estratégias vigentes dentro da instituicdo, bem como
se estdo oferecendo os resultados esperados. Além disso, sdo levantadas
informacdes como a competitividade da empresa, o portfélio de produtos, acbes de
mudancas, vulnerabilidade as ameacas existentes, quantidade de recursos
estratégicos disponiveis e projetos futuros. Apos esta etapa, a alta gestdo procura
consolidar o resultado das informacdes obtidas de forma coerente e que esteja de
acordo com todos, visando estabelecer um ambiente de confianca e sentimento de
identidade dos envolvidos com o processo, e que venham ao encontra da Misséo,
Visdo e Valores da empresa. Posteriormente inicia-se o processo de selecdo das
prioridades em funcdo da gravidade dos problemas encontrados dentro da
organizacdo e assim é estabelecida uma sequéncia légica para a implementacao
das acdes, com foco nos mais importantes em primeiro plano. Tal agdo é conhecida
como Direcionamento Estratégico , ou seja, € o momento que se define o
direcionamento que a instituicdo precisa seguir para sobreviver ou se sobressair em
determinado cenario.

A Gestao Estratégica, na visdo de Pereira e Santos (2001), trata-se de uma
abordagem focalizada na definicdo dos resultados e na escolha da estratégia para
atingi-los, por meio de acbes sistematicas desdobradas nos varios niveis

hierarquicos, ou seja, no estratégico, tatico e operacional.
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Portanto, Gestdo Estratégica é o caminho que a organizacdo deve seguir

junto a um planejamento, que € fundamental para a sobrevivéncia da organizacao.

2.2.1 O Sistema de Gestéao Estratégica

A organizacdo ndo conduz seu processo estratégico as soltas e ao acaso. Ela
necessita de um Sistema de Gestdo Estratégica (SGE) para zelar da exceléncia em
todas as etapas do processo estratégico.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009) o SGE é composto pelo conselho
administrativo, que representa os acionistas ou proprietario da empresa, apoiado
pelo conselho fiscal, auditoria interna ou externa. Ao conselho administrativo, se
reporta o0 presidente da organizagdo, como principal executivo, assessorado pelo
comité ou equipe estratégica.

O presidente da organizacao tem papel fundamental de lideranca e renovacao
no SGE. Deve ser um missionario (apregoador da missao organizacional), um
visionério (defensor da visdo de futuro da organizacdo), um agente proativo e
alavancador da equipe. O comité estratégico (CE) que o assessora diretamente é
constituido pelos diretores da organizacao e por executivos escolhidos a dedo. Em
geral, recebe denominacdes como comité gestor ou grupo de apoio estratégico, e
pode receber contribuicdo ocasional ou continuada de grupos de apoio compostos
de pessoas localizadas em postos-chaves da organizacdo. Para comunicar, divulgar
e reforcar assuntos estratégicos para toda a organizacdo, o CE deve desenvolver
féruns estratégicos ao longo de todo processo. Comunicacgéo, incentivo, entusiasmo
e reforco s@o aspectos vitais nesses féruns estratégicos.

Em geral, as atividades do SGE em relagédo ao planejamento estratégico séo:

a) coordenar e elaborar o planejamento estratégico da organizacdo — desde

a intencdo estratégica, diagnodstico externo e interno e formulagao
estratégica — e divulga-lo intensamente a toda organizacao;

b) disseminar e incentivar a cultura de exceléncia por toda a organizagao;

c) criar todas as condicbes de execucdo do plano estratégico em toda a

organizacdo e em todos 0s seus niveis;

d) monitorar e avaliar continuamente o desempenho e os resultados do

planejamento estratégico;
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e) adotar e apoiar medidas corretivas e de ajuste constante do planejamento

estratégico.

Assim, para alcancar exceléncia na execucdo do planejamento estratégico, a
gestao estratégica precisa enfrentar o desafio da mudanca organizacional — ja que a
estratégia constitui sempre um movimento molar e sisttmico de mudangas em
direcdo a objetivos globais da organizacdo —, no sentido de assegurar um
desempenho organizacional invejavel. Mudar o rumo do direcionamento ndo € nada
facil. Exatamente é onde a maioria das organizacfes falha e ndo consegue fazer

suas estratégias sairem do papel ou da cabeca de seus dirigentes.
2.3 Planejamento Estratégico

Conforme Chiavenato e Sapiro (2009), entre os anos 1920 e 1950 o foco do
planejamento e gestdo das empresas era financeiro, que direcionava os planos de
producdo, gastos e investimentos. De fato, naqueles anos o processo de
planejamento estratégico consistia em traduzir as previsbes de vendas em
programacoes de producdo, estimando-se 0s custos, receitas e lucros associados
ao volume de producao previsto.

Segundo Ghemawat (2002), a abordagem da previsao financeira, entretanto,
assumia que as vendas aconteceriam conforme as previsfes, o que era verdade em
épocas estaveis. Mas se a Economia entrasse em recessao, 0S mercados
saturassem ou a demanda nao correspondesse, logo essa abordagem se mostrava
inadequada.

O Planejamento Estratégico, de acordo com Chiavenato e Sapiro (2009), é o
processo de selecdo dos objetivos de uma organizacdo. E a determinacdo das
politicas e dos programas estratégicos necessarios para se atingir objetivos
especificos rumo a consecucdo das metas: é o estabelecimento dos métodos
necessarios para assegurar a execucao das politicas e dos programas estratégicos.

Da mesma forma também podemos afirmar que Planejamento Estratégico é o
processo através do qual a empresa se mobiliza para atingir 0 sucesso e construir o
seu futuro, por meio de um comportamento proativo, considerando seu ambiente
atual e futuro (STONER, op.cit).

Segundo Oliveira (1999), planejamento estratégico € 0 processo

administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a
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melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando a interagdo com o ambiente e
atuando de forma inovadora e diferenciada.

Para Drucker (1984), planejamento estratégico € o processo continuo de, com
o maior conhecimento possivel do futuro considerado, tomar decisfes atuais que
envolvem riscos futuros aos resultados esperados; organizar as atividades
necesséarias a execucdo das decisfes e, através de uma reavaliagdo sistematica,
medir os resultados em face as expectativas alimentadas.

Ja Kotler (2000) define o planejamento estratégico, como um processo
gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre os objetivos, habilidades e
0S recursos de uma organizagao e as oportunidades de um mercado em constante
mudanca, sendo seu objetivo dar forma aos negdécios e produtos da empresa,
possibilitando os lucros e o crescimento almejados.

Verifica-se que as visdes de Drucker (1986) e Kotler (2000) encontram-se
varios pontos em comum, ambos defendendo processos dindmicos, que ndo ficam
inertes, estando focados nas constantes mudancas, na busca dos objetivos da
organizacao, sendo que Oliveira ressalta a importancia da inovacéao e diferenciacao,
com interagdo com o ambiente, lembrando a Teoria Geral dos Sistemas.

Complementando o processo de planejamento, é salutar classificarmos a
estrutura do mesmo em trés niveis de planejamento: o nivel estratégico — conforme
descrito, o nivel tatico e o operacional.

O Planejamento Tatico é o planejamento que abrange cada departamento ou
unidade da organizacdo. Suas caracteristicas sao:

a) horizonte temporal: projetado para o médio prazo, geralmente para

exercicio anual;

b) abrangéncia: envolve cada departamento, com seus recursos especificos,

e preocupa-se em atingir os objetivos departamentais;

c) conteudo: é menos genérico e mais detalhado que o planejamento

estratégico;

d) definicdo: é definido em nivel intermediario, em cada departamento da

organizagao.

O Planejamento Operacional abrange cada tarefa ou atividade especifica.
Suas principais caracteristicas sao:

a) horizonte temporal: € projetado para o curto prazo, para o imediato;
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b) abrangéncia: envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-

se com o alcance de metas especificas;

c) conteudo: é detalhado, especifico e analitico;

d) definicdo: € definido no nivel operacional focado em cada tarefa ou

atividade.

Sendo assim, 0 planejamento estratégico é o processo que ocorre no nivel
estratégico da organizacdo (geralmente formado por executivos e alta geréncia) e
deve nortear as atividades de planejamento dos demais niveis hierarquicos.

Segundo Miller e Cardinal (1994), as organizacbes que planejam
estrategicamente, em geral, alcangam um desempenho superior as demais.

Para se obter éxito na implantacdo do planejamento estratégico, a empresa
devera seguir uma série de etapas que asseguram a coeréncia do processo.
Considerando que busca-se partir de uma situacao atual para alcancar uma situacao
ideal, deve-se levar em consideragcdo a conjuntura presente, os objetivos que se
pretende atingir, os recursos de que se dispde, 0 ambiente em que se encontra, a
estratégia que sera adotada para executar a mudanca e as formas de mensuracao e
controle dos resultados.

Visando corroborar com os conceitos apresentados neste estudo de caso, se
torna importante, conceituar as Escolas de Planejamento Estratégico.

2.3.1 Escolas de Planejamento Estratégico

O processo de planejamento estratégico tem variado ao longo dos tempos em
um continuum que vai desde o forte e rigido carater prescritivo e normativo — em
uma ponta — até o maleavel carater descritivo e explicativo — na outra ponta. Em um
extremo, a prescricdo — um receituario de como se deve elaborar a estratégia —, e,
no outro, a descricdo — a explicacdo das maneiras como as organizacdes elaboram
a estratégia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel identificam dez diferentes dimensdes ou, como
conceituam os autores, escolas de planejamento estratégico, sendo trés de carater
prescritivo e normativo e sete de carater descritivo e explicativo.

Escolas de carater prescritivo e normativo:

l.escola do planejamento: trata a estratégia como um processo formal. A

formulacdo da estratégia funciona como um processo formalizado e
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documentado de desdobrar o planejamento estratégico em planos
taticos e cada um deles em planos operacionais, compondo uma
hierarquia de planos conjugados entre si;

ll.escola do design: trata a estratégia como um processo de adequacéo, isto
é, parte do pressuposto de que o processo de formacdo estratégica
funciona como ajustamento e compatibilizacdo entre os aspectos
internos da organizacdo (seus pontos fortes e fracos) e os aspectos
externos do ambiente (como ameacas e oportunidades);

lll.escola do posicionamento: trata a estratégia como um processo analitico.
Segundo essa escola, o planejamento estratégico busca a definicdo
de um posicionamento estratégico da organizacdo diante do ambiente
externo, que deve ser previamente analisado e conhecido;

Escolas de carater descritivo e explicativo:

IV.escola do empreendedorismo: trata a estratégia como um processo
visionario. Essa abordagem focaliza o processo estratégico a partir do
principal executivo da organizacdo como 0 maior responsavel pela
idealizacdo da visdo e impulso ao negdécio. Assim a formulacdo da
estratégia € um processo visionario, pelo qual a visdo € uma
representacdo mental da estratégia que existe na cabeca do lider;

V.escola cognitiva: trata a estratégia como um processo mental. O
planejamento estratégico é considerado um processo mental em
funcdo da maneira como a realidade ambiental é percebida e
interpretada pelas pessoas;

Vl.escola do aprendizado: trata a estratégia como um processo emergente.
A formulacéo estratégica € um processo emergente de aprendizagem
e de construcao incremental, tanto individual como coletivo. Seu foco
principal é a gestdo progressiva das mudancgas e ndo da estratégia;

Vil.escola do poder: trata a estratégia como um processo de negociagao.
Segundo a escola do poder, o planejamento estratégico € um
processo de natureza politica, com o0 poder sendo disputado
internamente na organizacéo, envolvendo persuasao, negociacédo e
barganha;

Vlll.escola da cultura: trata a estratégia como um processo coletivo e social.

Segundo a escola da cultura, o planejamento estratégico é um
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processo social que se baseia na cultura organizacional para tratar
dos interesses comuns e da integragcao do sistema;

IX.escola do ambiente: trata a estratégia como um processo reativo as
circunstancias externas. A escola do ambiente destaca que a
estratégia € um meio pelo qual a organizagcdo se movimenta dentro de
seu ambiente em graus de liberdade possiveis e em funcdo das
demandas do meio ambiente;

X.escola da configuracdo: trata a estratégia como um processo de
transformacdo. Segundo a escola da configuragdo, o planejamento
estratégico € um processo de configuragdo da organizacdo para cada
tipo de situacdo ambiental no sentido de integrar e articular as suas
diferentes partes. A escola da configuracdo parte do pressuposto de
que cada organizagdo tem a sua época e 0 seu lugar, passando
continuamente por estados de configuragcdo ou estabilidade seguidos
por estados de ruptura ou transformacdo e novamente estados de

reconfiguracao.
2.3.2 Componentes do Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é também considerado um modelo de deciséo,
unificado e integrador, que determina e revela o propdsito organizacional em termos
de Missdo, Visdo, Valores e Fatores Criticos de Sucesso. Dessa maneira, €
importante que se descreva cada um destes componentes, 0s quais sao utilizados

como ponto de partida para o BSC.
2.3.2.1 Missao

A missdo procura explicar a razao de ser de uma organizacao e serve de guia
geral aos executivos para orientar a escolha de negdécios entre varias oportunidades
existentes em seu espaco competitivo. E o papel desempenhado pela empresa em
seu negacio.

Para Kaplan e Norton (1997), a missdo € uma declara¢do concisa, com foco
interno, da razdo de ser da organizacdo, do proposito basico para o qual se

direcionam suas atividades e dos valores que orientam as atividades dos
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empregados. A missdo também deve descrever como a organizacdo espera
competir no mercado e fornecer valor aos clientes.

Segundo Drucker (1999), uma empresa ndo se define pelo seu nome,
estatuto ou produto que faz; ela se define pela sua missdo. Somente uma definicdo
clara da missdo é razdo de existir da organizagdo e torna possiveis, claros e
realistas os objetivos da empresa. Kotler (2000), completa de forma magnifica esse
conceito afirmando que, uma misséo bem difundida desenvolve nos funcionarios um
senso comum de oportunidade, direcéo, significancia e realizacao.

Uma declaracdo de missdao bem elaborada apresenta as seguintes
caracteristicas:

a) descreve o0 propoésito da organizacao;

b) identifica os negdcios dos quais a organizacao deve participar no presente

e no futuro;

c) delineia a estratégia que devera ser seguida para gerar valor para as

partes interessadas;

d) define o que significa sucesso para os participantes da organizacao;

e) incorpora o0s valores compartihados e 0s comportamentos que a

organizacgéo espera de seus colaboradores.

Dessa forma, segundo Albrecht (1994), podemos definir missdo como “uma
declaracdo simples e convincente de como a empresa devera fazer os seus
negocios. Define quem s&@o os seus clientes, a premissa de valor que ela oferece
aos seus clientes e quaisquer meios especiais que usara para gerar valor a eles, de

modo a conquistar seus negdocios e manté-los”.

2.3.2.2 Visao

A visdo serve como referéncia para a criacdo do mapa estratégico do BSC. A
visdo desenvolve o0 senso de destino para os participantes da organizacgéao.

Segundo Bennis (1988), a visao reflete o estado futuro da empresa imaginado
pelo lider. Trata-se de um alvo poderoso motivador, porque, quando a organizacao
tem “um senso claro de seu proposito, direcdo e estado futuro desejado, e quando
essa imagem é amplamente compartilhada, os individuos sdo capazes de encontrar

seus proprios papéis na organizacdo e na sociedade maior da qual fazem parte”.
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Para Kaplan e Norton (1997), a visdo € uma declaracdo concisa que define as
metas a médio e longo prazo da organizacao. A visdo deve representar a percepcao
externa, ser orientada para o mercado e deve expressar — geralmente em termos
motivadores e visionarios — como a organizacao quer ser percebida pelo mundo.

A visdo deve preceder a formulacdo da estratégia e provocar uma tensao
criativa no interior da organizacdo. A visao deve ser uma ideia tdo poderosa que,
segundo Nanus (2000), “deve transcender o status quo e proporcionar o0 tao
esperado elo entre o que esta acontecendo no presente e 0 que a empresa aspira a
construir no futuro”.

Tavares (2000) complementa o conceito de visdo da seguinte forma:

A visdo é uma projecdo das oportunidades futuras do negécio da
organizacao, para permitir uma concentracdo de esforcos em sua busca (...)
€ uma projecdo do lugar ou espagco que se pretende que a organizacao
venha ocupar no futuro (...) € uma intencdo sobre onde desejamos que a
organizacdo esteja amanhd em seu ambiente e uma orientacdo sobre quais
acOes devemos adotar hoje para que isso ocorra. (...) o desenvolvimento de
uma visdo bem fundamentada e criativa das oportunidades de amanha
orientara o foco para o direcionamento desses esforcos, indicara quais
competéncias distintas serdo necessarias desenvolver, garantira o fluxo de
recursos e viabilizard a criacdo de aliancas parcerias e redes (Op. Cit., p.
175 e 180)

Visao significa responder:

a) para onde queremos ir juntos?

b) qual € o sonho mais ambicioso de nossa organiza¢ao?

C) 0 que queremos alcancar a longo prazo?

d) para onde nés vamos a partir de onde estamos?

Assim, podemos definir visdo como uma declaracdo concisa que define as
metas a médio e a longo prazos da organizagdo. A visdo deve representar a
percepcgao externa, ser orientada para o mercado e deve expressar geralmente em

termos motivadores e visionarios, como a organizacdo quer ser percebida pelo

mundo.

2.3.2.3 Valores

S&o ideias fundamentais em torno das quais a organizag¢do foi construida.
Representam as conviccbes dominantes, as crencas basicas, aquilo em que a

maioria das pessoas da organizacdo acredita. Sdo elementos motivadores que
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direcionam as ac¢bes das pessoas na organizacdo, contribuindo para a unidade e a
coeréncia do trabalho. Sinalizam o que se persegue, em termos de padrédo de

comportamento de toda a equipe, na busca da exceléncia.

2.3.2.4 Fatores Criticos de Sucesso

A partir do diagnostico estratégico externo e interno, o volume de
conhecimento gerado a respeito do ambiente contextual € quase sempre volumoso e
complexo. Porém, ao idealizar cenarios, sera possivel fazer uma escolha das
variaveis-chave que podem ser gerenciadas e que tenham a capacidade de,
efetivamente, assegurar o sucesso da organizacdo diante daqueles cenarios. Esses
elementos sdo os chamados fatores criticos de sucesso (FCS) ou chave de sucesso.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009), séo os FCS que dardo a resposta para
superar as ameacas do ambiente, ndo obstante as fragilidades da organizacao, do
mesmo modo que permitirdo maximizar as oportunidades do ambiente associando-
as as forcas da organizacao.

A decisdo sobre quais serdo os FCS escolhidos para atuar em cada cenario
identificado € de fundamental importancia. Quando esses fatores sao definidos
acertadamente, permitem focar a organiza¢do nas atividades-chave do seu negdcio,

possibilitando a ela atingir seus objetivos de maneira sustentavel.

2.3.3 Processo de Planejamento Estratégico

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009), o propésito do processo de
planejamento estratégico € a formulacdo de estratégias e sua implementacao
através de planos taticos e operacionais (também chamados de programas taticos),
considerando algumas premissas:

a) sistematico: o planejamento estratégico tem muito a ver com o
comportamento sistémico e holistico, e pouco com o comportamento de
cada uma das partes. Ele envolve a organizacdo como um todo e se refere
ao comportamento molar da organizagao;

b) foco no futuro: o planejamento estratégico tem muito a ver com o futuro da

organizacao. Ele esta orientado para o longo prazo. A visédo organizacional
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€ importante para definir os objetivos estratégicos pretendidos ao longo do
tempo. O planejamento estratégico € a ponte para o futuro;

c) criacdo de valor: o planejamento estratégico tem a ver com o
comportamento orientado para objetivos estratégicos. Mas a estratégia
ndo serve apenas a alguns dos publicos de interesse da organiza¢do, mas
deve criar valor a todos eles, sejam acionistas, clientes, fornecedores,
executivos, funcionarios e etc.;

d) participacdo: o planejamento estratégico precisa ser formulado e
entendido por todos os membros da organizagdo. Como os caminhos para
o futuro s&@o incontaveis, o planejamento estratégico € um conjunto
alinhado de decisdes que molda o caminho escolhido para chegar 14;

e) continuidade: o planejamento estratégico € a maneira pela qual a
estratégia € articulada e preparada. Contudo, o planejamento estratégico
nao € algo que se faz uma vez a cada ano. Ele ndo é descontinuo. Quanto
maior for a mudanca ambiental, tanto mais o planejamento estratégico é
feito e refeito continuamente;

f) implementacdo: o planejamento estratégico precisa ser implementado.
Esse é o desafio principal. Para ser bem-sucedido, o planejamento
estratégico precisa ser colocado em acdo por todas as pessoas da
organizacdo, em todos os dias e em todas as suas ac0es;

g) monitoramento: o planejamento estratégico precisa ser avaliado quanto ao
seu desempenho e resultados. Para tanto, a estratégia precisa ter
indicadores e demonstragfes financeiras que permitam a monitoragao
constante e ininterrupta de suas consequéncias para que se possa aplicar
medidas corretivas que garantam seu sucesso.

Mintzberg (2004) oferece um modelo basico de planejamento estratégico,
onde o eixo Vvertical-central representado pelo processo de formulacdo das
estratégias compreende as etapas de criacdo, avaliacao e escolha e implementacéo.
Esse eixo € alimentado por quatro fluxos de informacdo e conhecimento. Os dois
fluxos superiores representam o diagndstico estratégico, com a andlise externa a
esquerda e a andlise interna a direita, e os dois fluxos inferiores embasam as

consideracdes sobre os valores da organizacao.
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Figura 4 — Modelo basico de Mintzberg do sistema de planejamento estratégico
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Fonte: Mintzberg (2004)

O modelo de Mintzberg procura descrever as diferentes perspectivas e

escolas do planejamento estratégico, abrangendo todas as suas etapas e atividades,

sendo constituido pelos seguintes elementos:

a)

b)

d)

declaragdo da missdo: conforme descrito no capitulo “Componentes do
Planejamento Estratégico”;

declaracdo de visdo: conforme descrito no capitulo “Componentes do
Planejamento Estratégico”;

diagndstico estratégico externo:  procura antecipar oportunidades e
ameacas para a concretizacdo da visdo, da missdo e dos objetivos
organizacionais. Corresponde a andlise de diferentes dimensdes do
ambiente que influenciam as organizac¢des. Estuda também as dimensdes
setoriais e competitivas;

diagnastico estratégico interno: corresponde ao diagnostico da situacédo da
organizacédo diante das dinamicas ambientais, relacionando as suas forcas
e fraquezas, criando as condi¢des para a formulacdo de estratégias que

representam o melhor ajustamento da organizagdo no ambiente em que



38

ele atua. O alinhamento dos diagndésticos externos e internos compde o
chamado mapeamento ambiental e produz as premissas que alicercam a
construcéo de cenarios;

e) fatores criticos de sucesso: conforme descrito no capitulo “Componentes
do Planejamento Estratégico”;

f) definicdo dos objetivos: h& autores que inserem 0s objetivos no processo
de formulacéo das estratégias, como os seguidores do modelo Harvard, e
ha aqueles que trabalham a definicdo dos objetivos como parte separada
da formulagéo das estratégias, como os seguidores do modelo Ansoff. De
qgualquer maneira, a organizagdo persegue simultaneamente diferentes
objetivos em uma hierarquia de importancia, de prioridades ou de
urgéncia.

g) formulacdo de estratégias: conforme descrito no capitulo “Estratégias”;

h) desempenho estratégico: o plano estratégico € um plano para a acdo. Mas
nédo basta apenas a formulacéo das estratégias dessa acdo. E necessario
implementa-las através de programas e projetos especificos. Requer um
grande esforco de pessoal e emprego de modelos analiticos para
avaliacdo, alocacéo e controle de recursos. Isso exige uma abrangéncia
completa de todas as areas de tomadas de decisdo da organiza¢do, uma
racionalidade formal no processo de tomada de decisdo e um firme
controle sobre o trabalho, traduzido pela governanca corporativa, que
oferecera a transparéncia necessaria no relacionamento com os diferentes
grupos de interesse.

i) auditoria de desempenho e resultados: trata-se de rever o que foi
implementado para decidir os novos rumos do processo, mantendo as
estratégias de sucesso e revendo as estratégias fracassadas.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009), o planejamento estratégico € um

processo de formulacdo e execucdo de estratégias organizacionais para buscar a
insercdo da organizacdo e sua missdo no ambiente onde ela atua e tem como

produto o plano para a acao.
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2.3.3.1 Andlise da Cadeia de Valor

Explorando a otica do Diagnostico Estratégico Interno, cabe destacar a
analise da cadeia de valor, criada inicialmente por Michael Porter quando procurava
identificar as fontes de vantagens competitivas de uma empresa, esta ferramenta &
um importante componente para a definicdo de iniciativas estratégicas.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009), o conceito de cadeia de valor (Figura 5)
traz uma nova perspectiva de entendimento do desempenho das organizacoes.
Especificamente, toda empresa desenha um ciclo de atividades para projetar,
produzir, comercializar, entregar e apoiar seus produtos ou servicos. A cadeia de
valor descreve esse ciclo, mapeando como um produto se movimenta desde a etapa
da matéria-prima até o consumidor final, através de nove atividades
estrategicamente relevantes e criadoras de valor, que consistem em cinco atividades
primarias e quatro atividades de apoio. As atividades primarias representam a
seguinte sequéncia:

I. trazer materiais para dentro da organizacao (logistica interna de entrada);
[I. converté-los em produtos finais (operacdes);

lll. expedir os produtos finais (logistica externa de saida);

IV. comercializa-los (marketing e vendas);

V. prestar-lhes assisténcia técnica (servigos).

As quatro atividades de apoio — suprimentos, desenvolvimento tecnoldgico,
gestdo de recursos humanos e infraestrutura da organizacdo — sao realizadas em
determinados departamentos especificos, mas néo apenas ali. Outros
departamentos poderdo, também, ter de realizar algumas atividades de apoio como,
por exemplo, suprimento ou contratacao de pessoal.

A organizacdo precisa examinar seus custos e seu desempenho em cada
atividade da cadeia de valor e compara-los com os custos e desempenho de seus
concorrentes como benchmarks, pois ela terd uma vantagem competitiva na medida
em que consiga desempenhar certas atividades melhor ou mais barato do que seus
concorrentes.

Para Chiavenato e Sapiro (2009), o sucesso da organizagcdo depende nao
apenas de quéo bem cada unidade ou departamento desempenha seu trabalho,
mas também de quéo bem as diversas atividades departamentais sdo coordenadas

e integradas. Departamentos isolados agem para maximizar seus proprios
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interesses, em vez dos interesses da organizagéo e dos clientes. Um departamento
de crédito pode demorar a verificar o crédito de um possivel cliente para néo
assumir dividas duvidosas. Entrementes, o cliente espera, e o vendedor se frustra.
Um departamento de trafego decide expedir as mercadorias por ferrovia para
economizar dinheiro, e o cliente espera mais uma vez. Assim, os departamentos
constroem paredes ou fronteiras que retardam ou impedem a entrega de servigo de
qualidade ao cliente.

Figura 5 — A cadeia de valor segundo Porter
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Fonte: Chiavenato e Sapiro (2009, p. 139)
Segundo Herrero (2005), na metodologia da gestdo estratégica baseada no
Balanced Scorecard, a cadeia de valor seré utilizada para identificar os pontos fortes
e fracos, assim como, ferramenta de priorizacdo das iniciativas estratégicas da

organizacdo nas perspectivas de valor do BSC.

2.3.3.2 A Matriz SWOT

Segundo Herrero (2005, p.50), a gestdo da estratégica baseada no BSC
também se utiliza do modelo SWOT (pontos fortes e fracos, ameacas e
oportunidades) para avaliar os impactos das forcas setoriais nas perspectivas de
valor.

Conforme Chiavenato e Sapiro (2009, p.181), a base de aplicacdo da matriz
SWOT é o cruzamento do que sejam as oportunidades e as ameacgas externas a
intencdo estratégica da organizacdo, levando em conta sua misséo, visédo, valores e
objetivos organizacionais, com as forcas (pontos fortes) e fragilidades (pontos para

melhoria) dessa organizacéo.
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Em uma primeira etapa listam-se as oportunidades e ameacas presentes no
ambiente externo, com as forcas e fragilidades mapeadas no ambiente interno da
organizacdo. Uma vez listados estes itens ou quaisquer outros que sejam relevantes
para andlise, pode-se interpretar a inter-relacdo de forcas e fragilidades e de
oportunidades e ameacas. Esse cruzamento forma as quatro células da matriz
SWOT e para cada célula havera uma indicagdo de rumo a tomar.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009, p. 181), as quatro areas da matriz
SWOT servem como indicadores da situacao, a saber:

I. quadrante 1 (superior esquerdo): sugere politicas de ac¢des ofensivas, ou
seja, o uso de forcas e competéncias da organizacdo para aproveitar
as oportunidades identificadas;

II. quadrante 4 (inferior direito): revela a fraqueza da organizacao para lidar
com as ameagas, indicando uma fase de crise ou declinio, sugerindo
para desinvestimento ou blindagem;

[ll. quadrante 2 (superior direito): revela que as fragilidades da organizacéo
impedem ou dificultam o aproveitamento das oportunidades ambiente.
Sugere politicas defensivas ou manutencéo dos status quo.

IV. quadrante 3 (inferior esquerdo): indica que as for¢cas da organizacéo
devem criar barreiras as ameacas do ambiente externo, através de
politicas de segmentacéo.

A matriz SWOT proporciona uma analise estratégica que permite perceber
como a organizacdo pode lidar com tendéncias, oportunidades, coagcbes e ameacas
provenientes do ambiente externo, o que torna a matriz SWOT uma importante
ferramenta para a organizacdo se conhecer e desenhar suas estratégias em busca
de vantagem competitiva frente ao mercado.

Apesar de parecer simples, esse método se mostra bastante eficaz na
identificacdo dos fatores que influenciam no funcionamento da organizacao

fornecendo informacdes bastante Uteis no processo de planejamento estratégico.
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Figura 6 — Os quatro quadrantes da Matriz SWOT
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2.4 Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997), medir é importante: “O que ndo € medido
ndo é gerenciado”. O sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das
pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da
informacédo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades. Infelizmente, muitas
empresas defendem estratégias baseadas no relacionamento com clientes,
competéncias essenciais e capacidades organizacionais, enguanto motivam e
medem o desempenho apenas com medidas financeiras. O BSC preserva 0s
indicadores financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e
organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado
gue vincula o desempenho sob a 6tica dos clientes, processos internos, funcionarios
e sistemas ao sucesso financeiro e competitivo a longo prazo.

Segundo Herrero (2005), para avaliar se a posicdo competitiva de uma
empresa esta se fortalecendo ou, ao contrario, estd se enfraquecendo, € preciso,
antes, responder a algumas questdes:

a) dadas a missdo e a visdo de uma empresa, qual € a sua estratégia

competitiva?

b) tomando como referéncia essa estratégia, que indicadores de

desempenho sao os mais importantes?

c) como esses indicadores quantitativos ou qualitativos se relacionam entre

Si?
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d) que indicadores efetivamente demonstram o sucesso do negdcio em gerar

valor a longo prazo?

O BSC procura responder a essas perguntas. De acordo com Kaplan e
Norton, o BSC €&, para os executivos, uma ferramenta completa que traduz a viséo e
a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho, que
servem como base para um sistema de medicdo, acompanhamento e gestao
estratégica , colocando a visdo da empresa em movimento, narrando a histéria da
estratégia, explicitando o destino estratégico e estimulando o dialogo na
organizagao.

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC preenche uma lacuna existente na
maioria dos sistemas gerenciais — a falta de um processo sistematico para
implementar e obter feedback sobre a estratégia. Os processos gerenciais
construidos a partir do scorecard asseguram que a organizacao fique alinhada e
focalizada na implementacéo da estratégia de longo prazo.

Figura 7 — Da Viséo Estratégica ao BSC
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Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC € um novo instrumento que integra
as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado, ele incorpora os vetores do desempenho futuro. Esses
vetores, que abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do
aprendizado e crescimento, nascem de um esforgco consciente e rigoroso de
traducéo da estratégia organizacional em objetivos e medidas tangiveis.

O BSC é considerado um sistema balanceado de gestao porque promove um
equilibrio entre as principais variaveis estratégicas:

a) equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazos;
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b) equilibrio entre o foco interno e 0 ambiente externo da organizacgao;

c) equilibrio entre medidas financeiras e medidas de capital intelectual,

d) equilibrio entre os indicadores de ocorréncia e os indicadores de

tendéncia;

Mas, como a propria estratégia competitiva, o conceito de BSC nao é estatico,
mas sim dindmico, estando sempre em evolugdo. Numa perspectiva histérica, o BSC
desde sua origem, em 1992, estd numa continua evolucédo, incorporando a
aprendizagem e 0s novos conhecimentos decorrentes de sua implementacdo em
centenas de empresas.

Figura 8 — A Evolucéo do conceito de BSC
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Fonte: Herrero (2005 p.27)

O BSC traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas, organizados
segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. O scorecard cria uma estrutura, uma
linguagem, para comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para
informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC deve ser utilizado como um sistema
de comunicacéo, informacéo, aprendizado e acompanhamento, ndo somente como
um sistema de controle, uma vez que, destaca 0s processos mais criticos para a
obtencdo de um desempenho superior para clientes e acionistas.

As quatro perspectivas do scorecard equilibram os objetivos de curto e longo

prazos, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as
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medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas. Embora a

multiplicidade de medidas que o BSC contém possa parecer confusa, scorecard bem

elaborados, se caracterizam pela unidade de propdsito, posto que todas as medidas

apontam para a execucao de uma estratégia integrada.

Figura 9 — As perspectivas de Valor
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.4.1 O Significado dos Principais Conceitos do BSC

Segundo Herrero (2005), a partir da ideia de que a produtividade e a

criatividade do trabalho de implementacio do BSC melhoram com o

compartilhamento de significados, torna-se importante a definicdo de alguns dos

conceitos mais utilizados por esse modelo de gestdo estratégica. Sao eles:

a)

b)

perspectivas de valor: representam a estrutura por meio da qual o
processo de criacdo de valor para os stakeholders (partes interessadas) €
visualizado. Por meio desse modelo, a estratégia é traduzida em objetivos
gue permitem a avaliagdao da performance da organizagdo, tomando-se
como referéncia quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos
processos internos e de renovacgao e aprendizagem;

medidas: as medidas (ou indicadores) nos permitem avaliar até que ponto
as atividades e agbes que deveriam estar sendo desenvolvidas na
organizacéao estao progredindo, sendo completadas ou ainda merecendo o

foco e a atencdo dos colaboradores da organizacdo. As medidas de
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desempenho, que levam em consideracdo o ambiente dos negdcios,
devem ser derivadas da estratégia de negdcios e precisam estar
encadeadas, entre si, nas perspectivas de valor;

C) metas: é o que permite avaliar ao longo do tempo a evolucdo da empresa,
da unidade de negdcios, da area funcional ou do individuo em direcdo aos
objetivos estratégicos definidos nas quatro perspectivas de valor. As
metas podem ser retratadas por formulas (que mostram a relacdo entre
variaveis) ou apresentadas por meio de textos que retratem analises
qualitativas, julgamentos, percep¢des ou insights dos colaboradores de
uma organizagao;

d) iniciativas: sdo acbes que uma empresa deve realizar, nas quatro
dimensdes do BSC, para alcancar os objetivos estratégicos. As iniciativas
devem ser priorizadas em funcéo de seu impacto de curto, médio e longo
prazos na geracdo de valor e fortalecimento da posi¢cdo competitiva da
empresa,;

e) orcamento estratégico: € um instrumento de gestédo estratégica do BSC,
elaborado apos a definicdo dos objetivos, dos indicadores, das metas e da
selecéo das iniciativas que determina onde e como os recursos do capital
humano e do capital estrutural da organizagdo seréo alocados, ao longo

do ciclo de planejamento empresarial.

2.4.2 Perspectiva Financeira

Segundo Herrero (2005), a perspectiva financeira tem por objetivo mostrar se
as escolhas estratégicas implementadas por uma organizacdo estdo contribuindo
para a elevacdo do valor de mercado da empresa, para a geracdo de valor
econdbmico e propiciando aumento da riqueza dos acionistas e demais partes
interessadas. Na metodologia do BSC, a perspectiva financeira também possibilita
identificar se 0 desempenho dos ativos intangiveis da organizacdo e as outras areas
de desempenho néo financeiro, como a satisfacdo dos clientes, a inovacado dos
produtos e a retencdo de talentos, estdo contribuindo para a geracédo de valor, em
funcdo da estratégia escolhida pela empresa.

Objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a lucratividade -

medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre o capital empregado
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ou, mais recentemente, o valor econdmico agregado. Os objetivos financeiros
alternativos podem ser o préprio crescimento das vendas ou a geracao do fluxo de
caixa por exemplo.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros representam a
meta a longo prazo da empresa: gerar retornos superiores a partir do capital
investido na unidade de negdécios. O uso do BSC nao conflita com essa meta vital.
Na realidade, o BSC permite tornar os objetivos financeiros explicitos, e ajustar os
objetivos financeiros as unidades de negocios nas diferentes fases de seus ciclos de

vida e crescimento.

2.4.3 Perspectiva do Cliente

Segundo Kaplan e Norton (1997), na perspectiva do cliente, o BSC permite
gue o0s executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a
unidade de negocios competira e as medidas do desempenho da unidade nesses
segmentos-alvo. Esses segmentos representam as fontes que irdo produzir o
componente de receita dos objetivos financeiros da empresa.

Essa perspectiva normalmente inclui varias medidas basicas ou genéricas do
sucesso de uma estratégia bem formulada e bem implementada. Entre as medidas
essenciais de resultado estdo a satisfagdo do cliente, a retencdo de clientes, a
aquisicao de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participagdo em contas
(clientes) nos segmentos-alvo. Mas a perspectiva do cliente também deve incluir
medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes
desses segmentos. Os vetores dos resultados essenciais para os clientes sdo 0s
fatores criticos para que os clientes mudem ou permanecam fiéis aos seus
fornecedores. Por exemplo, os clientes podem valorizar a rapidez da producéo e a
pontualidade das entregas. Ou um fluxo constante de produtos e servicos
inovadores. Ou um fornecedor capaz de prever suas necessidades emergentes e
desenvolver novos produtos e métodos para atender essas necessidades. A
perspectiva do cliente permite que os gerentes das unidades de negdcios articulem
as estratégias de clientes e mercados que proporcionarao maiores lucros financeiros

futuros.
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2.4.4 Perspectiva dos Processos Internos

Segundo Kaplan e Norton (1997), na perspectiva dos processos internos, o0s
executivos identificam os processos internos mais criticos nos quais a empresa deve
alcancar a exceléncia, gerando resultados bem sucedidos para clientes e acionistas.

Esses processos permitem que a unidade de negdcio:

a) ofereca as propostas de valor capazes de atrais e reter clientes em

segmentos-alvo de mercado;

b) satisfaca as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos

financeiros.

As medidas dos processos internos estéo voltadas para 0s processos internos
que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecucdo dos objetivos
financeiros da empresa.

A perspectiva dos processos internos revela duas diferengcas fundamentais
entre a abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a medicdo do
desempenho. As abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar os processos
existentes e podem ir além das medidas financeiras de desempenho incorporando
medidas baseadas no tempo e na qualidade. Porém o foco se mantém na melhoria
dos processos existentes. A abordagem do scorecard, todavia, costumava resultar
na identificacdo de processos inteiramente novos nos quais uma empresa deve
atingir a exceléncia para alcancar os objetivos financeiros e dos clientes. Por
exemplo, uma empresa pode perceber que precisa desenvolver um processo para
prever as necessidades dos clientes, ou oferecer novos servicos aos quais 0S
clientes atribuam grande valor. Os objetivos dos processos internos no BSC
destacam os processos, dos quais varios talvez ndo estejam sendo executados
atualmente, que sdo absolutamente criticos para o sucesso da estratégia da
empresa.

A segunda diferenca da abordagem do BSC € a incorporacdo de processos
de inovacdo a perspectiva de processos internos. Os sistemas tradicionais de
medicdo de desempenho focalizam os processos de entrega dos produtos e
servicos atuais aos clientes atuais. Tentam controlar e melhorar as operagdes
existentes que representam a onda curta da criacdo de valores. Essa onda curta da
criacdo de valor comeca com o recebimento do pedido de um cliente existente,

relativo a um produto (ou servigo) existente, e termina com a entrega do produto ao
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cliente. A empresa cria valor a partir da produgéo, entrega e assisténcia a esse
produto e ao cliente por um custo inferior ao prec¢o recebido.

Figura 10 — A Perspectiva da Cadeia de Valores dos Processos Internos
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 28)
2.4.5 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Segundo Kaplan e Norton (1997), a quarta perspectiva do BSC, aprendizado
e crescimento, identifica a infraestrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria a longo prazo. As perspectivas do cliente e dos processos
internos identificam os fatores mais criticos para o sucesso atual e futuro. E
improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de longo prazo
para clientes e processos internos utilizando as tecnologias e capacidades atuais.
Além disso, a intensa competicdo global exige que as empresas melhorem
continuamente sua capacidade de oferecer valor a clientes e acionistas.

O aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes
principais: pessoais, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos
financeiros, do cliente e dos processos interno no BSC, normalmente revelam
grandes lacunas entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e
procedimentos, e 0 que sera necessario para alcangcar um desempenho inovador.
Para fechar essas lacunas, as empresas terdo de investir na reciclagem de
funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da informacéao e dos sistemas, e no
alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. Esses objetivos sao
explicitados na perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC. Assim como na
perspectiva do cliente, medidas baseadas nos funcionarios incluem uma
combinacdo de medidas genéricas de resultado — satisfacéo, retencéo, treinamento

e habilidades dos funcionarios — com vetores especificos dessas medidas genéricas,
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a exemplo de indicadores detalhados de habilidades especificas para o0 novo
ambiente competitivo.

Em sintese, o BSC traduz viséo e estratégia em objetivos e medidas atraves
de um conjunto equilibrado de perspectivas. O scorecard inclui medidas dos
resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a obtencdo desses
resultados desejados no futuro.

2.4.6 Mapas Estratégicos

ApoOs a definicho dos objetivos e indicadores estratégicos nas quatro
perspectivas, € essencial que se descreva a estratégia da empresa através de
objetivos relacionados entre si. Segundo Kaplan e Norton (2000), 0 mapa estratégico
do BSC explicita a hipétese da estratégia, e cada indicador se converte em parte
integrante de uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os resultados
almejados da estratégia. Dessa maneira visualiza-se de forma clara e resumida os
objetivos a serem desenvolvidos, monitorados e avaliados pela administragao.

A partir disto, podemos entender os mapas estratégicos como um instrumento
para dar forma, narrar, visualizar, comunicar e alinhar os participantes da
organizacdo em torno da estratégia competitiva.

Dado o grande alcance do mapa estratégico nos projetos de BSC, vale
destacar os diferentes sentidos que Kaplan e Norton (1997) dao ao conceito:

a) mostrar o destino estratégico: O mapa estratégico possibilita que uma
organizacdo descreva e ilustre, em linguagem clara e geral, seus
objetivos, iniciativas e alvos; os indicadores utilizados para avaliar seu
desempenho e as conexbes, que sao o fundamento da diregao
estratégica;

b) destacar o valor do capital intelectual: O mapa estratégico, ajustado a
estratégia especifica da organizacéo, descreve como 0s ativos intangiveis
impulsionam melhorias de desempenho dos processos internos da
organizacédo, que exercem o maximo de alavancagem no fornecimento de
valor para os clientes, 0s acionistas e as comunidades;

c) representar visualmente a estratégia: O mapa estratégico é a

representacdo visual da estratégia, mostrando numa Unica pagina como
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0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para
descrever a estratégia;

ligar o trabalho individual a estratégia: Como o mapa estratégico, 0s
empregados tém uma representacao visual de como suas funcbes se
conectam com 0s objetivos gerais da empresa, a0 mesmo tempo em que
0s gerentes compreendem com mais clareza a estratégia e identificam os
meios para detectar e corrigir os desvios de rumo;

demonstrar o fluxo de valor: Os objetivos nas quatro perspectivas sa
conectados uns com 0s outros por relacdo de causa e efeito. A partir do
topo, parte-se da hipotese de que os resultados financeiros sé serédo
alcancados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos;

reforcar a importancia do conhecimento: O fundamento de qualquer mapa
estratégico é a perspectiva de aprendizado e crescimento, que define as
competéncias e habilidades essenciais, as tecnologias e a cultura

organizacional necessarias para dar suporte a estratégia da empresa.

Apesar de 0 mapa estratégico desempenhar diferentes fungdes no processo

de elaboracdo do BSC, é preciso ficar claro que sua principal finalidade é descrever,

de forma dindmica, como a organizacdo ira criar valor ao longo do tempo. Nesse

sentido, 0 mapa estratégico estabelece uma interacdo entre as atividades de

formulacdo e de implementacdo, mostrando o caminho através do qual a estratégia

sera executada pela alta administracao e pela equipe de colaboradores da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), na constru¢cdo do mapa estratégico devem-

se tomar como referéncia os seguintes principios:

a)

b)

a estratégia estabelece uma tenséo criativa entre for¢cas contraditorias.
Isso significa, na formulagcdo do mapa estratégico, buscar um equilibrio
entre pressbes de curto prazo a reducdo dos custos e elevagdao da
rentabilidade, com os objetivos de crescimento sustentavel a longo prazo,
mediante novos investimentos e melhoria da produtividade;

a estratégia é formulada mediante a criacdo de uma proposicédo de valor
Unica para os clientes. Aqui, o desafio é conquistar os clientes mediante
uma combinacdo de valores (preco, qualidade, desempenho, selecdo e
conveniéncia) percebidos como tal pelos clientes. A proposicédo de valor

deve ser criada sob medida para os clientes-alvo, mas, de modo geral,
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elas podem ser traduzidas nas seguintes disciplinas de valor: baixo custo
total, lideranca de produtos e solugéo total;

c) o valor é criado por meio da interacdo entre o capital humano e os
processos de negocios. Neste caso, 0 desafio € monitorar o processo de
transformacdo do capital humano em capital estrutural e, partir dai, criar
valores percebidos pelos clientes, que possibilitardo a geracdo de valor
econdmico para a empresa e para 0s acionistas.

d) a estratégia se desenvolve mediante temas estratégicos integrados entre
si e renovados ao longo do tempo. Isso requer uma compreensao no
sentido de que os processos internos de producao e operacgdes, de gestao
dos clientes e de inovacdo demoram diferentes tempos de maturacao para
a geracao de valor; por esse motivo é preciso existir um balanceamento
entre as diferentes iniciativas estratégicas selecionadas em cada um
desses processos de negdcios;

e) o valor do capital intelectual depende de seu alinhamento com a
estratégia. Isso significa que o capital humano, o capital estrutural e o
capital financeiro devem ser integrados entre si. Somente dessa forma
sera possivel avaliar e medir o valor que o capital intelectual gera para a
organizacdo. Além disso, a gestdo estratégica também exige o
alinhamento das areas de recursos humanos e de tecnologia da
informacdo com a estratégia competitiva, porque, geralmente, essas areas
apresentam um baixo envolvimento com o processo estratégico.

Esses principios nos mostram como 0 mapa estratégico possibilita que os
integrantes da organizacdo aumentem sua compreensao a respeito da ideia de
negocio da empresa, melhorem seu entendimento sobre o ambiente dos negdcios,
além de permitir melhor percep¢édo de como seu trabalho seréd integrado a estratégia

de negdcios.
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Figura 11 — Exemplo de Mapa Estratégico (ANAC 2015 — 2019)
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Fonte: http://www2.anac.qov.br/transparencia/Pdf/bps2015/02/Anexol.pdf
(Acessado em 03/11/2015)

2.4.7 A Implementacdo de um Programa de Gerenciamento com o BSC

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.283), a meta do projeto de um scorecard
nao é desenvolver um novo conjunto de medidas. Os indicadores — a maneira como
sdo descritos os resultados e metas — sao, de fato, uma poderosa ferramenta de
motivagéo e avaliagao.

A estrutura de indicadores no BSC deve ser implementada visando
desenvolver um novo sistema gerencial. A distincdo entre um sistema de indicadores
e um sistema gerencial & sutil, porém crucial. O sistema de indicadores deve ser
apenas um meio para se alcancar uma meta ainda mais importante — um sistema de
gestdo estratégica que ajude os executivos a implementar e obter feedback sobre
sua estratégia.

Os processos e programas gerenciais sao criados com base em estruturas
conceituais. Os sistemas gerenciais tradicionais foram criados em fun¢do de uma
estrutura financeira, normalmente do modelo ROI. A estrutura de base financeira
funcionou bem enquanto as medidas financeiras conseguiam captar a grande
maioria das atividades geradoras (ou destruidoras) de valor que ocorriam durante o
trimestre ou o ano. Essa estrutura passou a ter menos valor a medida que um

namero cada vez maior de atividades organizacionais passou a envolver
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investimentos em relacionamento, tecnologias e capacidades que nédo poderiam ser
avaliadas segundo o modelo financeiro de custos historicos. As organizacdes
comecaram a visualizar o BSC porque ele da atencdo aos resultados financeiros de
curto prazo mas também reconhece o valor da construcdo de ativos intangiveis e
capacidades competitivas.

O scorecard é uma ferramenta que permite a alta administracao focalizar a
atencdo de suas organizacdes nas estratégias para o sucesso a longo prazo, uma
tarefa importante mas até agora dificil de ser realizada. Ao identificar os objetivos
mais importantes para os quais a organizacao deve dirigir a atencao e recursos, 0
scorecard cria as bases de um sistema de gestdo estratégica que ordena temas
organizacionais, informacdes e um conjunto de processos gerenciais criticos. Os
objetivos para os clientes, para 0s processos internos, e para os funcionarios e
sistemas sao articulados para alcancar o desempenho financeiro a longo prazo. As
metas para os departamentos, equipes e pessoas, sdo alinhadas a realizacdo do
desempenho estratégico. As alocacdes de recursos, as inciativas estratégicas e os
orcamentos anuais sao orientados pela estratégia. E as analises gerenciais passam
a constituir oportunidades para o feedback e o aprendizado relacionados a
estratégia. O BSC nao elimina o papel dos indicadores financeiros, mas integra
esses indicadores a um sistema gerencial mais equilibrado que vincula o
desempenho operacional de curto prazo a objetivos estratégicos de longo prazo.

O BSC pode ser a pedra angular do sistema gerencial de uma organizacao,
desde que alinhe e apoie o0s processos-chave, como:

a) esclarecimento e atualizacdo da estratégia;

b) comunicacéo da estratégia a toda a organizacao;

c) alinhamento das metas de departamentos e individuos a estratégia;

d) identificacd@o e alinhamento das iniciativas estratégicas;

e) associacdo dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e os

orcamentos anuais;

f) alinhamento das revisdes estratégicas e operacionais;

g) obtencdo de feedback para fins de conhecimento e aperfeicoamento da

estratégia.
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Figura 12 — Utilizando o BSC como uma Estrutura Estratégica para a Acao
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.285)

2.4.7.1 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sdo essenciais ao planejamento e controle
dos processos das organizacdes, possibilitando o estabelecimento de metas e o0 seu
desdobramento, porque os resultados sédo fundamentais para a analise dos
desempenhos, para a tomada de decisdes (TAKASHINA, 1996).

Um indicador de desempenho € um dado numérico a que se atribui uma meta
e que é trazido, periodicamente, a atencdo dos gestores de uma organizagao. Os
indicadores de desempenho se constituem no elo entre as estratégias e 0s
resultados das atividades.

Pontes (1996) atribui aos indicadores de desempenho o conceito de medidas
que permitem detectar se 0 objetivo esta sendo alcancado. Para o autor, os
indicadores podem ser expressos em forma de dados numéricos, descrigles,
percentuais, entre outros.

Existe um grande numero de classificacbes de tipos de indicadores de
desempenho. De forma geral, eles podem ser classificados em indicadores
qualitativos ou de atributos e quantitativos ou de variaveis. O indicador qualitativo

indica um juizo de valor e pode contar com o auxilio de um critério sim ou nao,
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passa ou nao passa, aceita ou rejeita. O indicador quantitativo relata um processo
empresarial a partir da coleta de valores numéricos representativos do processo
considerado (MOREIRA, 2002, apud CATEN; MARCHESAN; MIORANDO, 2003).

E usual também classificar os indicadores em operacionais, taticos e
estratégicos. Tradicionalmente, utilizando a metéfora de uma piramide, o medidor
operacional associa-se as pessoas da base que executam, o tatico as pessoas do
meio que controlam e o estratégico as pessoas do topo que pensam. Esta ideia ndo
€ aceita por Sink e Tutle (1993) apud Caten; Marchesan; Miorando (2003) que
afrmam a necessidade, pelos desafios modernos, de se ter os trés tipos de
medidores para cada nivel da piramide, pois a competitividade exige que as pessoas
pensem, controlem e executem em todos 0s niveis da organizacao.

Ainda, por Miranda e Silva (2002), apud Caten; Marchesan; Miorando (2003)
pode-se classificar os indicadores em dois tipos: 0os absolutos e os relativos, também
chamados de indices. O primeiro grupo de indicadores corresponde as medidas
absolutas, financeiras ou nao financeiras. O lucro, por exemplo, € um indicador
financeiro absoluto das empresas. JaA o volume de vendas € um indicador nao
financeiro absoluto de desempenho. Indicadores relativos, ou indices, sdo o
resultado da comparacdo de duas medidas. Os indicadores relativos sdo muito
utiizados na analise de balancos (MIRANDA; SILVA 2002 apud CATEN;
MARCHESAN; MIORANDO, 2003).

Kaplan e Norton (1997), apud Caten; Marchesan; Miorando (2003) colocam
gue os indicadores de desempenho possuem duas naturezas: tendéncia e
ocorréncia. Os indicadores de tendéncia servem para avaliar o futuro, se as acoes a
serem tomadas podem nos levar aos resultados desejados, analisando fatores
externos como a concorréncia, a politica governamental ou a vinculagdo com os
orgamentos anuais, entre outros. Os indicadores de ocorréncia sao 0s que
apresentam a situacao atual da empresa, mostram a eficiéncia com que a estratégia
da empresa funcionou até hoje. Os indicadores devem ser refinadamente descritos e
as fontes de informacéo necessarias para sua obtencdo devem ser identificadas
(WALTER; KLIEMANN 2000, apud CATEN; MARCHESAN; MIORANDO, 2003).

Oliveira et al. (2008) ressalta a importancia de algumas caracteristicas dos
indicadores de desempenho: consisténcia, confiabilidade, validade e relevancia.
Consisténcia no sentido de ndo conflitar com nenhum outro indicador utilizado pela

empresa, no sentido de interferir negativamente em seu resultado ou de alguma
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atividade; confiabilidade no sentido de que toda vez que a medicéo for feita para um
evento imutével, o resultado serd sempre o mesmo. Validade no sentido da medicao
ser realizada de forma correta; e relevancia no sentido do indicador trazer uma
informacé&o util, ndo contida em outros indicadores que ja estdo sendo usados nem
ser substituivel por eles.

Os indicadores de desempenho sao Uteis por varias razbes, conforme
defendem Warrack et al. (2001):

a) eles permitem comparar o0s resultados com padrbes previamente

estabelecidos;

b) avaliam quantitativamente o nivel de desempenho de resultados

desejados, sejam eles de natureza quantitativa ou qualitativa;

c) oferecem a oportunidade de serem tratados como alvo de permanente

desafio.

Com base nos valores dos indicadores, € possivel estabelecer a taxa de
melhoria obtida, sua amplitude e importancia, lembrando que a geracdo dos
mesmos deve ser criteriosa, de forma a assegurar a disponibilidade dos dados e
resultados dos mais relevantes no menor tempo possivel e ao menor custo. Os
indicadores estao intimamente ligados ao conceito de qualidade centrada no cliente,
podendo ser gerados a partir das necessidades e expectativas dos clientes,
traduzidas através das caracteristicas de qualidade do produto ou servico, sejam
eles tangiveis ou ndo (FISCHMANN; ZILBER 1999).

De maneira geral, as empresas utilizam indicadores de desempenho para
mensurar seus resultados, verificar seu posicionamento de mercado e para definir
acOes em seu planejamento estratégico. Oliveira et al. (2008) enfatiza que os
indicadores devem basear-se na estratégia da organizacdo e, consequentemente,
incluir parametros-chaves para o sucesso na fabricagcdo, comercializacao, pesquisa
e desenvolvimento.

N&do existe nenhuma receita para escolher os melhores indicadores.
Dependendo do objetivo que se quer alcancar, o indicador pode ser financeiro ou
nao-financeiro, importando, isto sim, demonstrar a realidade que se pretende
conhecer com mais transparéncia. Provavelmente essa exigéncia aumenta a
responsabilidade do profissional, que define os indicadores para avaliacdo do
desempenho empresarial, mas, ao mesmo tempo abre espaco para 0 uso da

criatividade, j& que, ndo existindo empresas iguais, também néo existem indicadores
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que possam ser utilizados com sucesso em mais de uma organizagcdo empresarial
(SCHMIDT et al., 2002).

2.4.7.2 Fatores que interferem na implantacdo do BSC

De acordo com Kaplan e Norton (2000), Mercer (1999) e Schneiderman
(1999), diversas empresas encontraram dificuldades na implementacdo do BSC,
com o0 uso significativo de recursos humanos e financeiros, sem os resultados
desejados. Kaplan (1999) anuncia que "desenvolver e implementar um sistema de
gerenciamento BSC numa empresa ndo é uma iniciativa das mais simples".

Um dos problemas mais comuns diz respeito ao envolvimento do gerente
nivel sénior, a partir do momento em que 0s executivos passam a delegar toda a
estratégia do processo de implementacao ao nivel hierarquico intermediario. Kaplan
(1999) argumenta que estes gerentes intermediarios podem nao estar preparados
para entender a estratégia nem o projeto do BSC como um todo, ndo tendo nem a
autoridade nem o conhecimento dos processos necessarios para 0 sucesso da
implementacéo. Estes autores também se referem ao comprometimento da geréncia
como fator tdo importante como conhecimento e autoridade. Além disso, Kaplan
(1999) enfatiza que a posicéo da alta administracdo deve ser a de dividir funcdes e
responsabilidades, de forma a evitar o isolamento durante a implementacdo do BSC.
Kaplan (1999, p. 3) diz, "O resultado final desta autoconfianca excessiva é que 0s
processos de tomada de decisdo, em niveis superiores, ndo mudam"”. Ele também
destaca o ponto de vista de Norton a respeito da divisdo de responsabilidades: "tirar
a estratégia da mao de 10 e passar para 10 mil" (Kaplan, 1999, p. 4). Para alcancar
0 propésito da empresa como um todo, Kaplan (1999) sugere atribuir os scorecards
da empresa gradualmente, distribuindo o esforco da implementacdo e tambéem
ajustando e refinando os objetivos e necessidades em todos os setores da empresa.

Segundo Kaplan (1999), uma parte significativa do conjunto total de medidas
do BSC ndo esta disponivel nos primeiros meses de implementacdo do processo.
No entanto, isto ndo deve ser considerado um verdadeiro problema. Porém, em vez
de se deter em detalhes sem fim em busca de um comeco perfeito, as empresas
deveriam comecar pela utilizacdo de medidas de BSC e promover uma continua
melhoria para esta abordagem. Kaplan (1999, p. 5) afirma: "o scorecard ndo é um

evento Unico - é um processo de gerenciamento continuo.” Carvalho e Laurindo
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(2003) alertam ainda que a implementacéo do BSC anda junto com o gerenciamento
por processos, se a empresa ainda ndo mapeou Seus pProcessos criticos, vai
demorar para estabelecer as métricas nesta perspectiva.

Um outro importante relato de Kaplan (1999) diz respeito a uma situacao
muito comum, quando consultores externos ficam responsaveis pela implementacao
do BSC. Em tal circunstancia, ha um alto risco de se produzir um sistema
sofisticado, mas que néo prioriza as necessidades de gestdo do executivo sénior.
Portanto, do ponto de vista de Kaplan (1999, p. 5 e 6) "os sistemas e tecnologias sao
extremamente importantes... mas 0s sistemas e tecnologias aplicados devem vir
ap0s a gestao ter finalizado seu trabalho estratégico inicial, e que irdo criar os
objetivos, medidas, metas, iniciativas e scorecards interligados por toda empresa.”

Segundo Epstein e Manzoni (1998), a implantacdo do BSC € um processo
dificil porque significa introduzir uma mudanga na organizacdo e mudancas afetam a
disponibilidade de informagdes relacionadas ao desempenho organizacional, o que
pode representar uma ameaca ao processo, principalmente se houver mudanca no
equilibrio do poder na organizacdo. Os autores afirmam que sistemas de medicéo
mal projetados e a dificuldade de implanta-los sdo as duas principais razdes de
falhas na implementacéo do BSC.

Schneiderman (1999) reforca a tese de que o BSC implica mudanca
organizacional e acrescenta que as organizacbes somente mudam quando
empregados compartilham a propriedade das metas e dos meios. Para esse autor,
as raz0es para a maioria das falhas na implementacdo do BSC sao:

a) as variaveis independentes (ndo financeiras) sao identificadas
incorretamente como direcionadores primarios da satisfacdo futura dos
stakeholders. Isso ocorre porque os requerimentos de stakeholders nao
proprietarios, tais como empregados, clientes, fornecedores, comunidades
e até futuras geracdes dificultam a identificacdo das medidas que tém
maior peso para a organizacao, que sao as medidas financeiras;

b) as medidas sdo mal definidas. A falta de experiéncia em definir medidas
nao financeiras contribui para isso. O autor classifica as medidas como de
resultados mais Uteis aos gerentes, e de processos, mais utilizadas pela
equipe de melhoria por permitir identificar os pontos onde as melhorias
terdo maior impacto. Ainda segundo o autor, as boas medidas séo aquelas

gue: (1) sdo uma procuracao confiavel para a satisfacdo dos stakeholders;
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(2) sao orientadas para fraguezas ou defeitos (ideal que tenha valor zero)
e avaliacdo continua; (3) sdo simples e faceis de entender; (4) tém
definicho operacional bem documentada, precisa, consistente,
apropriadamente regulada e solida; (5) sdo oportunas e acessiveis para
agueles que podem melhor usa-las; (6) sdo ligadas ao sistema de dados,
0 que facilita a identificagcdo das causas centrais das lacunas nos
resultados do scorecard; (7) tém um processo formal para revisao e
refinamento continuos;

c) as metas sdo negociadas ao invés de basearem-se nos desejos dos
stakeholders, nos limites fundamentais do processo e na melhoria das
capacidades dos processos. E necessario ter metas baseadas no
conhecimento dos meios que serdo utilizados para atingi-las, visando a
ndo criacdo de metas inferiores ou superiores a capacidade da
organizacao;

d) ndo ha sistema organizado que quebre as metas de alto nivel em
subprocessos de niveis inferiores onde melhorias reais das atividades
ocorrem, dificultando o alinhamento das metas intermediarias e das
atividades dos empregados com as metas de alto nivel,

e) ndo uso do estado da arte em melhoria de processo. Isso tem levado
muitas empresas fazerem melhoria de processo por meio de tentativas e
erros ao invés de usar os métodos cientificos existentes;

f) falta de ligacédo entre o lado financeiro e o néo financeiro no scorecard. A
ligacdo das variaveis dependentes (financeiras) com as independentes
(ndo financeiras) numa relacdo de causa e efeito garante que 0 sucesso
dos indicadores nao financeiros represente o sucesso do negacio.

Para Roest (1997), alguns pontos fundamentais, chamados de “regras de
ouro”, devem ser observados na implementacdo do BSC: (1) ndo existe uma solugéo
padrdo: todas as empresas sao diferentes; (2) o apoio da alta administracdo €&
essencial; (3) a estratégia € o ponto de partida; (4) os objetivos e medidas devem
ser limitados e equilibrados, porém, relevantes; (5) o intervalo de tempo entre
analise e implementagdo ndo pode ser muito longo nem muito curto; (6) adotar
abordagens top-down e bottom-up; (7) o BSC sugere forte ligacéo entre sistemas de

informacéo e medicdo do desempenho; (8) considerar os sistemas de comunicacao
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como ponto de partida; (9) considerar o efeito dos indicadores de desempenho no
comportamento; e (10) nem todas as medidas podem ser quantificadas.

Guilherme e Goldszmidt (2003), identificaram quatorze fatores criticos para a
implantacdo do BSC, os quais foram divididos em dois grupos: fatores
organizacionais e fatores relacionados ao processo de implantacdo e uso do BSC.
Os fatores criticos do primeiro grupo relacionaram-se a processos organizacionais,
cultura organizacional, estratégia e sistemas de informacdo. O segundo grupo
apresentou fatores como: consciéncia da real finalidade do projeto e do esforco
necesséario; lideranca e apoio da alta administracdo; equipe de projeto;
individualizagdo do projeto; abrangéncia do projeto e projeto piloto; elaboracéo dos
indicadores; simplicidade; comunicacdo e disseminacao; dinamica da aplicacdo do
BSC e integracdo com 0s processos gerenciais.

Para o sucesso na implantagcdo do BSC, Olve e Wetter (2001) ressaltam a
importancia da alta direcdo estar totalmente comprometida com o processo. Nao
basta demonstrar esse comprometimento, € necessario participar ativamente no
desenvolvimento do BSC, principalmente no inicio do processo, assegurar que a
tarefa terd alta prioridade e que sera totalmente apoiada por toda a organizagéo. Os
autores acrescentam, ainda, que a definicAo das pessoas que participardo do
processo e 0 momento dessa participacdo sdo também fundamentais para o éxito na
implantacdo do BSC, ressaltando a importancia dessas pessoas estarem motivadas
e comprometidas.

Herrero (2005) reforga a colocacgao de Olve e Wetter (2001) ao enfatizar que o
comprometimento da alta administragdo é uma importante pré-condicdo para a
aceitacado interna do BSC, assim como contar com empregados comprometidos e
proativos, a equipe encarregada da implementacdo do BSC €& de extrema
importancia. As pessoas envolvidas na conducédo do projeto BSC devem compor
uma equipe estrategicamente posicionada, multifuncional e integrada, de forma a
analisar em detalhes a estratégia e os valores da empresa como um todo. Deve-se
evitar que a equipe seja constituida apenas por um grupo de especialistas em suas

funcdes.



3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos e métodos utilizados para
realizacdo da pesquisa. Vergara (2010, p.3) afirma que “método é um caminho, uma
forma, uma logica de pensamento”. Pode ser entendido como a intervencao
realizada pelo pesquisador. (VERGARA, 2010).

Para Yin (2005), o método cientifico de pesquisa pode ser conceituado como
um conjunto de passos especificos e claramente definidos para obtencdo de um
conhecimento que agregue valor.

Segundo Gil (2010), uma pesquisa se resume em um processo sistémico que
tem por finalidade dar respostas aos problemas apresentados e se faz necessaria,
qguando nao se tem informacdes suficientes para responder ao problema.

Este capitulo tem objetivo de apresentar o método utilizado para pesquisa
durante o desenvolvimento deste trabalho: unidade de pesquisa, técnicas de coleta
de dados e limites do estudo.

3.1 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa foi realizada utilizando técnica de estudo de caso qualitativo, onde
0 pesquisador teve a oportunidade de realizar observacdes e analises para obter
dados para analises posteriores. Yin (2005, p. 21) afirma que “o estudo de caso
permite uma investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real, especialmente quando os limites entre o
fenbmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos”.

Para Godoy (1995) a pesquisa gualitativa ndo tem por objetivo enumerar ou
medir os eventos estudados, tdo pouco, procura utilizar ferramentas de estatistica
para analisar os dados estudados.

Godoy (1995) ainda defende a ideia de que na pesquisa qualitativa deve ser
valorizado o contato direto e prolongado do pesquisador com 0 objeto de pesquisa,
segundo palavras da autora (1995, p. 6) “0 ambiente e a situacdo que esti sendo
estudada”.

A pesquisa qualitativa € oriunda de uma corrente filoséfica denominada
fenomenologia, que indica que o pesquisador deve tirar suas conclusdes diante das
situacdes que as pessoas atribuem a certos fatos. (JONES apud ROESCH, 1999).
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Segundo Yin (2005), estudo de caso é um método de pesquisa que busca
contribuir com o conhecimento sobre fatos organizacionais, sociais e politicos que
ocorrem dentro da organizacdo. O autor ainda argumenta que o estudo de caso
utiliza fontes de evidéncias como documentos, registros em arquivos, entrevistas,
observacéo direta, observacao participante.

Para Yin (2005), o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa pode ser
utilizado de modo exploratorio (visando levantar questdes e hipoteses para futuros
estudos, por meio de dados qualitativos), descritivo (buscando associacdes entre
variaveis, normalmente com evidéncia de carater quantitativo) e, mesmo,
explanatério, no qual consistem em: (a) uma interpretacdo cuidadosa dos fatos; (b)
algum tipo de consideracdo sobre explicacdes alternativas a respeito desses fatos;
(c) uma conclusdo baseada naquela explicacdo que parece mais congruente com 0s
fatos.

Diante do exposto, nesta monografia, o autor utilizou o estudo de caso, com a
utilizacdo da estratégia de pesquisa descritiva, pois além de ser o método mais

indicado, possibilitou que a pesquisa fosse aprofundada na empresa estudada.

3.2 Técnica de Coleta de Dados

Existem inumeras técnicas para a coleta de dados para pesquisa. Para Yin
(2005), a coleta de dados exige que o investigador possua habilidades e
conhecimentos metodoldgicos para proceder a mesma. As evidéncias utilizadas
podem vir de seis fontes distintas, a saber: documentacao, registros em arquivo,
observacéo direta, entrevistas, observacéo participante e artefatos fisicos.

Segundo Yin (2005), a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia constitui o
principal recurso de que se vale o estudo de caso para conferir significancia a seus
resultados.

Para o presente estudo de caso, serdo utilizadas as técnicas de coletas de
dados através da analise de documentos e entrevistas em profundidade

semiestruturadas.
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3.2.1 Documentos

Segundo Roesch (2007), uma das fontes de dados mais utilizadas em
trabalhos, € constituida por documentos como relatérios anuais da organizagéo,
materiais utilizados em rela¢gdes publicas, declara¢des sobre a sua missao, politicas
de marketing e de recursos humanos, documentos legais e etc. Normalmente, tais
fontes sdo utilizadas para complementar entrevistas ou outros métodos de coleta de
dados.

Forster (1994) argumenta que documentos tém um valor em si mesmo —
representam sistemas e estruturas da organizacdo. Sua analise permite o
entendimento de situacdes; permite conceituar a organizacdo com base em uma

visdo de dentro.

3.2.2 Entrevistas em Profundidade

Segundo Roesch (2007, p.159), a entrevista em profundidade € uma técnica
fundamental para a pesquisa qualitativa.

Godoi e Balsini (2010) ressaltam que a énfase da pesquisa qualitativa é
interpretar os significados e as intengdes dos participantes entrevistados, de modo
qgue os dados sao representacdes dos atos e das expressdes humanas, 0 que exige
a imersdo do pesquisador no contexto que sera analisado. Desse modo, no caso de

estudos organizacionais qualitativos, o objetivo de usar a entrevista “em
profundidade” como método de coleta de dados é abordar a complexidade
organizacional e das relacdes que a permeiam, a partir do ponto de vista subjetivo
dos atores sociais envolvidos nesse contexto.

As entrevistas “em profundidade” sdo mais adequadas onde ha pouco
conhecimento sobre o fendmeno estudado ou onde percepcdes detalhadas sé&o
necessarias a partir de pontos de vistas individuais.

Segundo Roesch (2007), o grau de estruturacdo de uma entrevista em uma
pesquisa qualitativa depende do proposito do entrevistador. Em entrevistas
semiestruturadas utilizam-se questbes abertas, que permitem ao entrevistador
entender e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa. Dessa forma, o

pesquisador ndo esta predeterminando sua perspectiva através de uma selecao
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prévia de categorias de questbes, como no caso de quem utiliza um método
guantitativo.

Para deixar os entrevistados a vontade, os pesquisadores devem intervir de
forma mais ou menos consciente, 0 que Poupart (2008) diz que poderia ser
denominado de elementos de encenacao da entrevista, cujo sucesso e margem de
manobra dependem das situacdes e das pessoas entrevistadas, de modo que se
aconselha que os entrevistadores facam o maximo para criar um ambiente e
contexto favoraveis a entrevista. Dentre esses elementos, podem ser destacados: a
escolha do momento mais propicio a entrevista; encontrar o lugar mais favoravel ao
adequado desenvolvimento das entrevistas; usar técnicas para reduzir os efeitos
possivelmente negativos dos instrumentos de registro das entrevistas, para que 0s
entrevistados se esquecam de sua presenca, aléem de adotar uma indumentaria
“adaptada” as circunstancias de entrevista.

Na busca pela confianca dos entrevistados, o pesquisador recorre as
seguintes estratégias: garantir aos entrevistados o anonimato, de modo que eles néo
tenham que temer pelas eventuais consequéncias de seus depoimentos; tentar
convencé-los de sua neutralidade no processo de investigacéo; buscar aplacar os
receios quanto a utilizagdo que sera feita de suas falas, assegurando-lhes que estas
serdo apresentadas corretamente e de forma andnima; além do uso da empatia, da
escuta e do interesse no momento da entrevista e de utilizar regras elementares de
sociabilidade, com base nas convencdes sociais. Por fim, as estratégias utilizadas
para facilitar a espontaneidade do entrevistado sdo: evitar interrompé-lo enquanto
ele fala; respeitar os momentos de siléncios, de modo que ele possa encadear as
ideias por si mesmo, se necessario; e utilizar técnicas de reformulagcdo com o
objetivo de Ihe explicitar ou esclarecer os temas abordados.

Nessa perspectiva, em uma entrevista qualitativa, boas perguntas devem ser
abertas, neutras, sensiveis e compreensiveis (ou seja, exigem mais do que
respostas do tipo sim/ndo). Assim, € aconselhado comecar com as perguntas que 0s
participantes possam responder com maior facilidade e, entdo, prosseguir com
tdpicos mais dificeis ou sensiveis. Isso pode viabilizar para que os entrevistados se
coloquem a vontade, construam confianga e relacionamento e, muitas vezes gerem

dados ricos, no desenvolvimento da entrevista (GILL et al, 2008).
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3.2.2.1 Grupo de Entrevistados

Para o desenvolvimento das entrevistas em profundidade, foram convidados
10 profissionais da organizacao para a entrevista, sendo eles:

a) Diretor Presidente;

b) Diretor de Marketing;

c) Diretor de Operacoes;

d) Diretor Industrial;

e) Controller;

f) Gerente de TI;

g) Gerente Comercial,

h) Gerente de P&D;

i) Gerente Financeiro;

]) Gerente de Recursos Humanos;

3.2.2.2 Protocolo de Pesquisa

Os assuntos escolhidos para o desenvolvimento deste estudo de caso,
buscam explorar dos entrevistados, respostas sinceras, completas, detalhadas e
criativas acerca das competéncias existentes ou n&do dentro da organizag&o. Para
isto, foram elaboradas perguntas objetivando conhecer o cenéario atual da
organizacdo sob a dtica de cada um dos entrevistados, assim como forcgas,
oportunidades, fraquezas, ameacas e recursos que podem gerar uma vantagem
competitiva em relacdo ao mercado. Desta maneira, segue abaixo as perguntas
utilizadas para o procedimento de coleta de dados durante as entrevistas:

Quadro 1 — Questionario para as entrevistas semiestruturadas

Constructo Variavel Base Tedrica Pergunta de Pesquisa

1. Que tipo de planejamento é
Decourt (2012) realizado atualmente pela
organizacao?

Pensamento
Estratégico

Gest,é(_) 2. O que a empresa faz para
Estrategica Estratégia Porter (2004) obter vantagem competitiva
frente ao mercado?

Estratégia Drucker (1999) | 3- Como ocorre o processo de
formulacdo das estratégias




67

da organizacao?

Planejamento
Estratégico

Kaplan e Norton
(1997)

. Quem participa do processo

de formulacao das
estratégias da organizacao?

Planejamento
Estratégico

Drucker (1999)

. Como as estratégias da

organizacao sao
desdobradas para os niveis
taticos e operacionais?

Planejamento
Estratégico

Chiavenato e
Sapiro (2009)

. Como as atividades

realizadas pelos
colaboradores estao
vinculadas as estratégias da
organizacao?

Planejamento
Estratégico

Drucker (1999)

. Qual é o negdcio da

organizacao?

Planejamento
Estratégico

Chiavenato e
Sapiro (2009)

. Quais sao as forgas, pontos

fortes que a organizacgéo
possui que podem ser
potencializados para
aumentar a vantagem
competitiva da empresa
frente ao mercado?

Planejamento
Estratégico

Chiavenato e
Sapiro (2009)

. Quais sao as fragilidades

(fraquezas) da organizacao
gue impedem ou dificultam o
aproveitamento das
oportunidades do ambiente?

Planejamento
Estratégico

Chiavenato e
Sapiro (2009)

10. Quais oportunidades do

ambiente externo a
organizagao esta deixando
de aproveitar para obter
maior vantagem competitiva
frente ao mercado?

Planejamento
Estratégico

Chiavenato e
Sapiro (2009)

11.Quais ameacas do ambiente

externo a organizacao
podem interferir de forma
negativa no negdécio da
empresa?

Planejamento
Estratégico

Herrero (2005)

12.Quais seriam os fatores

chave para o sucesso da
organizag&o?

Balanced

Gestao e
medicao de

Kaplan e Norton

13.Como os resultados das

estratégias da organizacao




68

Scorecard desempenho (1997) sdo medidos e
acompanhados?

14.Como a empresa
acompanha hoje, se suas
atividades e iniciativas estéao
contribuindo para o aumento
do valor percebido pelos
clientes em relacdo aos
produtos, servigos, imagem
de marca e relacionamento?

Objetivos

Estratégicos Herrero (2005)

15.Em quais processos de
negocios a organizacao
precisa ter exceléncia para

Objetivos Kaplan e Norton ~
.- obtencao de resultados
Estrategicos (1997) : : .
financeiros alinhados aos
desejos dos acionistas e
demais partes interessadas?
16.Como a empresa
acompanha se as
Objetivos Kaplan e Norton competéncias dos
Estratégicos (1997) colaboradores criam valor e

sustentam o crescimento da
organizacao a longo prazo?

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3 Técnica de Analise de Dados

Segundo afirma Roesch (1999) quando a coleta de dados é encerrada, o
pesquisador depara-se com uma quantidade significativa de dados, os quais tera
que organizar para posteriormente interpretar.

Para este trabalho foram utilizadas multiplas fontes de evidéncia e com base
nisto a analise de dados foi baseada na técnica de triangulacdo, visto que Vergara
(2010) afirma que esta propde uma estratégia para o alcance da validade do estudo,
bem como, uma alternativa para se obter novas perspectivas e conhecimentos sobre
o tema. Para Yin (2005), a triangulacdo dos dados possibilita varias analises do
mesmo tema, de acordo com as multiplas fontes de evidéncia.

Com a triangulacdo dos dados foi possivel avaliar as informacgdes existentes
nos documentos obtidos, nas entrevistas com o0s colaboradores e as informagdes

que estao presentes no referencial teorico.
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Os resultados das pesquisas gqualitativas com os entrevistados forneceram
informacdes para que o autor identificasse as préticas e 0s processos de
planejamento e gestdo estratégica, tendo como base, o referencial tedrico

apresentado nesta monografia.

3.4 Limita¢des do Método

Como esta obra se trata de uma pesquisa realizada na forma de estudo de
caso, € importante ressaltar que a analise ira delimitar os resultados ao campo de
estudo referente a organizacao estudada.

Desta forma este estudo néo € aplicavel a outras organizacoes.

Outro aspecto que deve ser observado é em relagdo a questdo temporal, visto
que, caso o0 resultado nédo seja aplicado em um determinado espaco de tempo,
podera haver a necessidade de refazer parte ou toda pesquisa, pois a realidade da
organizacdo no que tange suas estratégias, processos ou novas praticas de
mercado, podem ter sido introduzidas ao dindmico contexto de gestdo estratégica e
vantagem competitiva.

Ainda, ressalta-se que as questdes elaboradas no protocolo de pesquisa
semiestruturada podem ter compreensodes diferentes pelos diferentes entrevistados,
0 que pode induzir a erro de questionamento. Isso quer dizer que eventuais

divergéncias podem ocorrer devido a diferenca de interpretacéo pelos respondentes.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar o desenvolvimento e resultados da
pesquisa que foi efetuada utilizando a técnica de triangulagdo de dados a fim de
obter informacbes que pudessem contribuir com a realizagdo deste trabalho.
Inicialmente serad apresentado um histérico da empresa e, ao decorrer, serao
apresentados os resultados das entrevistas com a reproducdo das respostas dos
entrevistados.

A entrevista foi respondida por dez profissionais da organiza¢do, sendo trés
acionistas e sete gestores, responsaveis pelas areas de maior geracdo de valor na

empresa.

4.1 Perfil da Organizacao

4.1.1 Identificacdo da Empresa

Visando respeitar a solicitacdo e o Termo de Confidencialidade, o nome
verdadeiro e os demais dados de identificacdo da empresa objeto de estudo foram
alterados.

Raz&o Social: Industria de Calcados Alfa

Endereco: Av. Avenida, 100

Bairro: Centro

Cidade: Novo Hamburgo — RS

Fundacéo: 1987

4.1.2 Histérico da Empresa

Na década de 80, antes da abertura do mercado as importacdes, a industria
brasileira oferecia poucas opcdes de moda ao consumidor. Na mesma época, na
regido da Califérnia, na Costa Oeste americana, pulsava um novo tipo de atitude e
comportamento alavancado por movimentos culturais como o skate e o surf, e foi
inspirado nesse estilo de vida carregado de personalidade, que nasceu em 1987 em

Novo Hamburgo — RS, a Industria de Calcados Alfa.
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Com um mix de produtos pensado para o publico masculino, unindo
informacdo de moda e estilo, pioneira no conceito Worker no Brasil, a marca
consolidou-se como lancadora de tendéncias, por meio de um histérico de
inovacdes. As sandalias de praia que revolucionaram a moda entre surfistas, a
primeira bota worker do pais, icone da marca, em 1988, a insercdo do ténis casual
no guarda-roupa de trabalho do homem moderno, e o langamento do conceito
sapaténis, em 2003, que marcou a trajetéria da empresa, consolidando-a como
referéncia de conforto, qualidade e modernidade.

As colegbes da marca sao desenvolvidas em couro, o que reforca a
exclusividade de sua cartela de produtos, por meio de trés drivers principais: Worker,
Work&Play e Lifestyle. O resultado dessa mistura € a chamada Moderna Cultura
Worker — universo que caracteriza aproximacao da Industria de Calcados Alfa com a
moda, a musica e o esporte.

Depois de inovar durante quase duas décadas e se tornar um dos lideres de
sapato casual masculino no Brasil, foi a vez de reinventar a propria empresa,
ingressando em um novo segmento de mercado. Em 2005 foi adquirida a marca
Ella, marcando a entrada da organizacdo em grande estilo no segmento feminino.
Em pouco tempo a irreveréncia, qualidade, estilo e o exclusivo cheiro de cravo e
canela, vem fazendo a marca se diferenciar dos seus concorrentes e conquistar o
seu espaco no mercado.

Em 2013, a marca amplia seu portfolio de produtos e lanca sua primeira linha
de vestuério masculino, complementando suas op¢des de calgados. No mesmo ano,
reforca seu posicionamento no mercado de moda, por meio de um projeto de
colaboracdo inédito com o estilista Jodo Pimenta — ponto de partida para o
lancamento da colecdo capsula Elle Jodo Pimenta, no Sdo Paulo Fashion Week
(SPFW) Inverno 2014. No ano seguinte a parceria amadurece e Jodo Pimenta
assume a Diretoria Criativa da Marca, atuando na construgéo de sua imagem e
consolidando-a entre as fashion brands.

Acreditando na expansao do canal de vendas e maior relacionamento com o
consumidor, em 2015, a organizagao inicia sua participagcdo no mercado de e-
commerce, moda masculina, disponibilizando langamentos e cole¢bes exclusivas de
seus produtos aos consumidores.

Com mais de 1600 colaboradores e unidades fabris no Estado do Rio Grande

do Sul e Sergipe, a empresa possui capacidade instalada para produzir mais de 4
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milhdes de pares de calcado por ano, e continua apostando na moda urbana e
contemporanea, ampliando e diversificando seu portfélio de produtos ndo somente
no segmento de calcados, mas também no vestuario e acessorios, se fortalecendo

como uma das principais marcas masculinas e femininas da atualidade.
4.1.3 Direcionadores Estratégicos

Como visto anteriormente, os direcionadores (intencdes) estratégicos séo
importantes elementos no contexto do planejamento estratégico, e ajudam a
concentrar o esforco e energia das pessoas para uma direcdo, ao explicitar os
principais compromissos da empresa. Seguem abaixo, o0s direcionadores
estratégicos da organizacao objeto do estudo.

Figura 13 — Direcionadores Estratégicos
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Fonte: Acervo de documentos da Empresa
4.1.4 Estrutura Organizacional

A Industria de Calgados Alfa, € uma empresa familiar tradicional, constituida
por trés acionistas — sendo um Diretor Presidente e dois Diretores (formando o
Conselho de Acionistas da organizacao), e um Diretor Industrial (diretor estatutario).

As demais areas de negocio, sdo lideradas por quinze gerentes e vinte
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coordenadores/supervisores (0 alto nimero de cargos de lideranca se deve ao fato
das estruturas existentes nas unidades fabris — linha de producéo.

Atualmente, a empresa conta com um quadro de colaboradores com 1411
profissionais vinculados a mao-de-obra direta (producdo de calcados), e 189
profissionais vinculados a méo-de-obra indireta, estando localizados no Estado do
Rio Grande do Sul e Sergipe.

Figura 14 — Estrutura Organizacional
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Fonte: Departamento de Recursos Humanos da Empresa

Fora a estrutura acima apresentada, a empresa conta com uma equipe de
vendas externa (representantes) de 120 pessoas, organizadas para atuar no
processo de vendas das marcas do segmento masculino e feminino. As equipes de
vendas estdo situadas nas mais diversas cidades brasileiras, agrupadas em Sul,
Sudeste e Nordeste. O time responsavel pelo atendimento do mercado externo é
composto por 6 pessoas, as quais respondem diretamente para o Gerente de
Exportagéo (Diretoria Marketing).

4.1.5 Publico Alvo

O publico alvo da organizacéo, sdo aqueles consumidores que se identificam
com a moda e a moderna cultura worker e boémia urbana apresentada pelas
marcas (masculino e feminino). Geralmente, grande parte dos consumidores se

encaixam no perfil de jovens entre 20 e 35 anos, que gostam de estilo, moda,
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tendéncia e ndo abrem mao de um calcado confortavel, tanto para passar o dia ou

curtir em momentos de descontracdo como festas ou passeios com 0S amigos.

4.1.6 Concorrentes

Como a organizacao possui um portfélio de produtos bem diferentes entre si,
cada segmento (calcado, vestuario e acessorios) possui concorrentes diretos
também diferentes.

Para o calcado, sdo considerados concorrentes diretos, todas as empresas
gue desenvolvem e comercializam calcados de “couro” masculino ou feminino, e que
possuem bandas de precos (preco de venda) que variam de R$69,90 a R$400,00,
dependendo do tipo de produto (chinelos, sandalias, ténis, botas e etc.).

No vestuario, a empresa considera concorrentes diretos, aquelas marcas que
comercializam produtos para consumidores que buscam moda e a0 mesmo tempo,
pecas confortaveis e Unicas, que podem ser utilizadas no dia-a-dia tanto para o
trabalho como para o lazer, como por exemplo os produtos desenvolvidos pelas

marcas: Calvin Klein, Reserva, Ellus, Forum, Cavalera, Colcci e etc.

4.2 Apresentacao e Analise dos Dados do Estudo de C  aso

Conforme descrito anteriormente, a coleta de dados foi realizada através da
analise de documentos e analise dos textos a partir das falas dos entrevistados
durante entrevistas semiestruturadas. A seguir, serdo apresentadas as analises

realizadas sobre os dados coletados.

4.2.1 Gestao Estratégica

Quando questionado os entrevistados acerca do tipo de planejamento atual
que a empresa realizada para obtencdo de seus resultados, houve uma
unanimidade no entendimento e respostas por partes dos entrevistados a respeito
do tema. No Quadro 2 é possivel analisar as respostas obtidas com as entrevistas

realizadas.
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Quadro 2 — Respostas da pergunta de pesquisa 1 da entrevista

Pergunta de | Que tipo de planejamento é realizado atualmente pela
pesquisa 1 organizagao?

Atualmente a empresa realiza o planejamento financeiro e
Entrevistado 1 | orcamentario anualmente, este orienta 0os nimeros que devem
ser perseguidos por todos.

O grupo realiza no final de cada ano, um orgamento de custos

Entrevistado 2 fixos (departamental), previsdo de vendas e produgéo.

A empresa estd organizada para realizar em conjunto
Entrevistado 3 | (controladoria e gerentes) o orcamento de custos e receitas
necessarias para atender o crescimento projetado.

Entrevistado 4 | Anualmente € realizado o plano de custos da organizacéao.

Os gestores costumam se reunir anualmente com a controladoria

Entrevistado 5 para definir e revisar os custos fixos de cada departamento.

A empresa realiza um planejamento de custos operacionais e

Entrevistado 6 ! o ;
produtivos, com revisdes anuais.

Com base no crescimento projetado pelos acionistas, cada

Entrevistado 7 . e ~ .
departamento realiza a sua reviséo e adequacéo de custos fixos.

Ao final de cada ano, os gerentes reinem suas equipes para

Entrevistado 8 ) . ;
criar o orcamento de custos fixos para o ano seguinte.

Com base no histérico e crescimento projetado, criamos o
Entrevistado 9 | orgamento do setor, o qual € utilizado como limitador no proximo
ano.

Entrevistado | Realizamos um planejamento orgamentario, com base na revisao
10 das despesas que tivemos durante o ano.

Fonte: Elaborado pelo autor

Através da analise realizada em relatorios e documentos de
acompanhamento gerencial cedido por um dos entrevistados, foi possivel identificar
que a organizacgdo utiliza até o momento, como componente de um planejamento
estratégico, apenas o planejamento financeiro, o qual € realizado ao final de cada
ano fiscal, em meados de novembro. Este planejamento ¢ iniciado a partir do desejo
de crescimento da organizacdo por parte dos acionistas, que levam em conta um
percentual incremental ao resultado histérico da empresa, assim como, indices de
mercado como PIB e inflagdo. Atualmente, a responsabilidade pelo planejamento
financeiro esta a cargo do Controller da empresa.

Apos o fechamento do indice de crescimento projetado para a empresa, 0

Controller desenvolve junto aos demais gestores, o planejamento de custos fixos e
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previsdo de vendas e producdo necessaria para atingir o orcamento definido pela
alta gestao.

Depois que os gestores criam o orcamento do departamento (levando em
consideracdo a base historica) dentro dos limites estabelecidos (lucro liquido
esperado pelos acionistas), a alta gestao revisa o orcamento e propdem alteracdes
caso necessario, em seguida o plano orgamentario € aprovado. Com o planejamento
financeiro (orcamento) aprovado, os departamentos trabalham para manter os
custos fixos dentro do orgcamento previsto.

Segue abaixo o processo resumido utilizado pela organizagéo para definicdo
do planejamento financeiro anual.

Figura 15 — Processo de Planejamento Financeiro da Empresa

Processo — Planejamento Financeiro
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Fonte: Documento cedido pela empresa
Buscando entendimento quanto ao que a empresa faz para buscar vantagem
competitiva frente ao mercado, os entrevistados foram entdo questionados sobre o
tema, houve uma grande divergéncia e falta de alinhamento entre os entrevistados,
ficando isto mais evidente entre os niveis de diretoria e gerentes. No Quadro 3 é
possivel analisar as respostas obtidas com as entrevistas realizadas.

Quadro 3 — Respostas da pergunta de pesquisa 2 da entrevista

Pergunta de | O que a empresa faz para obter vantagem competitiva frente ao
pesquisa 2 mercado?

Desenvolvemos produtos diferenciados, de alta-qualidade e com

Entrevistado 1 ey
precos competitivos.

A empresa investe em Pesquisa e Desenvolvimento, buscando
Entrevistado 2 | criar produtos que atendam as necessidades dos consumidores
a um custo compativel com o mercado.
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Buscamos reduzir e controlar os custos de producao,
Entrevistado 3 | trabalhando para gerar margens maiores, 0 que nos permite
maior liberdade para flexibilizar politicas comerciais.

Exploramos mercados com potencial de crescimento.

Entrevistado 4 = Buscamos antecipar o lancamento de nossas colec¢des, estando
sempre a frente e criando tendéncias.

N&o esta claro o que a empresa faz neste sentido, mas percebo
Entrevistado 5 | que existe uma forte cobranca por desenvolver produtos com
precos competitivos.

Investimos no processo de qualidade dos produtos, e isto nos faz
ter uma boa vantagem frente aos concorrentes, uma vez que
Entrevistado 6 | comercializamos produtos de maior qualidade pelo mesmo valor
gue produtos de outras marcas e que possuem uma qualidade
inferior ao nosso.

Trabalhamos fortemente com campanhas de marketing e

Entrevistado 7 . : . . .
eventos, a fim de sermos mais percebidos pelo consumidor final.

N&o tenho certeza, mas acredito que esteja relacionado com o
movimento que a empresa tem feito de criar produtos em
Entrevistado 8 | parceria com artistas (colaboracdes). Isto nos faz estar a frente
de outras marcas, pois somos melhor compreendidos pelo nosso
publico-alvo.

Entrevistado 9 | Ndo sei.

Concede aos clientes politicas comerciais flexiveis, assim como,
um portfolio de produtos alinhados as tendéncias de moda e com
a qualidade esperada pelo consumidor.

Entrevistado
10

Fonte: Elaborado pelo autor
Dando sequéncia ao entendimento de como a empresa busca vantagem
competitiva frente ao mercado, os entrevistados foram questionados em como
ocorre 0 processo de concepcdo e formulacdo das estratégias da empresa. As
respostas seguiram as mesmas divergéncias encontradas na questao anterior. No
Quadro 4 é possivel analisar as respostas obtidas com as entrevistas realizadas.

Quadro 4 — Respostas da pergunta de pesquisa 3 da entrevista

Pergunta de | Como ocorre o processo de formulacéo das estratégias da
pesquisa 3 organizacao?

Com base no planejamento financeiro, o diretor de marketing
avalia o mercado e determina em conjunto com a equipe de
Entrevistado 1 | vendas, os mercados que devem ser explorados, tendo como
direcionamento, as informacgfes histéricas de compra dos
clientes.

A empresa nao tem um processo claro para formulacdo de

Entrevistado 2 M ! . .
estratégias, raramente paramos para discutir sobre quais
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estratégias deveriam ser seguidas.

Entrevistado 3

Atualmente néo realizamos um processo formal de
desenvolvimento de estratégias, cada gestor deve cumprir 0
orcamento previamente aprovado pela alta gestao.

Entrevistado 4

A empresa ndo possui um processo de formulacdo de
estratégias. Algumas ideias sdo discutidas durante as reunifes
de planejamento e acompanhamento operacional, quando o
grupo acredita que a ideia vai ao encontro do crescimento da
empresa, a mesma € avaliada e se dentro do orcamento da
empresa, esta € posta em pratica.

Entrevistado 5

N&o sei como este processo ocorre, na verdade, ndo tenho
certeza se ele existe na empresa.

Entrevistado 6

Nao sei.

Entrevistado 7

A organizacdo nao possui um processo para formulacdo de
estratégias. No departamento que atuo, realizamos a operacao
do dia-a-dia para manter o orcamento estabelecido, pois é isto
gue é cobrado dos gestores.

Entrevistado 8

Acredito que a empresa nao utilize um processo para formulacao
das estratégias, pois estas ndo sao repassadas ou discutidas
com os gestores.

Entrevistado 9

N&o sei como ocorre este processo, pois atuamos apenas no
momento de desenvolvimento do orcamento anual.

Entrevistado
10

N&ao sei.

Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo Porter (2004, p. XXIlII),

Cada empresa que compete em uma indUstria possui uma estratégia
competitiva, seja ela explicita ou implicita. Essa estratégia tanto pode ter se
desenvolvida explicitamente por meio de um processo de planejamento
como ter evoluido implicitamente a partir das atividades dos varios
departamentos funcionais da empresa. Dispondo apenas de seus proprios
meios, cada departamento funcional inevitavelmente buscard métodos
ditados pela sua orientacdo profissional e pelos incentivos daqueles
encarregados. No entanto, a soma desses métodos departamentais
raramente equivale a melhor estratégia.

Quando questionado o0s entrevistados a respeito dos participantes do

processo de formulacdo das estratégias, houveram poucas divergéncias nas

respostas, devido ao conhecimento minimo dos gestores quanto ao processo de

formulacdo das estratégias. No Quadro 5 é possivel analisar as respostas obtidas

com as entrevistas realizadas.



79

Quadro 5 — Respostas da pergunta de pesquisa 4 da entrevista

Pergunta de | Quem participa do processo de formulacéo das estratégias da
pesquisa 4 organizagao?

Atualmente as estratégias da organizacao sao discutidas apenas
com os diretores.

Entrevistado 1

Entrevistado 2 | Apenas os diretores.

Entrevistado 3 | Os diretores e geralmente o gerente comercial.

Entrevistado 4 = Acredito que os diretores.

Entrevistado 5 | Nao tenho certeza, mas acredito que os diretores.

Entrevistado 6 | Somente os diretores.

Entrevistado 7 | Os diretores e a controladoria.

Entrevistado 8 | Ndo sei.

Entrevistado 9 | Ndo sei.

Entrevistado

10 N&o sei quem s&o os envolvidos neste processo.

Fonte: Elaborado pelo autor
Quando questionado os entrevistados a respeito de como as estratégias sao
desdobradas para os demais niveis da organizacdo, houve uma unanimidade nas
respostas, o que de certa forma era esperado, visto as respostas obtidas nas
perguntas anteriores. No Quadro 6 € possivel analisar as respostas obtidas com as
entrevistas realizadas.

Quadro 6 — Respostas da pergunta de pesquisa 5 da entrevista

Pergunta de | Como as estratégias da organizacao sédo desdobradas para 0s
pesquisa 5 niveis taticos e operacionais?

Os diretores s@o os responsaveis por realizar o desdobramento
Entrevistado 1 | das estratégias para os demais gestores e estes por sua vez,
devem comunicar e orientar suas equipes.

Através de reunides com 0Ss gerentes e com as equipes

Entrevistado 2 ; ;
operacionais.

Entrevistado 3 | Através de reuniGes com o0s gerentes.

Atualmente a empresa nao possui um processo de formulacao
Entrevistado 4 | de estratégias, entdo, consequentemente, estas se existem,
acabam nao chegando ao nivel tatico e operacional.

Raramente uma estratégia € desdobrada com o nivel tatico, logo,

Entrevistado 5 ~ . :
a mesma nao chega no nivel operacional.

As estratégias quando elaboradas, devem ficar apenas no nivel
Entrevistado 6 | de diretoria, pois raramente recebemos um direcionamento
orientado a uma estratégia.
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A empresa ndo possui um processo de comunicagcdo das

Entrevistado 7 Ja - X g
estratégias, estas sdo mantidas pelos diretores.

Poucas estratégias foram desdobradas até o momento no nivel
gerencial. Geralmente possuimos uma visado superficial como por
exemplo: “precisamos melhorar a qualidade do produto”, porém
Entrevistado 8 | sabemos que ndo € por motivos de defeitos ou reclamacdes, ao
pesquisar, descobrimos que existe uma intengdo estratégica
relacionada a elevar o nivel do produto para um determinado tipo
de mercado — como ja ocorrido no passado.

As estratégias da empresa ndo sdo comunicadas de forma clara

Entrevistado 9
para os gestores.

N&do é comum uma estratégia ser desdobrada para todos os
niveis da organizagdo, geralmente ndo temos conhecimento
guanto as intencdes estratégicas da empresa.

Entrevistado
10

Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009, p.257), todas as areas, equipes e
pessoas devem receber intensa comunicacéo e orientacdo clara a respeito de como
tornar a estratégia formulada uma realidade cotidiana através da execucdo dos
planos de acgdo (taticos e operacionais), para que todos estejam envolvidos e
integrados no processo. As pessoas devem ser sempre incluidas no processo de
gestdo estratégica. E necesséaria a completa adesiio das pessoas para que a
estratégia possa ser adequadamente entendida, aceita, executada e posta em
marcha.

Quando questionado os entrevistados a respeito de como as atividades
executadas pelas equipes estdo vinculadas as estratégias da organizacao, de forma
geral, as respostas foram unanimes, visto as demais respostas dadas até o
momento pelos entrevistados. No Quadro 7 é possivel analisar as respostas obtidas
com as entrevistas realizadas.

Quadro 7 — Respostas da pergunta de pesquisa 6 da entrevista

Pergunta de | Como as atividades realizadas pelos colaboradores estéo
pesquisa 6 vinculadas as estratégias da organizacao?
Atualmente, as atividades realizadas por boa parte dos
colaboradores nédo estdo vinculadas a uma estratégia da
Entrevistado 1 | empresa, uma vez que, até o momento, somos fortemente

induzidos a nos orientar pelo cumprimento do planejamento
financeiro previamente realizado.

Poucas atividades séo vistas como vinculadas as estratégias da
Entrevistado 2 | empresa. E mais comum notar isto no comercial, onde algumas
iniciativas sdo desenhadas e perseguidas durante o ano.
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Entrevistado 3

A maioria dos colaboradores da empresa ndo sabem quais séao
as estratégias da empresa.

Entrevistado 4

As atividades realizadas pelos colaboradores estdo voltadas a
fazer com que a operacdo do dia-a-dia aconteca de forma
correta, ndo estdo de fato alinhadas a uma determinada
estratégia.

Entrevistado 5

As atividades dos colaboradores ndo possuem vinculo direto
com a estratégia da empresa, uma vez que, 0S proprios gestores
na maioria das vezes, desconhecem quais sao estas estratégias.

Entrevistado 6

As atividades realizadas pelos colaboradores estdo vinculadas
em manter a operagcdo do departamento, assim como, garantir
gue os custos fixos do setor figuem abaixo dos valores
aprovados pela alta gestéo.

Entrevistado 7

Se a maioria dos gestores desconhecem as estratégias que
circundam o préprio departamento, como as atividades dos
colaboradores estardo vinculadas a uma estratégia? Logo, as
atividades do nosso departamento s&do orientadas pelas
prioridades solicitadas.

Entrevistado 8

Atualmente, este vinculo nao existe.

Entrevistado 9

Acredito que ndo exista um vinculo proposital entre as atividades
desempenhadas e as estratégias da empresa, percebo que
existe apenas uma grande iniciativa por mantermos a operagao
do dia-a-dia, mas sem conhecimento se opera¢cfes estdo ou ndo
relacionadas com alguma estratégia.

Entrevistado
10

Conforme informado anteriormente, as estratégias da empresa
ndo sdo comunicadas de forma clara, sendo assim, € muito
provavel que o que estamos fazendo no dia-a-dia, ndo esteja
relacionado de forma direta ao que a alta gestdo possa ter
definido como estratégico.

Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009), é vital para as empresas da era da

informacéo, fazer da estratégia a tarefa diaria de cada pessoa. Organizacbes

focadas na estratégia requerem que todas as pessoas compreendam a estratégia e

conduzam suas atividades de maneira que contribua para 0 seu sucesso.

Em relacdo ao nego6cio da empresa, podemos observar que h& pouca

divergéncia entre os entrevistados, mas mesmo assim, alguns nao estdo alinhados

com a Visao e Missao da organizacao. No Quadro 8 é possivel analisar as respostas

obtidas com as entrevistas realizadas.
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Quadro 8 — Respostas da pergunta de pesquisa 7 da entrevista

Pergunta de | & - .
pesquisa 7 Qual é o negdcio da organizacao®

Entrevistado 1 | Ser uma empresa gestora de marcas no mercado da moda.

Entrevistado 2 @ Ser referéncia em gestao de marcas de moda.

Entrevistado 3 | Gerir marcas de moda.

Entrevistado 4 | Ser referéncia em gestdo de marcas no mercado da moda.

Entrevistado 5 | Produzir cagcados em couro para o publico jovem.

Entrevistado 6 | Produzir calcados de alta-qualidade.

Atuar no mercado de moda com produtos masculinos e

Entrevistado 7 -
femininos.

Entrevistado 8 | Gerenciar marcas de moda no mercado.

Entrevistado 9 | Produzir e comercializar calgcados de alta-qualidade.

Entrevistado | Produzir calgados e acessoérios para 0 segmento masculino e
10 feminino.

Fonte: Elaborado pelo autor
Os entrevistados elencaram uma série de fatores que acreditam ser
diferenciais, pontos fortes, que podem ser considerados como uma vantagem
competitiva frente ao mercado, porém, conforme relatado pelos entrevistados, estes
fatores n&o sao explorados da melhor maneira dentro da organizagdo. No Quadro 9
€ possivel analisar as respostas obtidas com as entrevistas realizadas.

Quadro 9 — Respostas da pergunta de pesquisa 8 da entrevista

Quais séo as forcas, pontos fortes que a organizagdo possui que
podem ser potencializados para aumentar a vantagem
competitiva da empresa frente ao mercado?

Pergunta de

pesquisa 8

Nossa empresa possui uma historia e marcas fortes no mercado,
construida com o passar dos anos, 0 que nos permite ter uma
excelente reputacdo junto aos clientes. Diferente de outras
empresas, ndo precisamos criar uma histéria bonita para ir ao
mercado. A capacidade produtiva da empresa também deve ser
destacada, pois mesmo em épocas de dificuldade econdmica no
pais, conseguimos ter a flexibilidade necessaria para atender o
mercado de forma imediata.

Entrevistado 1

Capacidade de desenvolver produtos com a qualidade e

Entrevistado 2 criatividade esperada pelo consumidor.

Relacionamento e crédito com o mercado, capacidade de
Entrevistado 3 | atendimento imediato (pronta entrega de produtos), marcas e
histéria da empresa.
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Qualidade dos produtos, cultura e DNA da marca, pessoas, €

Entrevistado 4 flexibilidade comercial.

Entrevistado 5 @ Capacidade produtiva, qualidade e relacionamento com o cliente.

Desenvolvimento agil e capacidade de producdo para atender o

Entrevistado 6
mercado.

Pessoas engajadas em fazer com que 0s processos funcionem
de forma correta, mesmo quando a maioria destes processos
Entrevistado 7 | ndo estejam documentados ou desenhados, as pessoas
possuem uma capacidade incrivel para interpretar a necessidade
e fazer com que a operacao nao pare.

Possuimos uma politica comercial altamente flexivel, capaz de
atender a qualquer tipo de cliente, desde pequenos lojistas que
compram 6 pares de calgcado, até grandes redes.

Entrevistado 8 | Nossos produtos s&o conceitualmente desenvolvidos em couro e
nao em sintético, ou seja, buscamos oferecer materiais de alta
qualidade para o consumidor, mesmo que para isto, n0ssos
produtos gerem margens menores do que os dos concorrentes.

A historia da empresa e das marcas que possuimos sao
diferenciais no mercado, pois nos permitem estar muito proximos
do nosso publico alvo.

O modelo comercial da empresa permite atender a todos os tipos
de clientes.

A qualidade dos produtos faz com gque os mesmos realmente
sejam diferenciais frente ao mercado. Nosso produto é feito para

Entrevistado 9

durar.
. Capacidade de desenvolvimento e produgcdo com qualidade.
Entrevistado .
10 Pessoas comprometidas.

Marcas fortes, com tradicdo no mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor
Quando questionado os entrevistados em relagéao as fragilidades (fraquezas)
gue a empresa possui e que podem dificultar o aproveitamento de oportunidades,
percebeu-se um grande alinhamento quanto ao contexto das respostas. No Quadro
10 é possivel analisar as respostas obtidas com as entrevistas realizadas.

Quadro 10 — Respostas da pergunta de pesquisa 9 da entrevista

Quiais sao as fragilidades (fraquezas) da organizacdo que
esquisa 9 impedem ou dificultam o aproveitamento das oportunidades do
besq ambiente?

Pergunta de

Pouco relacionamento com o consumidor final.

Modelo de negdcio fragil.

Alto custo de producao, e grande complexidade de operacéo.
Dependéncia de alguns fornecedores (pouco desenvolvimento

Entrevistado 1
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de fornecedores).

Entrevistado 2

Estamos muito distantes do consumidor final. Possuimos um
otimo relacionamento com o cliente (lojista).

Nosso modelo de negocio é muito delicado. A flexibilidade
comercial que temos, acaba sendo também uma grande
fragqueza, pois isso nos torna complexos e dificeis para conduzir
a operagéao do dia-a-dia no que diz respeito a cadeia produtiva.

Entrevistado 3

Distancia do consumidor final.
Equipamentos industriais defasados.

Baixa qualificacdo dos gestores para realmente assumir posicoes
de gestdo, atualmente 0s mesmos estdo submersos na
operacao.

Entrevistado 4

Comunicacéo interna inexistente.
Custos e complexidade operacional elevada.

Entrevistado 5

Modelo de negocio complexo.

Pessoas pouco capacitadas, fazendo com que o0s gestores
tenham atuar grande parte do tempo na operagéo do dia-a-dia.

Alto custo produtivo.
Assertividade no mix de produtos.

Entrevistado 6

Falta de material no ponto de venda (PDV). Investimos em
campanhas e eventos, mas os clientes sentem muita falta de
investimento em materiais para o PDV.

Pouco investimento em capacitagdo e desenvolvimento do nivel
tatico e operacional.

N&o conseguimos transmitir o valor adequado ao produto,
ficamos presos aos valores praticados pelo mercado, mesmo
com produtos de niveis de qualidade superiores.

Pouca ou praticamente nenhuma comunicagdo interna
(corporativa).

Entrevistado 7

Nos comunicamos muito mal. Provavelmente, as estratégias que
a empresa deve ter, ndo sédo desdobradas para os demais.

Capacitacéo e desenvolvimento.
Complexidade de operacéo.

Pouca assertividade quanto aos produtos desenvolvidos.
Investimos tempo desenvolvendo diversos produtos que nao
estdo alinhados ao desejo do consumidor.

Entrevistado 8

Custo de operacao muito alto.
Inexisténcia de comunicacéo interna (comunicagao corporativa).
Gestores pouco capacitados para entender de pessoas.

Entrevistado 9

Pouco investimento em treinamento para os colaboradores.
Produtos ndo alinhados com o que o consumidor deseja.
Custo alto para produzir e garantir a operacao do dia-a-dia.
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Pouco relacionamento com o consumidor.
Falta de mapeamento e organizacdo de processos.

Pessoas pouco capacitadas, falta de treinamento e
Entrevistado | desenvolvimento.

10 Alto custo produtivo.

Somos muito ruins no que diz respeito a comunicacgao interna, e
isto tem prejudicado muito o desenvolvimento de uma série de
atividades e operacoes.

Fonte: Elaborado pelo autor

Uma série de possibilidades foram identificadas pelos entrevistados quando
questionados quanto, no ponto de vista de cada, quais oportunidades existentes no
ambiente externo a empresa esta deixando de aproveitar para ter maior vantagem
competitiva frente a seus concorrentes. No Quadro 11 é possivel analisar as
respostas obtidas com as entrevistas realizadas.

Quadro 11 — Respostas da pergunta de pesquisa 10 da entrevista

Quais oportunidades do ambiente externo a organizagdo esta
deixando de aproveitar para obter maior vantagem competitiva
frente ao mercado?

Pergunta de

pesquisa 10

Precisamos aproveitar melhor o momento econdémico e atuar
com mais presenga no mercado externo.

Estar mais proximo do consumidor final.
Ter maior dominio sobre o canal de venda.

Entrevistado 1

Com a atual situacdo econdmica do pais, percebemos uma
menor oferta por parte da concorréncia, 0 que abre uma
oportunidade para aumentarmos 0 nosso market share, e nos
mostrarmos mais presentes no ponto de venda.

Entrevistado 2

Aumentar a participacéo do canal online.
Oportunidade para aquisicdo de outras marcas.
Exportacéo.

Investir em maior automacao industrial.

Entrevistado 3

Entrevistado 4 A Crescer em exportacdo e vendas online.

Expandir o canal online para o segmento feminino.

Entrevistado 5 = Adquirir ou criar uma marca que possa atender o mercado que
deseja pagar produtos com uma banda de preco mais baixa.

Exportacao.
Aumentar a participagcdo em canais especializados, exemplo: surf
e skate shop.

Criar uma estratégia para ter maior dominio do canal de venda.

Entrevistado 6

Com o efeito da atual situagdo econdmica, muitos concorrentes

Entrevistado 7 ~ : : ;
estdo reduzindo suas ofertas, isto abre a oportunidade para
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estarmos mais presentes com um mix de produtos completos,
visando ter maior dominio no canal de venda.

Fortalecer a participagéo das marcas em grandes magazines.

Ser mais presente no mercado externo, aproveitando a variagéo
cambial favoravel.

Entrevistado 8

Criar um canal de venda do tipo Outlet, para escoar o estoque e
0s produtos com menor giro no ponto de venda.

Entrevistado 9

Expandir a linha de vestuario e acessoérios também para o
segmento feminino.

Entrevistado
10

Exportacao.
Criar um relacionamento direto com o cliente.
Aumentar a oferta do canal online.

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao questionar os entrevistados quanto as ameacas existentes no ambiente

externo que podem impactar de forma negativa a organizacao, foi possivel perceber

um grande sentimento por parte dos entrevistados no que diz respeito a atual

situacdo econdmica do pais. No Quadro 12 é possivel analisar as respostas obtidas

com as entrevistas realizadas.

Quadro 12 — Respostas da pergunta de pesquisa 11 da entrevista

Pergunta de
pesquisa 11

Entrevistado 1

Quais ameacas do ambiente externo a organizacao podem

interferir de forma negativa no negécio da empresa?

A retracdo do PIB e reducdo do consumo por parte dos
consumidores, S0 as nossas maiores ameacas.

Entrevistado 2

Muitos clientes que nunca tiverem problemas financeiros com a
empresa, estdo se tornando inadimplentes com suas obrigacgdes.

Entrevistado 3

O alto custo da matéria prima pode fazer com que as margens
sejam cada vez menores.

Reducédo de consumo por parte dos consumidores.
Busca por precos baixos no ponto de venda (sapataria).

Entrevistado 4

A sapataria € o nosso principal canal de venda, o qual esta
perdendo cada vez mais sua participacdo no mercado, fazendo
com que isto afete de forma direta o faturamento da empresa.

Entrevistado 5

Falta de mao-de-obra especializada.
Restricdo de crédito para os consumidores.
Instabilidade politica.

Inadimpléncia por parte de grandes clientes.

Entrevistado 6

Queda no consumo (varejo).
Aumento da inflacao.

Entrevistado 7

Busca por produtos com precos cada vez mais baixos.
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Dificuldade em contratar mao-de-obra especializada.

Concorrentes com alto volume de estoques, praticando precos
muito abaixo do mercado.

Entrevistado 8 | Inadimpléncia de clientes.

Consumidores com crédito limitado (restricdo de consumo).
Entrevistado 9 | Busca por produtos de baixo valor.
Inadimpléncia por parte dos clientes.

Entrevistado | Restricdo no consumo, inadimpléncia e dificuldade em encontrar
10 mao-de-obra especializada para atuar na industria calgadista.

Fonte: Elaborado pelo autor
Ao questionar os entrevistados quanto aos fatores chave (fatores criticos)
para 0 sucesso da organizacdo, foi possivel perceber um grande alinhamento nas
respostas em relacdo as questdes anteriores (forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas). No Quadro 13 é possivel analisar as respostas obtidas com as
entrevistas realizadas.

Quadro 13 — Respostas da pergunta de pesquisa 12 da entrevista

Pergunta de . : N
) Quais seriam os fatores chave para o sucesso da organizagao?
pesquisa 12

Volume de vendas e operacfes com custo adequado ao valor do

Entrevistado 1
produto.

Qualidade, pesquisa e desenvolvimento, lucratividade.

Entrevistado 2 ) . .
Fazer produtos para o consumidor e ndo para o sapateiro.

Entrevistado 3 | Rentabilidade e lucratividade.

Melhor desenvolvimento organizacional, qualidade quanto ao

ENTEEELE & desempenho dos processos e melhor gestao do capital humano.

Volume de vendas, qualidade e um portfélio de produtos

SiEEis & alinhado aos desejos dos consumidores.

Exceléncia na gestdo financeira, lucratividade, qualidade do

SEIEERD E produto (incluindo matéria prima).

Atuar em todas as bandas de precos, mesmo que seja
Entrevistado 7 | necessario criar outra marca para atender as bandas de precos
mais baixas.

Adequacéao dos custos operacionais.
Treinamento e desenvolvimento das pessoas.

Estratégias e processos claramente definidos e conhecidos por
todos dentro da empresa.

Entrevistado 8

Capacidade de desenvolver produtos desejados pelos
Entrevistado 9 | consumidores.
Dominar os canais de vendas.




88

Alinhamento das atividades em relacdo as estratégias da
empresa.

Exceléncia em pesquisa e desenvolvimento.

Processos definidos e com pessoas capacitadas de forma
correta para uma excelente execugao.

Entrevistado
10

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.2 Balanced Scorecard

Quando tratado o assunto referente a gerenciamento de indicadores, boa
parte dos entrevistados apresentaram consenso sobre o tema. No momento, a
empresa realiza apenas o acompanhamento da operacéo, a qual esta alinhada com
o planejamento financeiro. No Quadro 14 é possivel analisar as respostas obtidas
com as entrevistas realizadas.

Quadro 14 — Respostas da pergunta de pesquisa 13 da entrevista

Pergunta de | Como os resultados das estratégias da organizacédo sao medidos
pesquisa 13 | e acompanhados?

A empresa realiza o0 acompanhamento dos resultados através
dos relatérios de Demonstrativos de Resultados (DRE) e
Entrevistado 1 | Balango.

N&o possuimos hoje, um meétodo para medir o quanto uma
estratégia foi realmente eficaz para o negdcio.

Atualmente, a empresa realiza um acompanhamento semanal
chamado Sistema de Planejamento Operacional (SPO), onde
acompanhamos o volume de vendas e producdo em relacéo a
meta proposta.

Entrevistado 2

Entrevistado 3 | Realizamos o acompanhamento dos resultados através do DRE.

A empresa realiza o acompanhamento operacional no que diz
respeito a vendas e producgédo, o qual é realizado através de uma
planilha consolidada em Excel. Os dados desta planilha vém do
sistema ERP da empresa.

Entrevistado 4

A Unica estratégia que tenho conhecimento € o planejamento
Entrevistado 5 | financeiro da empresa, e este € acompanhado através do
relatorio de DRE.

As reunides de SPO sao utilizadas para acompanhar o volume
Entrevistado 6 | de vendas e a producao realizada. Os niumeros acompanhados
sao desdobrados do planejamento financeiro.

Entrevistado 7 | Através da reunido de SPO.

Os diretores acompanham a performance da empresa através

Entrevistado 8 das reunides de analise de resultados (DRE).
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Como néo temos conhecimento quanto as estratégias, diferentes
das metas financeiras, definidas para a empresa, nao tenho
como responder exatamente como estas sdo acompanhadas.

Em relagcdo as estratégias da empresa (financeiras), as mesmas
Entrevistado 9 | sdo acompanhadas através do relatério de DRE, o qual é
analisado pelos diretores e departamento de controladoria.

Atualmente a empresa possui 0 planejamento financeiro, o qual
: tenho conhecimento. Este € medido através da analise de
Entrevistado . . . .

10 previsto e realizado (custos). A performance financeira da
empresa é analisada pelos diretores através das reunides de

DRE.

Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo Chiavenato e Sapiro (2009), a estratégia deve estar ligada a um
processo continuo de aprendizagem e adaptacdo. Para muitas organizacdes, o
processo administrativo € construido ao redor do plano operacional e orcamentario,
com reunifes mensais para rever o desempenho em relacdo ao que foi planejado e
analisar as variacOes para aplicar as agbes corretivas. Isso ndo estd errado. Mas
esta incompleto. E necessario introduzir um processo continuo e ininterrupto para
administrar a estratégia e que permita aprendizagem e adaptacdo da estratégia
através de um sistema de retroacao.

Dando continuidade no entendimento do ambiente da empresa em relagéo ao
modelo de gestdo proposto pelo BSC, os entrevistados foram questionados, em
como a empresa acompanha hoje, se suas atividades e iniciativas estédo
contribuindo para o aumento do valor percebido pelos clientes em relagdo aos
produtos, servi¢os, imagem de marca e relacionamento. No Quadro 15 é possivel
analisar as respostas obtidas com as entrevistas realizadas.

Quadro 15 — Respostas da pergunta de pesquisa 14 da entrevista

Como a empresa acompanha hoje, se suas atividades e
Pergunta de | iniciativas estao contribuindo para o aumento do valor percebido

pesquisa 14 | pelos clientes em relagdo aos produtos, servigos, imagem de
marca e relacionamento?

Atualmente, a Unica forma que usamos para mensurar algo neste
Entrevistado 1 | sentido, € o volume de vendas e o total de devolugdes que
recebemos por motivos relacionados a qualidade.

N&o realizamos este tipo de acompanhamento. N&o temos nada
gue nos diga algo sobre a imagem da marca e o nosso nivel de
Entrevistado 2 | relacionamento com os clientes (pensamos em fazer uma
pesquisa quanto a isto junto aos clientes, mas a mesma ainda
nao foi realizada).
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Entrevistado 3

N&o realizamos este tipo de acompanhamento.

Entrevistado 4

Desconheco que a empresa realize este acompanhamento,
talvez de maneira informal, pois via sistema ou processo formal,
nao temos nada neste sentido.

Entrevistado 5

Nao temos indicadores que possam dar estas respostas hoje.

Entrevistado 6

Este tipo de acompanhamento néo realizado.

Entrevistado 7

Hoje estamos mais preocupados em garantir a operacdo do dia-
a-dia, porém, realmente ndo sabemos se esta vai ao encontro
deste tipo de valor.

Entrevistado 8

Acredito que hoje, a Unica forma que temos de acompanhar
estes indicadores, seja resumindo tudo em volume de vendas.

Entrevistado 9

Nao realizamos este tipo de acompanhamento, mas acredito que
indicadores como faturamento e total de clientes ativos possam
auxiliar neste acompanhamento.

Entrevistado
10

Desconheco este tipo de acompanhamento por parte da
empresa. Talvez os mesmos pudessem responder e alinhar uma
série de duvidas que temos hoje, como por exemplo se o que
estamos fazendo esta de fato alinhado a estratégia da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor

Seguindo no entendimento do ambiente da empresa em relacdo ao modelo

de gestéo proposto pelo BSC, os entrevistados foram questionados em relacdo aos
processos de negdcios (criticos) que a organizacdo deve ter exceléncia para obter
resultados financeiros alinhados aos desejos dos acionistas e demais partes
interessadas. No Quadro 16 € possivel analisar as respostas obtidas com as
entrevistas realizadas.

Quadro 16 — Respostas da pergunta de pesquisa 15 da entrevista

Pergunta de

pesquisa 15

Em quais processos de negocios a organizacao precisa ter
exceléncia para obtencéo de resultados financeiros alinhados
aos desejos dos acionistas e demais partes interessadas?

Entrevistado 1

Devemos ser excelentes na gestdo de clientes, producdo e

comercializagcdo de nossos produtos.

Entrevistado 2

Desenvolvimento e vendas.

Entrevistado 3

Producgédo, comercializacdo e logistica.

Entrevistado 4

Gestao de desenvolvimento e

comercializagao.

pessoas, producdo,

Entrevistado 5

Producéo e vendas.

Entrevistado 6

Precisamos ser peritos em gerir o relacionamento com o cliente,
produzir dentro dos niveis aceitos pelo cliente e comercializar
muito bem os nossos produtos.
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O desenvolvimento de produto é o ponto de partida para garantir
0 sucesso financeiro, porém precisamos dominar 0 processo
Entrevistado 7 | comercial e produtivo, estas trés areas ndo vivem de forma
independente e provavelmente, é onde o valor é gerado para a
empresa.

Pesquisa e desenvolvimento e comercializacdo do portfélio de
Entrevistado 8 | produtos, este sdo 0s processos mais criticos para gerar valor
para a empresa.

Desenvolvimento de produtos e comercializagéo.

Acredito que o processo de producdo também seja importante,
mas hoje, caso fosse necessario, poderiamos terceirizar toda
mao-de-obra, como realizado por algumas empresas, apenas
garantindo com que o produto respeite um nivel minimo de

Entrevistado 9

gualidade.
S ievisinds Os processos mais criticos que visam gerar valor, estédo
10 relacionados ao gerenciamento de pessoas, comercializagéo,

desenvolvimento e producéo de produtos de alta qualidade.

Fonte: Elaborado pelo autor
Dando continuidade no entendimento do ambiente da empresa em relacéo ao
modelo de gestdo proposto pelo BSC, os entrevistados foram questionados em
relacdo a gestao (acompanhamento) que a empresa realiza frente as competéncias
dos colaboradores, se estas criam valor e sustentam o crescimento desejado para a
organizacdo a longo prazo. No Quadro 17 é possivel analisar as respostas obtidas
com as entrevistas realizadas.

Quadro 17 — Respostas da pergunta de pesquisa 16 da entrevista

Como a empresa acompanha se as competéncias dos

Pergunta de . :
colaboradores criam valor e sustentam o crescimento da

pesquisa 16 organizac&o a longo prazo?

Seria muito bom se conseguissemos fazer este tipo de
Entrevistado 1 | acompanhamento, mas hoje, a empresa ndao tem nada neste
sentido.

Entrevistado 2 | Atualmente ndo realizamos este tipo de acompanhamento.

Entrevistado 3 | Nao temos este tipo de detalhamento ou acompanhamento.

N&o sabemos hoje, se as competéncias dos colaboradores estao
Entrevistado 4 | alinhadas ou se séo suficientes para sustentar o crescimento da
empresa. Nao realizamos este tipo de acompanhamento.

Entrevistado 5 | A empresa néo realiza este tipo de acompanhamento.

Até onde tenho conhecimento, a empresa nao tem este tipo de

Entrevistado 6 :
acompanhamento sendo realizado.

Entrevistado 7 ' De maneira informal, o Ginico método que os gestores usam hoje,
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€ avaliar se as qualificacGes da sua equipe sao suficientes para
realizar as atividades do dia-a-dia, as quais devem sustentar o
planejamento financeiro da empresa. Fora isto, desconheco
outra forma de acompanhamento.

Entrevistado 8

N&o realizamos este tipo de acompanhamento na empresa.

Entrevistado 9

Acredito que este tipo de acompanhamento ndo esteja sendo
realizado, caso contrario, teriamos maiores investimentos em
treinamento e capacitacéo.

Entrevistado
10

No momento, a empresa néo tem este acompanhamento.

A prioridade tem sido garantir a operacdo do dia-a-dia, e 0s
gestores acompanham suas equipes, visando garantir que todos
tenham capacidade para executar suas atividades.

Fonte: Elaborado pelo autor




5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi demonstrar como o Balanced Scorecard
pode contribuir com a gestéo estratégica na Industria de Calcados Alfa. Para atender
a este requisito, foi necessario atender aos requisitos especificos. O primeiro
objetivo especifico foi atendido através da apresentacdo do modelo do BSC como
ferramenta de gestao estratégica.

Durante a analise do atual modelo de gestdo da empresa objeto de estudo, foi
possivel identificar que a organizacdo € orientada através do planejamento
financeiro (orcamentéario) elaborado anualmente, com revisdes mensais realizadas
pela alta gestdo em face apenas, dos resultados previstos e realizados. O que
conforme sugerido pelo modelo de gestdo proposto pelo BSC, ndo esta errado,
porém incompleto, uma vez que, o modelo recomenda a introducdo de um processo
continuo de revisdo das estratégias formuladas a fim de viabilizar o alcance dos
objetivos financeiros — o resultado é apenas consequéncia de uma seérie de acdes
bem sucedidas.

Conforme andlise realizada a partir das respostas dos entrevistados, foi
possivel perceber que existe um desalinhamento entre os gestores quanto ao
negdécio da empresa, 0 que evidencia a dificuldade que a organizacado possui para
comunicar de forma clara os seus direcionadores estratégicos. Conhecer e estar
alinhado a estes direcionadores, é de vital importancia ndo somente para o0 processo
de gestdo estratégica, como também, para sustentacdo da organizacdo a medio e
longo prazo. Neste contexto, o BSC comunica e desdobra todas as estratégias,
mapas, objetivos e indicadores a partir da Missdo e Visdo para todos os niveis da
organizacdo, permitindo assim, o engajamento e direcionamento de todos com
aquilo que ¢é a razéao de ser da empresa.

Devido a auséncia de um processo de planejamento estratégico na empresa,
contemplado pelo modelo de gestdo através do BSC, a organizacdo deixa de,
conhecer em profundidade o ambiente no qual atua, maximizar suas forcas e
explorar suas oportunidades a fim de obter resultados financeiros superiores.
Conforme apresentado anteriormente, este processo corrobora também para que a
organizacdo conheca suas fraquezas internas a fim de minimiza-las, e as ameacas

do ambiente externo, para que possa se preparar e se blindar frente ao risco.
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Através das entrevistas realizadas, foi possivel constatar que existe um
desejo por parte da alta gestdo, em atuar com uma estratégia de diferenciacdo
frente a0 mercado da moda, porém, a organizacdo nao segue um processo para
formulacdo de estratégias, e raramente se relune com um proposito de dialogo
estratégico. Essa auséncia de defini¢cdo, de plano estratégico, conforme observamos
no modelo de gestdo proposto pelo BSC, faz com que a empresa tenha dificuldade
em criar vantagens competitivas que a favoreca frente ao mercado.

Conforme observado, a auséncia de objetivos claramente definidos e
comunicados (desdobrados) pela empresa em todos os seus niveis, tem resultado
nao somente na dificuldade quanto ao cumprimento dos resultados financeiros
previstos, mas também na execucdo inconsciente de atividades conflitantes,
desalinhadas ou n&o prioritarias por parte dos colaboradores — preocupados em
manter a operagdo do dia-a-dia, sem saber exatamente onde se deve chegar. O
modelo de gestédo proposto pelo BSC, neste contexto, assegura que a organizacao
figue alinhada e focalizada na implementacdo de suas estratégias, explicitando
exatamente o destino estratégico que ela deve perseguir. Segundo destacado por
um dos acionistas, “...Ja obtivemos sucesso em diversas iniciativas, porém, sem real
conscientizacdo do que nos levou a isto. Hoje, estd cada vez mais dificil obter
resultados satisfatérios sem um plano”.

Em face ao estudo e pesquisa desenvolvida, conforme apresentado no
capitulo seguinte, uma série de melhorias sdo sugeridas para contribuir com o

processo de gestao estratégica da empresa.

5.1 Propostas de Melhorias

Conforme observado, a organizacdo ja possui seus direcionadores
estratégicos (missao, visdo e valores) definidos pelo grupo de acionistas, porém,
nota-se a auséncia de estratégias claramente definidas. Com base no estudo
realizado, recomenda-se que a empresa execute um processo de diagndstico e
planejamento estratégico. O desenvolvimento deste processo visa principalmente,
gue a organizacdo se conheca em profundidade e gere informacdes relevantes e
suficientes para formular suas estratégias em busca de resultados financeiros
superiores e vantagem competitiva frente ao mercado. Como parte deste processo,

recomenda-se a elaboracdo de uma Matriz SWOT, levando em consideracdo a
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andlise da estrutura setorial — modelo das Cinco Forcas Competitivas desenvolvido
por Michael Porter. Segue abaixo um exemplo de Matriz SWOT elaborado a partir
das respostas dos entrevistados.

Figura 16 — Exemplo de Matriz SWOT

Forgas Fraquezas
* Modelo de negocio fragil
. Histéria/ Reputacio * Modelo industrial defasado
putag * Falta de assertividade do portfélio
* Marcas . ~
. . . * Complexidade da operagdo (global)
* Relacionamento (Comercial e Industrial) )
o . * Alto custo de produzir/ operar
* Modelo comercial ~ ) "
c . . o . * N&o conseguir transmitir ao produto seu valor
* Capacidade produtiva (fabrica + sourcing)
- . . real no canal atual
o * Capacidade de desenvolver e produzir com ) ) .
. o * Baixo relacionamento com o consumidor
- velocidade e criatividade .
e * Falta de material no PDV
c * Flexibilidade no desenho + produto - . ~ )
. * Profissionalizagdo da gestdo: micro
- * Qualidade erenciamento, pouca experiéncia e
* (Créditoao cliente gre aragao das'ep uipes pouco uso de
* Disponibilidade de estoque PELEE AR
indicadores
* Comunicagdo interna e desdobramento da
a m estratégia
Oportunidades a Ameacas
* Exportagdo
* Disponibilidade para adquirir novas marcas - s
(MgA) p 9 * Retragdo do PIB e restrigdo do consumo
Aeret * Restrigdo do crédito para consumidores e
* Menor oferta da concorréncia no mercado
. . empresas
o interno cria espago para aumentar share S
. ) * Inadimpléncia de grandes contas
c * Crescimento do canal on-line i \
. B ) * Busca por pregos baixos no canal sapataria
bl * Relacionamento direto com o consumidor - . .
) . . . * Falta de m3o de obra (Sul) e ateliers. Risco da
* Dominar o canal (préprio ou terceiros) S
- . terceirizaggo.
* Participar do canal Outlet - )
x B . * Redugdo/ queda do canal na sapataria
w * Fortalecer participagdo em magazines . ~ A
~ . L. * Aumento de inflagao e cambio
* Extensdo de marca: cintos, bolsas, acessorios,
e » Alto custo do couro
¥ " . * Instabilidade politica
* Automacao fabril P
* Novos servigos (financeiros) para os clientes

Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda sobre o contexto de diagndstico interno, recomenda-se a identificacéo e
andlise da cadeia de valor da organizacao, a fim de conhecer de forma clara, quais
sdo os fluxos de processos que geram valor e satisfazem as necessidades dos
clientes — neste momento, esta analise ira auxiliar a empresa quanto a definicdo de
suas prioridades em relacdo as iniciativas estratégicas.

Apés realizado o diagndstico do ambiente interno e externo, assim como
conhecido os fluxos de processos que geram valor e satisfazem as necessidades
dos clientes, aconselha-se que a organizacao realize um dialogo estratégico a fim
de: identificar os fatores-chave para o sucesso, delinear suas iniciativas estratégias
e definir quais objetivos devem ser perseguidos para o sucesso do planejamento

financeiro e obtencao de vantagem competitiva frente ao mercado.
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Com as estratégias e objetivos claramente definidos e alinhados ao plano
financeiro, a organizacédo pode entéo criar seus indicadores, metas e planos de acao
taticos e operacionais, 0s quais irdo orientar toda organizacéo a luz das estratégias
definidas. Neste contexto, sugere-se também, que a organizacdo crie um Mapa
Estratégico, o qual sera utilizado para narrar a estratégia da empresa e visualizar de
forma clara e resumida, os objetivos a serem desenvolvidos, monitorados e
avaliados pela administracdo. Com isto, todas as estratégias, objetivos e planos
devem ser desdobrados para todos os niveis da empresa, possibilitando o
conhecimento e alinhamento de todos frente aos objetivos estratégicos.

Por fim, conforme estudo realizado, recomenda-se a introdu¢cdo de um
processo continuo de revisdo e acompanhamento das estratégias, objetivos e
indicadores juntamente ao atual processo de revisdo do plano financeiro — esta

etapa visa manter o foco estratégico vivo dentro da organizacéo.

5.2 Limitagdes do Estudo

Foram entrevistados os 3 acionistas e 7 gestores da empresa objeto de
estudo, a percepcao dos resultados se limitam as entrevistas realizadas e analise de
documentos cedidos e ndo aos demais gestores e funcionarios da empresa,
portanto, poderd haver diferentes percep¢des caso este estudo seja aplicado em
outros gestores da organizagao.

5.3 Futuros Desdobramentos

A continuidade deste estudo se dara com a apresentacdo do resultado do
mesmo a alta gestdo da empresa e, posteriormente, aos demais envolvidos no
estudo.

Durante a apresentacéo para a alta gestao, o objetivo sera:

a) demonstrar a importancia, os beneficios e como o Balanced Scorecard

pode contribuir para o processo de gestdo estratégica da organizacéo;

b) apresentar a partir das respostas dos entrevistados e estudo realizado, os

impactos negativos ocasionados para a organizacao devido a auséncia de

estratégias claramente definidas e comunicadas.
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Uma vez realizada a apresentagéo para a alta gestdo, para que as melhorias
sugeridas possam ser implementadas, sera proposta a adocdo do Balanced
Scorecard como metodologia de apoio ao processo de gestdo estratégica, visando
principalmente:

a) tornar a formulacdo e a implementacdo das estratégias um processo

continuo de aprendizagem dentro da organizagao;

b) colocar a estratégia no centro do negdcio;

C) integrar a estratégia no dia-a-dia operacional das pessoas;

d) assegurar a compreensdo da estratégia por todos os colaboradores da

organizacao;

e) o desenvolvimento de estratégias, objetivos e planos taticos e

operacionais alinhados a obtencéo dos resultados financeiros previstos;

f) a obtenc&o de vantagem competitiva frente ao mercado.

Para conducédo das melhorias sugeridas, pode ser necessario que a empresa

contrate um servi¢o de consultoria especializada no assunto.
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