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RESUMO

A industria da construgao civil é um setor estratégico para o crescimento da economia
brasileira e que deverd continuar a crescer na mesma propor¢io que o pais. E objeto de
grandes empreendimentos e apresenta crescente dinamismo e competitividade. Entretanto, é
cada vez mais necessdrio que a constru¢do civil, a exemplo de outros setores de producio
nacional, cresca em termos de uma gestdo moderna, praticando menos a capacidade de
improvisar e aprendendo mais sobre planejamento estratégico e aplicagdo de ferramentas
gerenciais. Nesta dissertacao, pesquisamos a situacao atual de empresas de construgdo civil no
que tange ao conhecimento, identificacio da importancia e aplicacdo de conhecidas
ferramentas gerenciais em empresas nacionais de diversos ramos da construcao civil. Nosso
estudo abrange desde microempresas até as maiores empresas nacionais, distribuidas pelas
cinco regides do pais. Utilizamos como campo de pesquisa o Complexo Petroquimico de
Estado do Rio de Janeiro (COMPERIJ), maior obra brasileira da ultima década. Esperamos
que um conhecimento geral sobre como nossas empresas de construcdo percebem a
importancia do planejamento estratégico e como sua aplicacdo poderd torna-las mais eficazes
possa, dentro dos limites de um trabalho académico, contribuir positivamente para o
aprimoramento desta drea tdo importante para o desenvolvimento nacional.

Palavras-chave: planejamento estratégico, ferramentas gerenciais, PDCA, Andlise SWOT,
Balanced Scorecard, COMPERJ.



ABSTRACT

Civil construction industry is a strategic field of Brazilian economy and it should keep
growing at the same rate as the country. This dynamic and competitive sector, dealing with
huge enterprises, lacks a modern strategic planning approach, instead of relying on usual
Brazilian intuitive decision making system. As opposed to the civil construction industry,
other sectors of Brazilian industry have already successfully moved into this direction. This
dissertation presents a comprehensive analysis of the knowledge, validation and application
of modern management tools in Brazilian civil construction companies contracted for the
Petrochemical Complex of Rio de Janeiro State (COMPERIJ), the greatest civil engineering
project being currently carried out in Brazil. The analysis covers from really small companies
to the largest civil construction enterprises throughout the Brazilian territory. We believe that
a general view on the Brazilian Companies’ perception on the importance of strategic
planning application, in order to improve their own efficiency, will contribute towards the
improvement of such important sector for the economic and technological national
development.

Keywords: strategic planning, management tools, PDCA, SWOT Analysis, Balanced
Scorecard, COMPERJ.
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INTRODUCAO

A construcio civil sofreu os impactos da crise econdmica de 2009, mas desempenhou
um papel anticiclico, com os incentivos do governo. No periodo de 2010, acompanhando o
crescimento econdmico do pais, o setor retomou o crescimento € vem apresentando bons
resultados. A construcdo civil encontra-se em um excelente periodo, alcangou um papel de
verdadeiro destaque no cendrio econdomico atual e é considerada hoje, um setor estratégico
para o crescimento da economia nacional.

A valorizacdo da industria da construcdo civil provocou um aquecimento no mercado.
Novas empresas ingressaram no setor para aproveitar o momento favordvel, e por
consequéncia, houve aumento na competitividade. O setor passa por um excelente momento,
em termos de oportunidades. Nesse novo cendrio, as empresas precisam apresentar um
desempenho cada vez melhor para sobreviver a um mercado que tornou-se altamente
competitivo.

Uma caracteristica da constru¢do civil é a pouca valorizacdo das dreas de
planejamento e de gerenciamento. Por ser um setor formado principalmente por profissionais
da area técnica, o foco sempre esteve no fazer e ndo no planejar. A filosofia de planejar antes
de executar ainda ndo permeou por completo as empresas de engenharia. A construcdo civil
ainda possui como agravante o baixo nivel de industrializacdo em sua cadeia de producio,
uma caracteristica que pode ser justificada devido a singularidade de cada obra. Esses fatores
fazem com que o setor seja considerado um campo de baixa produtividade e rotulado como
atrasado, quando comparado a outras dreas industriais.

A nova realidade pressiona as empresas a reestruturarem-se, obrigando-as a buscarem
ferramentas gerenciais para enquadrarem-se nas exigéncias do mercado. Os desafios a serem
transpostos tornam-se mais complexos e as decisdes para atingir as condi¢des necessdrias para
permanecer no mercado exigem maior comprometimento e responsabilidade.

O conceito de planejamento estratégico tornou-se muito importante para as empresas
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devido, em grande parte, a crescente complexidade das organizacdes e do mercado no qual
elas atuam. Trata-se de um processo de desenvolvimento que busca um ajuste estratégico
entre os objetivos e as capacidades da empresa, frente as varias mudangas de oportunidades
de mercado. Esse processo capaz de preparar as empresas para situagdes futuras inclui
atividades bdsicas como: definicio da missdo da organizagdo, estabelecimento de seus
objetivos e desenvolvimento de estratégias que possibilitem o sucesso das operagdes no seu
ambiente.

Em um periodo com tantas oportunidades, um empreendimento em especial se
destaca: o Complexo Petroquimico do Rio de Janeiro - COMPERJ, projeto brasileiro de uma
refinaria de petréleo e um polo petroquimico que estd sendo implantado no estado do Rio de
Janeiro. O empreendimento se tornard o cora¢do de um grande parque industrial, que ird
transformar profundamente o perfil industrial, econdmico, social e ambiental da regido. A
iniciativa é da Petréleo Brasileiro S.A. — PETROBRAS, uma empresa de energia reconhecida
mundialmente pela exceléncia tecnoldgica.

A implantagdo de uma refinaria integrada a uma central petroquimica e outras
unidades industriais surge como uma alternativa para o pais. Dentre as principais vantagens
que o COMPER] trard para a economia nacional estd a substitui¢cao de exportacdo de petrdleo
pesado e da importacdo de nafta petroquimica pela exportacdo de produtos de maior valor
agregado a partir de petréleo nacional.

O projeto promoverd o processamento mais completo do petréleo, fornecendo ao
mercado e a sociedade produtos de grande utilidade. Primeiramente, na refinaria ocorrerd a
separacdo e a conversdo do petréleo proveniente da Bacia de Campos em diversas fracdes. Na
segunda etapa, a central petroquimica serd responsdvel pela conversdo desses produtos
basicos em resinas plasticas. E, na terceira etapa, fora do COMPERJ, estas resinas plasticas
serdo transformadas em bens de consumo.

Em virtude da grandeza e abrangéncia do projeto, a constru¢io do COMPER]J € uma
grande oportunidade para as empresas de engenharia civil. E preciso que as empresas do setor
compreendam a importancia do planejamento e saibam utilizar as técnicas de gerenciamento a
seu favor para atingirem melhor desempenho e aproveitar o cendrio de oportunidades

proporcionado pelo COMPERJ.
1.1 RELEVANCIA DO TRABALHO

O crescente dinamismo e competitividade encontrados no ambiente empresarial vém
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gerando novas formas de organizacio e induzem a criagdo e consolidacdo de instrumentos e
estilos de gestdo adaptados as necessidades especificas. Essas transformagdes no ambiente
vém exigindo das organiza¢des maior conhecimento e capacidade de adaptacdo. A situacdo
exige que as empresas possuam artificios que permitam identificacio e compreensao dos
fatores que influenciam o comportamento do cliente alvo, assim como a mensuracdo da
importancia relativa desses fatores.

A gestao empresarial tornou-se o principal fator competitivo entre empresas do mundo
inteiro, em todos os setores de producdo. Os fatores tradicionais de produg¢do como
investimento, matéria-prima € mao de obra perderam peso e nao sdo mais os Unicos elementos
relevantes na competitividade de uma organizag@o. Ao invés disso, o gerenciamento tornou-se
um fator decisivo na producdo. Diante desse cendrio, fica evidente a necessidade de evolucao
da industria da construc¢do civil na 4drea de gerenciamento. A aplicacdo de ferramentas de
gestdo eficazes possibilita que as empresas possam alcancar uma posi¢do de destaque no
futuro.

Este trabalho insere-se no contexto de estudos relacionados ao planejamento
estratégico de empresas e a utilizacdo das ferramentas gerenciais visando a melhoria no
desempenho das empresas do setor da construgdo civil. A pesquisa foi direcionada as
empresas de engenharia civil participantes do projeto do COMPERIJ, sem restricdes de porte,
regido ou mercado especifico de trabalho.

A escolha pelo projeto do COMPERIJ justifica-se pela sua grande importancia para o
setor. Trata-se da maior obra brasileira de engenharia civil da ultima década. Um
investimento da magnitude deste empreendimento provocard uma alteracdo na dinamica
econdmica do Brasil devido aos seus impactos diretos e indiretos. O projeto ird induzir um
grande potencial de desenvolvimento produtivo, com a atragdo de empresas e a criacdo de
oportunidades na industria da construcao civil.

A construcao civil precisa adaptar-se ao novo espaco competitivo, posicionando-se no
mercado de maneira mais favordvel. Nesse sentido, as empresas precisam repensar trés

importantes fatores: a competitividade, as estratégias e a propria organizagao.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Este trabalho tem como objetivo principal responder a seguinte pergunta:
“Que tipo de planejamento estratégico estd sendo realizado atualmente pelas empresas

no setor da Construgao Civil?”
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No desenvolvimento da pesquisa, se fez necessario o desenvolvimento dos seguintes
objetivos secundarios:

= Investigar com base na literatura existente quais as ferramentas gerenciais

disponiveis e mais aplicaveis as empresas do setor da Construgao Civil;

= Pesquisar o grau de absor¢do dos conceitos de planejamento estratégico nas

empresas construtoras no ambito do COMPERJ;

= Identificar nas empresas construtoras no ambito do COMPERJ quais as

ferramentas gerenciais mais utilizadas;

= Incentivar e apoiar atividades de Planejamento Estratégico aplicado as empresas e

empreendimentos de Engenharia Civil, com foco principalmente nas atividades de

constru¢do do COMPERJ.

1.3 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo estd estruturada em seis capitulos.

Capitulo 1 — Introducdo, que consiste no texto apresentado acima.

Capitulo 2 — Revisdo da Literatura: apresenta o projeto COMPERJ e aborda os
conceitos de planejamento estratégico, incluindo a apresentag¢do da evolucdo do planejamento
estratégico, metodologia, e as vantagens e dificuldades da técnica.

Capitulo 3 — Ferramentas gerenciais: foram escolhidas para andlise as trés Ferramentas
Gerenciais mais difundidas no universo empresarial da constru¢do civil. Traz defini¢des,
metodologias e vantagens da pratica dessas ferramentas.

Capitulo 4 — Metodologia de Pesquisa: descreve como a pesquisa foi realizada.

Capitulo 5 — Resultados da Pesquisa: expde os resultados da nossa pesquisa € nossa
andlise dos resultados.

Capitulo 6 — Consideracdes Finais: ressalta as conclusdes da pesquisa e faz algumas

recomendacdes para estudos futuros.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo procurou-se realizar uma revisao da literatura, incluindo a descri¢ao do
projeto COMPERYJ, objeto de estudo deste trabalho, e varias pesquisas ja publicadas sobre o
planejamento estratégico de empresas. Apresentamos uma sequéncia evolutiva do
planejamento estratégico até a concepc¢do das ferramentas estratégicas mais difundidas

atualmente, que serdo apresentadas no capitulo seguinte.

2.1 PROJETO COMPERJ

Em mar¢co de 2006 foi anunciada pela Petrobras a instalagdio do Complexo
Petroquimico do Rio de Janeiro - COMPERJ, empreendimento da ordem de 15 bilhdes de
reais, um dos maiores projetos petroquimico em constru¢do no mundo. O objetivo principal é
refinar 150 mil barris didrios de petréleo pesado extraido do Campo de Marlim, localizado na
Bacia de Campos. O projeto marca a retomada da Petrobras ao setor petroquimico e se
apresenta como uma op¢ao competitiva para o crescimento da inddstria petroquimica
brasileira, com perspectiva de economia de divisas superior a R$4 bilhdes por ano para o pais,
em decorréncia da redug¢do da importacdo de fontes de matéria-prima petroquimica e da
exportacdo de petréleo pesado (PETROBRAS, 2012).

O setor petroquimico brasileiro atualmente em funcionamento encontra-se distribuido
em quatro polos: Sdo Paulo (SP), Camacari (BA), Triunfo (RS) e Duque de Caxias (RJ). O
projeto evidencia a estratégia da Petrobrds de induzir novos investimentos para aumento da
disponibilidade das matérias-primas utilizadas na industria. O grafico 1 apresenta a
participacdo de cada uma dessas centrais no mercado nacional de petroquimicos basico
conforme a capacidade produtiva.

A participacdo do COMPERJ também € incluida no grafico, a partir da previsdo da

capacidade produtiva. A central petroquimica ainda em construcdo serd a segunda maior
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produtora do pais e ird provocar uma verdadeira desconcentracdo na producdo de

petroquimicos bésicos no Brasil.

B Camacari (Braskem) - 30%

mRio de Janeiro (COMPERIJ) - 27%
Triunfo (Copesul) - 24%0

B Sido Paulo (PQU) - 13%

24%

mDuque de Caxias (Riopol) - 6%

Griéfico 1: Participacdo das Centrais Petroquimicas no mercado nacional, conforme

capacidade produtiva.
Fonte: adaptado de MOREIRA et al. (2007)

Segundo Gomes, Dvorsak, Heil (2005), as industrias petroquimicas sdo divididas
conforme o tipo producdo em unidades de primeira, segunda e terceira geracdo. As unidades
de primeira geracdo sdo as produtoras de petroquimicos bdsicos, produtos resultantes da
primeira transformacao de correntes petroliferas (nafta, gds natural, etano, etc.) por processos
fisico-quimicos. Nesta etapa, também sdo produzidos solventes e combustiveis. As de
segunda geracdo sdo produtoras de resinas termopldsticas (polietilenos e polipropilenos) e
intermedidrios, resultantes do processamento dos produtos primdrios. As unidades
petroquimicas de terceira geragdo recebem os produtos das unidades de segunda geracdo e
transformam em bens de consumo, como copos e sacos pldsticos, embalagens de alimentos e
de cosméticos, brinquedos, fibras para a inddstria téxtil e garrafas de refrigerantes e de dgua,
assim como componentes para as inddstrias montadoras de automoveis, e eletrodomésticos,
entre outros.

A formagdo de polos petroquimicos, com maior integragdo vertical das unidades
petroquimicas visa a minimiza¢do de custos e ao aproveitamento de sinergias em termos de
logistica, infraestrutura e integracao operacional, mas as unidades petroquimicas podem estar
empresarialmente integradas ou ndo. A figura 1 mostra a estrutura simplificada da cadeia

produtiva petroquimica.
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Figura 1: Estrutura simplificada da cadeia produtiva petroquimica
Fonte: GOMES, DVORSAK, HEIL (2005)

O COMPERIJ € uma refinaria unificada a uma central petroquimica e outras unidades
industriais, ou seja, o complexo transformara diretamente € em um tnico local o petréleo em
resinas pldsticas e outros produtos petroquimicos de uso variado. E constituido por uma
unidade petroquimica de refino de primeira geragdo e um conjunto de unidades de refino de
segunda geracdo que funcionardo de forma integrada. Além disso, conterd ainda um Centro de
Integracdo destinado a implantagcao do programa de capacitagio profissional.

De acordo com PETROBRAS (2007), o complexo esta dividido em cinco principais
unidades:

=  Unidade de Petroquimicos Basicos (UPB), de primeira geracao;

=  Unidades de Petroquimica Associada (UPAs), de segunda geracao;

=  Unidade de Auxiliares de Processos (AUX);

=  Unidade de Utilidade (UTIL);

= Unidades de Apoio, Transporte e Transferéncia, composta por tubos de

interligacdo, bombas, rodovias internas, oficinas de manutengdo entre outros.
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O petréleo chegard da Bacia de Campos até a UPB por dutos, onde serd refinado e
transformado em produtos petroquimicos basicos. Nessa unidade, ocorrerd a separacdo do
petrdleo em fragdes e tem como produtos: eteno, propeno, butadieno, benzeno e para-xileno.
Esses produtos serdo utilizados pelas UPAs, onde ocorrerd a transformacdo de parte destes
insumos petroquimicos em resinas termopldasticas. A AUX ird melhorar a qualidade dos
produtos finais e intermedidrios e a UTIL ficard encarregada do suprimento de dgua, vapor,
energia elétrica e gases especiais, imprescindiveis ao funcionamento das unidades.

A localizacdo do empreendimento € estratégica. A implantagdo ocorrerd no municipio
de Itaborai, regido metropolitana do Rio de Janeiro. A operacio do COMPERJ aumentard a
oferta de matéria-prima, o que motivard empresas que fazem a transformacdo dos produtos
petroquimicos em bens de consumo a se instalarem nos municipios vizinhos. A figura 2

mostra 0os municipios que serdo mais influenciados com a implantacio do COMPERJ.

COMPERJ

[] Area de Influéncia Direta
[ Area de Influéncia Ampliada

Figura 2: Area de influéncia do COMPERJ
Fonte: FGV (2008)

Entre as atividades relacionadas a construcdo civil a serem aplicadas pelo COMPER]J
podemos citar: arquitetura, drenagem, paisagismo, sondagem de solos, terraplanagem,
topografia, urbanismo, instalacdo de rede de informética e eletronica, de rede de
telecomunicagdes, hidrdulica e saneamento, de rede de eletricidade, de refrigeracdo de ar, de

sistemas de seguranca industrial contra incéndio e de ventilacdo industrial. O projeto abraca



praticamente todas as vertentes da engenharia civil, o que comprova as muitas oportunidades

oferecidas.

A tabela 1 apresenta os contratos de constru¢do ja assinados pela Petrobras e as

respectivas empresas participantes das obras.

Tabela 1: Relagdo de Empresas contratadas pela Petrobras no Projeto do COMPERJ
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Contrato Empresas Participantes
Unidade de Hidrocraqueamento (HCC) Alusa Engenharia Ltda
Skanska
Unidade de Destilacio Atmosférica e a Vacuo
Promon
(UDAYV)
Engevix

Unidade de Coqueamento Retardado (UCR)

Techint Engenharia e Construcao

Andrade Gutierrez

Unidades de Hidrotratamento de Destilados Médios

e de Querosene de Avido

IESA Oleo e Gis
Queiroz Galvao

Galvao Engenharia

Amina, de Recuperacdo de Enxofre, de Tratamento
de Gés Residual, de Oxidacio de Amonia, de

Pastilhamento e Armazenamento de Enxofre

Odebrecht Engenharia
Unidade de Hidrotratamento de Nafta (UHN) Projectus Consultoria Ltda

TKK Engenharia Ltda
Unidades de Tratamento de Géds Combustivel com

Odebrecht Engenharia

Projectus Consultoria Ltda

TKK Engenharia Ltda

Unidades de Tratamento Cdustico Regenerativo de

GLP, de Tratamento de Aguas Acidas

Contreras Engenharia e Construcdes Ltda
Engecampo Engenharia Ltda
Potencial Engenharia S.A.

Estruturas de Interligacdo do Complexo

Odebrecht Engenharia
Mendes Junior

UTC

Construgdo dos Tanques de Armazenamento

Alusa Engenharia Ltda
MPE Montagens e Projetos Especiais S.A.

Sistema de Combate a Incéndio

Santa Bérbara Engenharia S.A.

Fonte: Adaptado de TECHNO NEWS (2011) e GRANDES CONSTRUCOES (2011)
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Todas as empresas contratadas diretamente pela Petrobrds sdo empresas de construcao
de grande porte com atuagdo nos setores de infraestrutura, 6leo e gas, petroquimica,
edificacOes, energia, telecomunicacdes, entre outros. Na sua maioria, empresas nacionais, mas
com atuagdo também em outros paises, principalmente na América do Sul. Essas empresas
representam a elite da engenharia nacional e mostra a autossuficiéncia do pais no que se
refere a empresas capacitadas para a execu¢do de um projeto do porte do COMPERJ. Existe

um grande empenho das maiores empresas do setor para a realizacao desse empreendimento.
2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EMPRESARIAL

2.2.1 Planejamento

O autor Ackoff (1978) define planejamento como um processo de tomada de decisdo.
O planejamento estd presente em praticamente toda a histéria da humanidade, mas passou a
ter cardter racional a partir do século XX. Com o apogeu do racionalismo, no século XVIII, a
razdo substituiu a tradicdo na explicagdo do mundo e passou a ser aplicada as ciéncias
naturais e sociais. Assim, o planejamento desenvolveu um sentido mais completo, sendo
definido como um processo racional de tomada de decisdao para a constru¢dao de um futuro
determinado, conceito introduzido na administra¢io como uma substituicdo da improvisagao.

Planejar significa escolher a melhor maneira de realizar as coisas, de selecionar
recursos mais adequados para cada agdo, de adequar os produtos ao uso esperado, além de
selecionar uma forma mais adequada de atender ao mercado. E o inicio do processo
administrativo e uma acdo das mais relevantes no processo de gerenciar, pois permite tomar
decisdes antes que determinados problemas ocorram. O processo inclui a defini¢do dos
objetivos organizacionais e a sele¢do das politicas, procedimentos e métodos para o alcance
desses objetivos (GONCALVES, 2006).

O planejamento baseia-se em planos guiados pela 16gica, portanto, ndo sao intuitivos.
Obriga a organizacdo a definir melhor seus objetivos e politicas, auxilia na obtencdo e
aplicacdo dos recursos necessdrios ao alcance desses objetivos, proporciona padrdes de
desempenho para controle e, por fim, indica acdes corretivas nos casos de resultados nao
satisfatérios. E uma atividade complexa, pois trata-se de um processo continuo de
pensamento sobre o futuro. Para a execu¢do do planejamento é preciso conhecer a empresa

por completo, sua missdo, seus principios e seus objetivos.
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2.2.2 Estratégia

A palavra estratégia provém do termo stratego, de origem grega, que significa a ‘arte
do general’. Durante varios séculos, os militares utilizaram esta palavra para designar a
elaboracdo de planos de guerra. E apenas a partir da década de 60 o conceito de estratégia
passou a ser aplicado no ramo empresarial.

Os autores Kaplan; Norton (1997) afirmam que a estratégia é um conjunto de
hipdteses sobre os relacionamentos de causa e efeito entre os objetivos e as a¢des necessarias
para que eles sejam alcancados e entre os objetivos e as medidas de desempenho obtido no
esforco de atingi-los. J4& Thompson; Strickland III (2002) definem estratégia como um
conjunto de mudangas competitivas e abordagens comerciais que os gerentes executam para
atingir melhor desempenho, reforcar a posi¢do da organizagdo no mercado, promover a
satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos da empresa.

Segundo Oliveira (2012), a estratégia € um caminho, ou maneira, ou acdo formulada e
adequada para alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada e inovadora, as metas, os
desafios e os objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu
ambiente, onde estio os fatores ndo controlaveis.

A estratégia diz respeito basicamente a utilizacdo dos diversos recursos empresariais —
humanos, técnicos e financeiros — que estdo a disposicdo do empresdrio. Ao adotar uma
estratégia, o gestor deve analisar a sua organizacdo e o ambiente no qual estd inserida, com o
intuito de estabelecer quais sdo os caminhos, os cursos e os programas de acdo que devem ser
seguidos para alcancar objetivos previamente definidos pela empresa. A estratégia estd
relacionada a arte de utilizar adequadamente os recursos da empresa para reduzir os
problemas e aproveitar a0 maximo as oportunidades. Ela consiste no conjunto de escolhas de
objetivos e caminhos da organizacdo que visam questdes fundamentais para o sucesso.

Para Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2010) existem cinco maneiras de pensar o
conceito de estratégia, conhecido como 5P:

= um plano (plan), a dire¢do a ser seguida;

= um pretexto (ploy), a titica para vencer o oponente;

= um padrao (pattern), a consisténcia do comportamento;

* uma posicao (position), onde atuar;

= uma perspectiva (perspective), a interacdo dentro da organizagao.

As defini¢des acima sdo complementares. A estratégia ird tracar as orientacdes para a

organizacdo, abordando aspectos da concorréncia direta, com enfoque na acdo e baseada no
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comportamento da organizacdo para alcancar o ambiente competitivo, de acordo com as
intencdes da organizacdo. Ou seja, € uma adequagdo da empresa ao seu ambiente, mas nao
deve constituir um plano fixo ou determinado e sim um esquema orientador para a tomada de
decisdo.

O autor Porter (1992) afirma que a estratégia deve ser utilizada como vantagem
competitiva, procurando relacionar a empresa ao seu meio ambiente para posicioné-la frente a
concorréncia. Através da andlise da atratividade do setor e no valor que a empresa cria para o
cliente, a estratégia competitiva ird responder ao meio e também, no limite de suas

possibilidades, buscar modificar esse meio em favor da empresa.
2.2.3 Planejamento estratégico

Devido ao nivel crescente da competitividade entre as empresas observado a partir dos
anos 70, surgiu o conceito de planejamento estratégico. Segundo Oliveira (2012), o
planejamento estratégico é definido como a metodologia gerencial que permite estabelecer a
direcdo a ser seguida pela organizacdo visando o melhor grau de interagdo com o ambiente, e
considerando a capacitacdo da organizagdo para este processo de adequacdo. O exercicio
sistemdtico do planejamento tende a reduzir a incerteza presente no processo decisorio,
aumentar a probabilidade de atingir as metas e os objetivos estabelecidos para a empresa,
vencendo os desafios. Essa pratica € de grande valia para o gestor, tendo em vista o alcance
da otimiza¢do da empresa, mas, a0 mesmo tempo, € necessdrio haver um esforco para se
antecipar aos possiveis problemas, bem como estar capacitado para usufruir das
oportunidades que poderao surgir.

O planejamento estratégico € uma pritica para o desenvolvimento de atitudes
administrativas da empresa. Estrutura a situacdo conjuntural da empresa e avalia as
implicacdes futuras das decisdes presentes em funcdo das metas e objetivos. Dessa forma,
auxilia os dirigentes a anteciparem-se as mudancas e prepararem-se para elas. Essa
metodologia precisa ser flexivel, para permitir os ajustes necessdrios face as incertezas do
ambiente. Esse procedimento proporciona as empresas condi¢des necessdrias para tomar
decisdes mais rapidas, coerentes e eficazes.

Segundo Fischmann; Almeida (2011), o planejamento estratégico € uma técnica
administrativa que, através da andlise do ambiente de uma organizacao, cria a consciéncia das

suas oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos, para o cumprimento da sua

missdo e, através desta consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a organizacao
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deverd seguir para aproveitar oportunidades e evitar ameacas. Essa definicdo apresenta
elementos concretos, que poderdo ser utilizados como pontos bésicos para a elaboracdo de
metodologias de planejamento estratégico.

De forma mais simplificada, Thompson; Strickland (2002) definem planejamento
estratégico como uma declaragdo que delineia a missdo de uma organizagdo, suas metas de
desempenho de curto e de longo prazo e sua estratégia. E uma atividade administrativa cujo
objetivo é direcionar os rumos da empresa, dando-lhe alguma sustentabilidade, mesmo sob
condic¢des de incerteza.

O planejamento, segundo Ackoff (1978), pode ser tatico e estratégico, no entanto
Oliveira (1997) acrescenta um terceiro tipo de planejamento, que seria o planejamento
operacional. De acordo com Oliveira (2012), o planejamento empresarial ndo se resume ao
planejamento estratégico. Existem trés diferentes tipos de planejamento que se estendem por
todos os niveis hierdrquicos da organizacdo. Estdo detalhados a seguir os tipos de
planejamento:

= Planejamento estratégico: ocorre na alta administra¢do, composta por diretores,

equipes e consultores de administracio. E responsdvel por definir ramo de atividade e

mercado de atuacdo, mediante a andlise dos ambientes interno e externo. Seus

resultados afirmam o propdsito basico da organizacdo. Caracteriza-se por ser de alta
complexidade e de longo prazo.

= Planejamento tatico: ocorre na administragdo de nivel médio, composta por

executivos de planejamento estratégico e gerentes. E responsdvel por definir os

principais componentes de atividade e areas especificas. Seus resultados sdo diretrizes

para objetivos financeiros, oportunidades de mercado, estruturas fisicas e

organizacionais. Caracteriza-se por ser de alta ou média complexidade e de médio

prazo.

= Planejamento operacional: ocorre na administracdo de nivel mais baixo,

composta por executivos de planejamento estratégico e chefes de producdo. E

responsdvel por definir tarefas especificas, seus resultados sdo cronogramas,

or¢camentos e alvos mensurdveis. Caracteriza-se por ser de baixa complexidade e de
curto prazo.

E possivel visualizar os trés niveis do planejamento como uma pirdmide, onde o
planejamento estratégico estd no topo e o planejamento operacional na base. Para obter éxito
no planejamento estratégico € preciso desmembra-lo nos niveis mais baixos, eles decompdem

uma estratégia ampla e de longo prazo em pequenos objetivos de curto prazo, que em
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conjunto possibilitam o alcance do propdsito da empresa. Os planejamentos tético e
operacional traduzem a estratégia em termos praticos para os colaboradores, permitindo que
ela permeie toda a organizagao.

Para Chiavenato (2010), os trés niveis de planejamento sdo caracterizados de forma
bem distinta. Segundo o autor, o planejamento estratégico apresenta cinco caracteristicas
fundamentais:

= Estd relacionado com a adaptacdo da organizacdo a um ambiente mutavel;

= E orientado para o futuro, seu horizonte de tempo é de longo prazo;

=  Abrange a organizacdo como um todo;

= E um processo de construcio do consenso, dada a diversidade dos interesses e

necessidades dos parceiros envolvidos;

* E uma forma de aprendizagem organizacional, constitui uma tentativa constante

de aprender a ajustar-se a um ambiente complexo, competitivo e mutédvel.

Ja o planejamento titico geralmente refere-se aos planos de produgdo, planos
financeiros, planos de marketing e planos de recursos humanos. O planejamento operacional é
constituido de uma infinidade de praticas operacionais que proliferam nas diversas dreas e
func¢des da organizacgdo.

O planejamento estratégico, de forma isolada, é insuficiente, pois este ndo define
acOes imediatas, apenas relaciona os objetivos de longo prazo e as estratégias e acdes para
alcanca-los que afetam a empresa como um todo. J4 os planejamentos tatico e operacional
relacionam de forma integrada os objetivos de mais curto prazo, as estratégias e acdes que,
geralmente, afetam somente parte da empresa.

Fazendo uma analogia com a gestdo militar, o planejamento estratégico é exercido
pelo lider militar, ou general, que estd localizado dentro do posto de comando e possui uma
ampla visdo da situacdo, portanto € capaz de mobilizar todas as for¢as do exército contra o
inimigo e determinar a dire¢do a ser seguida. No entanto, esse lider, por ndo estar no campo
de batalha, desconhece como transformar essas diretrizes em um projeto de acdo, essa € a
fun¢do do planejamento tético, executado pelo capitdo, que ird decompor os objetivos gerais
em objetivos especificos, ou seja, tracard um esquema de emprego dos recursos dentro da
estratégia determinada. E, por fim, o planejamento operacional € realizado pelos tenentes que
estdo na linha de batalha e possuem os conhecimentos praticos necessarios para a execu¢ao da
operagao.

De forma mais simples, o planejamento estratégico gera um plano, o titico um

programa e o operacional uma acdo. Assim, entendemos que o planejamento estratégico



27

empresarial se refere a concep¢cdo ampliada do processo, que ndo se limita a concep¢ao dos

planos, mas também a sua continua implementa¢ao e acompanhamento.
2.2.4 Evoluc¢ao do pensamento estratégico

O planejamento estratégico evoluiu ao longo dos anos, a medida que o mercado e as
organizagdes apresentavam novas demandas e necessidades. A evolucdo histérica do
pensamento estratégico nesse periodo deu-se através do desenvolvimento de paradigmas
estratégicos que foram sendo modificados com a reciclagem de ideias anteriores. Os autores
Gluck, Kaufmann, Walleck (1980) desenvolveram um modelo do pensamento estratégico que
divide o avango em cinco escolas de planejamento: planejamento financeiro, planejamento a
longo prazo, planejamento estratégico, administracdo estratégica e gestdo estratégica. As
sucessivas escolas do planejamento foram complementando e corrigindo os aspectos das
escolas anteriores.

Entre o final do século XVIII e inicio do século XIX, a industrializa¢do estava no
inicio, o mercado caracterizado pela certeza, previsibilidade e poucas modificacdes. Esse
periodo foi chamado de Era Cléssica Industrial, que apresentava uma abordagem simplificada
da organizacdo formal. Apds a Revolucao Industrial e os avancos tecnoldgicos do inicio do
século XX, as modificagdes geradas pelas técnicas das linhas de producdo e a introdu¢do dos
principios de administracdo cientifica de Taylor tornaram o planejamento um aspecto de
maior importancia para a administracdo. As organizacdes cresceram, comecaram a Se
estruturar em setores interdependentes. Nessa nova estrutura, o planejamento tornou-se cada
vez mais necessario. Iniciava-se entdo, a Era Industrial Neoclassica, que ocorreu no periodo
entre 1950 e 2000.

De acordo com Gluck, Kaufmann, Walleck (1980), o pensamento estratégico na
década de 1950 foi denominado escola do Planejamento Financeiro. Nessa época, havia
apenas um estrategista, que era o executivo do topo da pirdmide organizacional. A alta
administracdo aprovava um or¢camento que servia para controlar o desempenho dos negécios.
Essa atuacdo programada e materializada pelo or¢camento bloqueava a capacidade inovadora
da organizacdo. Ela apresentava uma visdo de curto prazo, com uma administracdo por
objetivos com foco nas atividades e ndo nas pessoas.

No inicio da década de 1960, o crescimento continuo das empresas e as necessidades
de aumento de produc¢do levaram empresas a reverem seus métodos de gestdo. As empresas

comegaram a fazer projecoes de tendéncias, mediante o principio que, conhecidas as relagdes
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de causa e efeito, as tendéncias estabelecidas podiam ser entendidas e previstas. Passou-se a
utilizar a técnica de preenchimento de lacunas entre a situacao atual da empresa e a projecao
no cendrio desejavel. Esta escola foi chamada de Planejamento a Longo Prazo. Ela iniciou o
trabalho com métodos simples de elabora¢do de cendrios, mas ainda ndo era capaz de
considerar as descontinuidades (GLUCK, KAUFMANN, WALLECK, 1980).

Durante essa escola surgiu também o conceito da curva de experiéncia que procura
explicar o comportamento competitivo de indudstrias em rapido crescimento. A teoria afirmava
que o custo do produto diminuia com o aumento da producdo, em funcdo da economia em
escala, aprendizagem organizacional e inovacdo tecnoldgica, ou seja, a experiéncia aumenta a
eficiéncia da empresa e reduz os custos de producio (GHEMAWAT, 2007).

No entanto, com o alto grau de competi¢do existente na década de 1970, o ambiente
de negdcios passou a ser visto como um grande jogo de guerra. As organizacdes enxergavam
0s concorrentes como inimigos €, assim como em uma batalha, era preciso conhecer os pontos
fortes e fracos do seu exército e do inimigo para vencer.

Com a nova concepg¢ao empresarial o planejamento comegou a englobar a elaboracao
de uma estratégia, e assim, nasceu escola do Planejamento Estratégico. A escola desenvolveu
a visdo sistémica e comegou separar o ambiente interno do externo, com o desenvolvimento
da técnica SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats), capaz de avaliar as forcas
e fraquezas da organizagdo e relaciond-las com as oportunidades e ameagas do mercado. A
ferramenta serd abordada de forma detalhada no item 3.2 deste trabalho.

Segundo Hanzhang (2011), para a realizacdo de um bom planejamento, as empresas
devem criar uma politica de otimiza¢do de oportunidades e reducdo de ameacas, € isso sO é
possivel através do conhecimento das for¢as e fraquezas da organizacdo. Seus pontos fracos
devem ser melhorados e os pontos fortes ressaltados. Cabe ao empreendedor conhecer sua
empresa para vencer as numerosas batalhas: concorréncia, exigéncia do mercado, oscilagao de
precgos, surgimento de novos produtos, entre outros.

As empresas evoluiram muito na formulagdo da estratégia, passando a observar que o
desenvolvimento da estratégia era uma habilidade adquirida que ndo deveria ser conduzida
apenas pela intuicdo. O pensamento estratégico gerou um sistema de levantamento e
avaliacdo de situagdes, com alocagdo de recursos e competéncias que visaram a eficiéncia,
otimizagdo de recursos e analise do crescimento do mercado. Mas a andlise detalhada da
empresa ndo podia ser substituida pela sintese, ou seja, de um processo analitico formal nao
se pode extrair uma recomendagdo que resuma um curso de acdo a ser seguido. Essa distor¢ao

da realidade provocava uma desconexdo entre a formulacio e a implementacdo da estratégia.
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A escola do planejamento estratégico dos anos 70 consistiu apenas na geracdo de estratégias,
mas faltou foco na implementagdo, ou seja, no planejamento tético.

A escola cometeu um equivoco ao enfrentar a concorréncia como uma batalha. O
mundo dos negdcios e a guerra apresentam uma grande diferenca, no primeiro a vida das
pessoas envolvidas ndo estd em risco. Logo, se a empresa quer que o colaborador trabalhe em
prol da estratégia, é preciso transmiti-la de forma clara e pratica. Nao basta elaborar uma
estratégia, € preciso inclui-la em um programa para execugao.

A partir da década de 1980, turbuléncias no ambiente de negdcios, com rdpidas
mudancgas ocasionou uma insatisfacdo com o modo de planejar de muitas empresas. Esses
fatos fizeram com que o planejamento estratégico tivesse sua importancia reduzida em muitas
empresas, devido a rigidez e burocracia que o processo desenvolvido anteriormente
representava para as organizagdes, chegando a ser considerada uma ferramenta de gestao
defasada. As organizacOes sentiam a necessidade de serem mais dgeis e flexiveis para a
atuacao no mercado (TERENCE, 2002).

Para Porter (1992), a alta competitividade exigiu uma andlise mais minuciosa do
ambiente externo. O autor afirma que as empresas precisam ser flexiveis para reagirem
rapidamente as mudangas competitivas e de mercado, a fim de buscarem uma posicao
competitiva que lhes seja favordvel. A empresa precisa ser capaz de diferenciar-se da
concorréncia através de um conjunto de caracteristicas que lhe permita diferente por entregar
mais valor sob o ponto de vista dos clientes. Assim, a estratégia passa a ser utilizada como
uma vantagem competitiva.

Com a estrutura da inddstria mais desenvolvida, surgiu a preocupagcdo com a
elaboracdo de uma cadeia de valor, onde a organizacdo pudesse ser desagregada em
atividades primdrias e de suporte. Neste contexto econdmico e competitivo, surgiu a
Administracdo Estratégica, dando mais destaque a implementacdo da estratégia entdo
formulada. Essa escola criou e aperfeicoou um conjunto de ferramentas analiticas para ajustar
a estratégia genérica as condi¢des vigentes do ambiente de negdcios.

Entretanto, um planejamento que foca em enfrentar aspectos de efici€éncia sem
considerar as implicagdes do comportamento humano ird estabelecer mais problemas, ao
invés de resolveé-los. A complexidade dos problemas causados pela interacdo de diferentes
fatores exigia um enfoque mais sist€émico.

Segundo Maximiano (2000), um sistema funciona como um todo devido a
interdependéncia de suas partes. Na empresa, o sistema € dividido em trés partes: entradas

(recursos inseridos no sistema), processo (transformam os elementos de entrada em
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resultados) e saida (produto do sistema). A filosofia sistémica integra teorias especializadas
através de uma nova interpretacdo, possibilitando o entendimento de uma multiplicidade de
varidveis e permitindo a organizacao das solucdes.

Para Valeriano (1998) as empresas possuem dois tipos de abordagem: a processual e a
sist€émica. A abordagem sistémica € mais abrangente, visando uma finalidade especifica. J4 a
processual € mais limitada, se preocupa apenas ‘como fazer?’, e ndo ‘para que fazer?’. O
autor ressalta que a organizacdo precisa ter as duas visdes, pois 0os aspectos de geréncia e
execugdo de projetos exigem enfoques diferentes. A geréncia precisa pensar o conjunto de
elementos inter-relacionados que envolvem a empresa (sistema), enquanto as equipes de
execug¢do descrevem a transformacdo de insumos em produtos (processos).

O modelo sistémico € definido por Chiavenato (2010) como uma relagao dinamica das
funcdes de coordenacdo e direcdo estratégica auxiliadas pelas funcdes de controle e
planejamento estratégico, para transformar informagdo, energia e matéria em resultados". O
modelo sistémico enxerga a organizacdo como um organismo vivo onde todos sdo
responsaveis pela estratégia da empresa.

A inclusdao do pensamento sistémico no planejamento s6 surgiu na década de 1990,
com a escola da Gestdo Estratégica, que integrava todos os setores da organizacdo para
melhor alocar os recursos e equilibrar demandas dos ambientes internos e externos, através de
uma Otica mais dindmica e sinérgica (GONCALVES, 2006). Nessa escola faltou apenas o
alinhamento desse pensamento com a filosofia organizacional da empresa, pois nao
considerou muitas singularidades existentes na complexa realidade do mundo organizacional.

A evolucdo do pensamento estratégico permitiu o surgimento de vdrias escolas com
diferentes diretrizes de acordo com as necessidades de suas respectivas épocas. Essas escolas
foram importantes por abordarem diferentes visdes do mundo empresarial, no entanto
observa-se que nenhuma dessas escolas foi capaz de visualizar a organizacdo como um todo.

A tabela 2 ilustra a evolucao das escolas do pensamento estratégico.



Tabela 2: Evolugdo das escolas do pensamento estratégico

Escola do Pensamento

Doy Planejamento Planejamento a Longo Planejamento Administracao ~ r
. . P - Gestao Estratégica
Financeiro Prazo Estratégico Estratégica
Predominéncia Anos 1950 Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990
Controle financeiro Projecdo de indicadores | Andlise SWOT Foco na formulagdo e na | Enfoque sist€émico
assados e atuais = implementacgdo 4. C A
Orcamento anual p Foco na formulagao P ¢ Otica dindmica e
. . < Elaboragdo de cenarios ‘. Andlise da competitividade | sinérgica
Executivo principal € o Pensamento estratégico
estrategista Preenchimento das lacunas 1 Processo sistematico para | Equilibrio  entre  as
. Andlise das mudancas do - .
TP existentes entre os pontos de . tomadas de decisoes demandas do ambiente
. Simplificacdo | sroiecio ambiente nterno e externo
Caracteristicas | oficisncia projes 1 Relacdes da empresa com o
Principais n Andlise dos recursos e . ~
~ Curva da experiéncia A ambiente Integracdo de todos os
Atuacdo formal competéncias o
. . setores da organizagdo
. ~ Estrutura industrial
Administracio por
objetivos Estratégias genéricas
Cadeia de valor
Cumprir os orgamentos Projecdo do futuro Definir a estratégia Determinar a atratividade | Sintonia da organizacgdo
. . da inddstria com o ambiente de
Sistema de Premissas de mudangas e de . .
. negécio
valores planejamento
Priorizacao por | Nao aplicdvel a ambientes | Falta ~de  foco  na | Falta abordagem sistémica | Falta de alinhamento
atividades operacionais com maior incerteza € com | implementacdo com a filosofia
Problemas o L
descontinuidades organizacional

Visdo de curto prazo

Fonte: adaptado de Gluck, Kaufmann e Walleck, 1980
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A partir da virada do milénio, o mercado passou a apresentar mudancas ultrarrapidas,
incorrendo em grande desenvolvimento no setor de servigos. A informagdo assumiu
definitivamente um papel de destaque nas organizagdes, dando inicio a Era do Conhecimento.
O mercado tornou-se cada vez mais competitivo e para acompanhar essa transformacido a
gestdo estratégica evoluiu para a gestao estratégica competitiva, que constitui a integracao das

escolas do planejamento adaptadas aos tempos atuais.
2.2.5 Gestao estratégica competitiva

A escola da gestao estratégica competitiva apresenta uma visdo mais integrada entre as
escolas do pensamento estratégico, mencionadas no subitem anterior, devido a natureza
complexa e imprevisivel dos novos cendrios. Esta andlise permite o desenvolvimento de um
de aprendizado ao longo do tempo. As empresas passam a ser analisadas através de um
modelo sist€émico, onde as organizagdes tornam-se mais proativas e dinamicas.

Para acompanhar o cendrio de mudancas constantes e imprevisiveis nos negocios,
Lobato et al. (2009) afirma que a gestdo estratégica competitiva pode ser sustentada sob oito
pilares:

= Atuacao global: resulta do processo de globalizac¢do, que reconstr6i o mundo de

uma forma darwinista, ou seja, decretando a sobrevivéncia dos mais fortes. No novo

ambiente mundial de negdcios ndo existem barreiras comerciais entre organizacdes e

paises, com isso torna-se impossivel as empresas seguirem outra 16gica, sendo a do

mercado mundial;

= Proatividade e foco participativo: ¢ fundamental que a empresa construa seu

futuro por meio de um comportamento proativo, incentivando a postura

empreendedora de todos os seus colaboradores. A proatividade se baseia em uma
postura de autodesenvolvimento para proporcionar a organizacao sua preparagao para
enfrentar os desafios do futuro;

= Incentivo a criatividade: o objetivo é desafiar a criatividade de cada colaborador

para acompanhar a velocidade de transformacdo de culturas organizacionais e

mecanismos de concepg¢ao de trabalho. A tecnologia da informagao induz a inovagao;

=  Controle pelo Balanced Scorecard (BSC): ¢ o sistema utilizado para medi¢do de
desempenho futuro, que se baseia na representacdo equilibrada das medidas
financeiras e ndo financeiras organizadas com base em quatro perspectivas: financeira,

do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento;
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= Organizacao em Unidades Estratégicas de Negocios (UENs): esse tipo de

estrutura organizacional € aplicado a empresas que se constituem em conglomerados

de negocios. As UENs facilitam a coordenacdo estratégica, pois cada unidade ¢é
descentralizada, projetada com menos hierarquia e mais autonomia, gerando equilibrio
de poder e processo decisério mais participativo;

= Enfase em aliancas: essas constituem verdadeiras parcerias, que permitem as

organizacdes juntarem suas competéncias individuais em busca de objetivos mutuos e

interdependentes, partilhando a autoridade administrativa;

= Sustentabilidade: a atitude sustentavel aparece num primeiro momento devido as

pressdes politicas, mas posteriormente, as empresas percebem que os clientes se

sentem atraidos pelas organizac¢des que possuem também uma responsabilidade social.

O mercado demanda uma visdo mais equilibrada das empresas sobre a temética de

sustentabilidade. Assim a nova escola defende que as empresas t€m um espectro de

responsabilidades sociais, ambientais, e culturais que vao além da produc¢do de bens e

servigcos para obtencao de lucro;

= Aprendizagem continua: proporciona uma vantagem competitiva renovavel

através da convergéncia de cinco componentes — raciocinio sist€émico, dominio

pessoal, conscientizacdo dos modelos mentais, definicdo de um objetivo comum e

aprendizado em grupo — que permitem as organizagdes alcangarem eficiéncia e

eficacia no aprendizado.

Todas essas caracteristicas precisam atuar de forma conjunta para obter um tunico
resultado comum: o sucesso empresarial. Essas s@o consideradas caracteristicas bdsicas para
uma organizagdo ser capaz de sobreviver no ambiente de negdcios. Nota-se que todas essas
peculiaridades foram abordadas nas escolas do pensamento estratégico, no entanto nao eram
aplicadas de forma simultinea e sistémica. A definicdo dos pilares da escola da gestdo
estratégica competitiva permite a elaboracdo de uma metodologia para a constru¢do do
planejamento estratégico.

Segundo Oliveira (2012) a metodologias de planejamento estratégico, de forma geral,
pretendem: estabelecer o direcionamento de esfor¢os da organizacdo; consolidar o
entendimento da missdo, dos propositos, das estratégias, das politicas, dos objetivos gerais,
dos objetivos funcionais, dos desafios e das metas; visando elaboracdo de um programa de
atividades para as varias unidades da organiza¢do que integram sua estrutura. Possibilitando
entdo, estabelecimento de uma agenda de trabalho.

O autor Lobato et al. (2009) desenvolveu uma metodologia bdsica da gestdo
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estratégica competitiva, que contempla, de maneira pritica e aplicada, a constru¢do do
planejamento estratégico nas organizagdes. A metodologia é composta por seis etapas,

conforme mostra a figura 3:

Definicio do negodo

d

Declaragio de visdo, missio e valores

¥

Anilise do ambiente externo: tendéncia, cenarios, oportunidade & ameacas.
Analize das forgas competitivas

v

Analise do ambiente interno.
Elaboragio da matriz SWOT

!

Formulacio da estratégia competitiva & definicio

y

Implantacio e controle: Balanced Scorecard e planos de acdo

Figura 3: Metodologia bésica da gestio estratégica competitiva
Fonte: LOBATO et al. (2009)

A seguir descrevemos cada etapa da metodologia proposta por Lobato et al. (2009):

= Definicao do negocio: é a identificagdo do negdcio atual, criagdo do modelo de
negocios e adequagdo as tendéncias do ambiente de negdcios. Aqui sdo analisados os
seguintes fatores: Quem de fato € o cliente? Quais sdo as suas necessidades? Quais sdo
os beneficios que eles procuram? E porque ele faz negdcios com a empresa? As
respostas a estas questdes sdo a esséncia do negdcio. O cliente é o alvo da empresa, o
conhecimento das necessidades desse publico permitird que a empresa trabalhe sempre
no sentido de atrai-lo;

= Declaracao de visao, missdo e valores: sio as diretrizes estratégicas da
organizacdo. E a partir dessas que serdo elaboradas as estratégias de atuacdo. A
definicdo das diretrizes da organizacdo deve estar muito clara para todos os
colaboradores, pois € a base para a estratégia corporativa. Assim, é possivel focalizar
as for¢as da empresa nas acdes que de fato trardo resultados. A visdo é onde a empresa
quer chegar, a missdo é o seu compromisso hoje e os valores sdo os principios que

norteiam a organizagao;
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*= Analise do ambiente externo: ¢ a avaliacdo das tendéncias de cendrios, para
identificar as oportunidades e ameacas dos ambientes tecnolégico, econdmico e social
que cercam a empresa. Para esse diagndstico o autor recomenda a andlise das cinco
forcas competitivas, conforme modelo desenvolvido por Porter. O modelo propde
avaliagdo do grau de rivalidade entre as empresas, da ameaca de novos entrantes
potenciais, da ameaca de produtos substitutos, do poder de barganha dos compradores
e do poder de barganha dos fornecedores. O objetivo dessa andlise € posicionar a
empresa em relacdo a essas forcas, ora numa agdo de defesa, ora buscando influencié-
los a seu favor;
* Analise do ambiente interno: ¢ a andlise das competéncias dominadas pela
organizacdo e aquelas que devem ser dominadas, de forma a garantir a
competitividade e rentabilidade do negdcio. Essa avaliagdo permite um conhecimento
da estrutura organizacional e dos processos da empresa. Ao final da andlise do
ambiente externo e interno deve-se elaborar a matriz SWOT, que ird permitir cruzar as
forcas e fraquezas da empresa com as oportunidades e ameacas do mercado,
permitindo a empresa saber onde precisa atuar;
» Formulacido da estratégia competitiva: constitui na escolha de um
posicionamento estratégico para a empresa. Para a formulacido de estratégias devem
ser considerados trés aspectos: a empresa, o ambiente e a interagdo entre os dois
primeiros, visando a melhor adequagdo possivel. Assim, é possivel definir estratégias
genéricas para a criacdo de uma cadeia de valor para os clientes. Esse processo exige
elevada criatividade, forte sustentacdo de conhecimentos diversos e coragem
decisoria;
= Implantacio e controle: para essa etapa, o autor sugere a utilizacdo do Balanced
Scorecard, um sistema de integracdo da gestdo estratégica a curto, médio e longo
prazo que visa o aprendizado e crescimento organizacional. E uma ferramenta de
controle e alinhamento da estratégia, que permite a elaboracdo do plano de acdo da
empresa.
Na literatura sobre planejamento estratégico encontramos diversas abordagens e
metodologias, entretanto todas apresentam muitos pontos em comum € poucas variagdes. A
proposta de Lobato et al. (2009) utiliza ferramentas estratégicas valiosas e engloba todas as

fases essenciais de um bom planejamento, o que garante um excelente resultado final.
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2.2.6 Vantagens e dificuldades referentes ao planejamento estratégico

O planejamento estratégico permitird a empresa ter uma visdo do futuro e conhecer
melhor a sistemadtica da organizagdo. Através dele a empresa agrega o conhecimento de como
serd o setor em que atua, em que mercado vai competir, contra quem vai competir, que
produtos e servicos precisa oferecer, que valor oferecer aos clientes, que vantagens a longo
prazo terd e qual serd sua lucratividade.

A estrutura empresarial estd detalhada por completo dentro do planejamento
estratégico. Sao inimeros os beneficios que a empresa possui quando tem uma visao ampla de
toda a organizacdo, do mercado e dos possiveis cendrios futuros. O conhecimento
proporcionado aos gestores pelo planejamento estratégico aumenta a probabilidade de acerto
da empresa em relacdo as estratégias adotadas, e, acima disso, permite que todos os
colaboradores da organizagdo tomem ciéncia e possam participar ativamente e contribuir para
0 sucesso dessas estratégias.

Para Gongalves (2006), o planejamento estratégico apresenta como vantagens o fato
de aumentar as chances de sucesso da empresa, de mostrar a posicdo da empresa e as
mudancas que ela sofreu, de ser um projeto para o futuro e, principalmente, de ser um
processo continuo, capaz de acompanhar a empresa por toda a sua trajetéria. E possivel
apontarmos mais algumas vantagens:

=  Ajudar a organizacdo a adaptar-se as mudancas de cendrios;

=  Permitir aos gestores enxergarem a estratégia de forma mais clara;

=  Tornar os objetivos mais explicitos para todos os colaboradores;

=  Minimizar especulacdes sobre o futuro da organizagdo e do mercado.

Todos esses beneficios permitem a empresa posicionar-se, estabelecer-se no mercado
e preparar-se melhor para o futuro. A ferramenta representa um diferencial competitivo para
as empresas, pois uma organizagao que utiliza as técnicas de planejamento estratégico € capaz
de atingir um desempenho superior ao de uma empresa com recursos equivalentes, mas que
ndo executa um planejamento estratégico. Possuir recursos ndo € o suficiente, se a empresa
nao souber utiliz-los e administra-los estrategicamente.

Apesar desses beneficios, segundo Fischmann; Almeida (2011) a diretoria das
empresas podem apresentar resisténcia a implementa¢do do planejamento estratégico por trés
motivos: desconhecimento das técnicas, falta de tempo e perda de autonomia. A execugdo do
planejamento estratégico envolve um trabalho a mais na empresa que deve ser feito por

gestores devidamente capacitados. No entanto, as técnicas de planejamento estratégico visam
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eficdcia das organizacdes, ou seja, orientar os esfor¢os na dire¢do mais correta.

Outro problema identificado no planejamento estratégico € quando o planejamento
nio € realizado de forma adequada. As principais falhas que podem ocorrer no
desenvolvimento do processo de elabora¢ao do planejamento estratégico nas empresas foram

sintetizadas por Oliveira (2012), conforme a tabela 3.

Tabela 3: Causas de falhas do planejamento estratégico

Antes do inicio da Durante a elaboracao Durante a implementacao
elaboracao
Estruturacdo inadequada Desconhecimento dos | Inadequacdo no controle e
conceitos basicos avaliagcdo

Ignorancia da importancia e
significado do planejamento | Inadequagdo no | Interagcdo inadequada dos
envolvimento dos niveis | funciondrios

Nao preparacdo da empresa | . = .
hierdrquicos
para o planejamento

Defeitos na elaboragdo em si
Desconsideracdo da realidade

da empresa Baixa  credibilidade  ao

planejamento

Fonte: adaptado de OLIVEIRA (2012)

A organizacdo deve estar ciente que para alcancar as vantagens efetivas do
planejamento estratégico, € preciso aplicd-lo de forma adequada. O autor ainda ressalta que o
planejamento estratégico nao € um instrumento administrativo para resolver todos os
problemas da empresa. A funcdo do planejamento estratégico € conceber uma metodologia
administrativa que procura criar uma situacdo de otimizacao da empresa perante as mudancas
de seu ambiente.

O planejamento estratégico estabelece conhecimento do funcionamento da empresa e
dos fatores que a influenciam, proporcionando sustenta¢do ao cendrio de constante mutacao
ambiental e empresarial. Coloca a empresa em situagdo ativa, visando usufruir, da melhor

maneira possivel, as oportunidades.



3 FERRAMENTAS GERENCIAIS

As ferramentas gerenciais sintetizam de forma mais pratica o planejamento
estratégico. Neste capitulo apresentamos uma revisdo da literatura sobre as ferramentas
gerenciais de maior relevancia e aplicacdo na construcdo civil. A partir da pesquisa foram
selecionadas trés ferramentas para serem elucidadas neste trabalho: PDCA, Anélise SWOT e
Balanced Scorecard (BSC). A escolha pelo PDCA e Andlise SWOT justifica-se pela
simplicidade das ferramentas e da facilidade de aplicacio na empresa, ideal para uma
indudstria com resisténcia ao planejamento, como a construcio civil. J4 o BSC foi escolhido

por ser considerada a técnica mais completa e eficaz existente no mercado.

3.1 PDCA - PLAN, DO, CHECK, ACT

O conceito do PDCA, ou Método de Melhorias, foi originalmente desenvolvido na
década de 30, nos laboratérios Bell Laboratories — EUA, pelo americano Walter A. Shewhart,
sendo um ciclo de controle estatistico do processo que pode ser repetido continuamente sobre
qualquer processo ou problema. No entanto, o método foi popularizado somente na década de
50 pelo especialista em qualidade W. Edwards Deming, que ao aplicd-lo aos conceitos de
qualidade, tornou o método mundialmente conhecido. Por esse motivo, 0 método também ¢é
chamado de Ciclo de Deming (ANDRADE, 2003).

Inicialmente a ferramenta foi desenvolvida para a gestdo da qualidade, mas sua
metodologia simplista permite que a ferramenta seja aplicdvel também ao gerenciamento
empresarial. O objetivo é promover melhorias em processos de qualquer natureza, com a
continua melhoria dos resultados, por isso também € amplamente utilizada nas organizagdes
como um método gerencial para tomada de decisdes. Dessa forma, o método PDCA visa
garantir o alcance de metas dentro de um sistema de gestdo e promover o crescimento da
organizacao.

O ciclo PDCA comega pelo planejamento. Em seguida, a acdo ou conjunto de agdes
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planejadas sdo executados. Depois, checa-se se o que foi feito estd de acordo com o
planejado, constantemente e repetidamente. Por fim, toma-se uma acdo para eliminar, ou ao
menos, minimizar defeitos no produto ou no servi¢o ou na sua execucao (CAMPOS, 2005).
Segundo Slack et al. (2008), a natureza repetida e ciclica do melhoramento continuo
pode ser resumida no ciclo PDCA, definido como uma sequéncia de atividades que sdo
percorridas de maneira recorrente para melhorar as atividades. A ideia de uma ferramenta
ciclica € mais explicita quando representado no diagrama da figura 4, organizado em quatro

modulos:

——>

ACTION PLAN

Agir
Corretivamente
(ou Padromizar)

Determinar
Meétodos para
atingir Metas

A | P

Educar e
Treinar

Verificar os
Efeitos
(Execucio)

Executar o
Planejado
(Registrando)

CHECK : DO

Figura 4: PDCA ou Ciclo de Deming

Fonte: adaptado de Campos (2004)

A seguir sera exposto detalhadamente cada um dos médulos do PDCA.
3.1.1 Médulo “PLAN”’: Planejar

Essa é a fase do processo na qual é determinado como o problema serd avaliado e
resolvido. Aqui sdo estabelecidas as metas e definido o método ou plano de acdo que sera
utilizado para alcancar as metas estabelecidas. O planejamento é uma das partes mais
importantes do ciclo, pois contribui com a criagdo de condi¢des estruturais e estratégicas para

a empresa enfrentar os desafios que se apresentam. Esta etapa permite ampliar o
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conhecimento dos problemas existentes, preparando a organiza¢do para enfrentd-los. Também
¢ a parte mais trabalhosa, pois constitui a base do gerenciamento a ser desenvolvido e
implantado.

Nesta etapa deverdo ser discutidas questdes como: qual o objetivo especifico (meta) a
ser alcancado pela organizacdo; quais as pessoas a serem envolvidas nesse processo; qual serd
o prazo para a efetivacdo do plano de a¢do a ser elaborado; quais serdo os recursos a serem
despendidos para a conclusdo do plano; quais serdo os dados a serem coletados durante o
processo. Todas as perguntas que envolvem um planejamento minucioso do processo a ser
executado (ANDRADE, 2003).

O autor Campos (2005) divide esse mddulo em cinco etapas:

= Localizar o problema: nas organizacdes, todo resultado indesejado de um

processo é tratado como problema. E importante que a organizagio saiba delimitar o

mesmo, a fim de equalizar seus recursos internos para que tal problema seja passivel

de solugdo;

= [Estabelecer a meta: para determinar uma meta € necessdrio estabelecer a

proposta da meta a ser colocada, explicitar um valor em ordem absoluta ou percentual

e determinar um prazo para que haja o cumprimento do objetivo definido. Isso

significa que a meta € constituida de trés elementos: objetivo, prazo e valor. Cada

meta deve ser sempre fundada nos fins (produto, satisfacdo e seguranca das pessoas
envolvidas com o processo), € nunca nos meios (processo), pois no processo nao ha

metas, mas sim medidas (ou contramedidas) para as causas dos problemas. E

importante salientar que a meta deve ser sempre atingivel, independente da sua origem

(meta para melhorar ou meta para manter);

= Analisar do fenémeno: esta fase consiste na andlise detalhada do problema

detectado e das caracteristicas do projeto através da coleta de dados pertinentes ao

problema por meio de um levantamento historico de ocorréncias. A descoberta das
caracteristicas do problema por meio de coleta de dados inicia-se com a observagdo do
problema a partir de varios pontos de vista, assim tem-se a estratificacdo do problema.

A estratificacdo consiste em agrupar, de diversas maneiras, os dados relativos ao

problema, e possibilita uma melhor avaliacdo da situacdo, identificando o problema

principal;

= Analisar do processo (causas): esta fase consiste no processo de identificacdo e

priorizacao das causas do problema em estudo. Para o éxito desta fase, o processo de

identificacdo das causas deve ser executado da maneira mais democritica e
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participativa possivel, ou seja, todas as pessoas que estdo envolvidas com o problema

identificado devem participar de reunides de andlise das causas, independente do

cargo que ocupam. A contribuicdo de todos possibilita enriquecer a andlise com

diversos pontos de vista e percepcdes das causas mais provaveis que provocam o

problema;

= [Elaborar plano de acdo: o plano de a¢do consiste no produto final do médulo

PLAN, esta etapa ird viabilizar a acdo da empresa, o objetivo € tornar operacional a

implanta¢do de metas no processo de produgdo. O plano de a¢do € um documento que

precisa conter a delegacdo de agdes, cronogramas, orcamentos, definicio de
responsabilidades e alocagcdo de recursos, e deverd ser divulgado para todos os
envolvidos na execugao dessas acdes.

O plano de ag¢do permite acompanhar o desenvolvimento da gestdo estratégica. Ele
compila o processo de desdobramento, organizacdo e execugdo da estratégia. Para que o plano
de acdo seja eficaz € preciso que ele esteja adaptado a organizagdo, em termos de cultura e
estilo de gestdao. Ele deve funcionar como um mapa para a organizagdo e deve focar em
resultados especificos, observdveis e mensurdveis, que servirdo como fatores de motivagdo. E
importante que o plano seja sempre dinamico e flexivel, para se adequar a novos cendarios. O
plano de acdes visa envolver todos os colaboradores da empresa, sendo capaz de promover o
aprimoramento continuo dos processos, produtos e servicos, estabelecer indicadores, definir
estratégias e metas.

Na fase “PLAN” a empresa ird primeiro identificar os processos que precisam ser
melhorados e desenvolver ideias para seu aperfeicoamento. Com o plano de acdo em maos a

organizacao passa para o segundo médulo do ciclo PDCA.
3.1.2 Médulo “DO’’: Executar

Essa € a fase do processo onde a solucao € implementada e sdo colocadas em pratica
as acoes definidas no plano de acdo. Essas sdo acompanhadas e os resultados sdo coletados
para andlise posterior. Neste momento € importante capacitar a organizagdo para a execucao
do plano de acdo, de forma a atingir o maximo de empenho dos colaboradores envolvidos no
processo. O planejamento elimina a cultura de realizar o trabalho sem antes definir os
objetivos, desprezando o autocontrole e o uso de dados gerados pelas medic¢des e indicadores.

Neste mddulo todas as metas e objetivos tragados na etapa anterior, € devidamente

formalizados em um plano de acdo, deverdo ser postos em pratica. Essa etapa somente serd
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vidvel se houver a existéncia de um plano de a¢do bem estruturado (ANDRADE, 2003).
Este médulo se divide em trés etapas:
= Treinamento: esta etapa deve ser executada em primeiro plano, de forma a
capacitar todos os funciondrios envolvidos no plano de ac¢do para executarem o plano
da forma correta. Nesta etapa deverd ser realizada ampla divulgacdo do plano assim
como explicadas razdes e objetivos do mesmo. Os colaboradores envolvidos devem
compreender e concordar com as agdes para garantir que estas sejam aplicadas de
forma eficaz;
= Execucdo da acio: nesta etapa o plano de acdo é colocado em prética. Deve-se
efetuar verificagdes periddicas que serdo utilizadas no préximo moédulo do PDCA.
Para isso, serdo criados itens de verificacdo e controles do processo, que devem estar
intrinsecamente ligados a meta estipulada no médulo PLAN, podendo ser itens de:
controle de qualidade; controle de custo; controle de entrega; controle de moral; e
controle de seguranca;
= Formalizacao ou registro: ¢ a etapa onde todas as a¢des deverdo ser monitoradas
e formalizadas adequadamente, para que a verificagdo dos resultados possa ser
realizada de maneira eficaz.
A fase “DO” se destina a fazer modificagcdes para resolver os problemas da
organiza¢do de forma experimental. Dessa forma, € possivel minimizar a interrup¢ao de uma
atividade de rotina, enquanto a empresa verifica a eficicia da alteracdo, que sera realizada no

modulo “CHECK”™.

3.1.3 Médulo “CHECK”’: Verificar

Essa € a fase do processo na qual os resultados sdo avaliados comparativamente com
as metas. O mdédulo ird basear-se nos resultados das acdes procedentes previstos da fase de
planejamento (ANDRADE, 2003). Para tanto, € necessario criar indicadores para todos os
itens que a empresa deseja controlar. A organizacdo deve estar atenta aos indicadores
propostos na etapa PLAN e monitorados na etapa DO, estudando-os minuciosamente, para
entdo, revelar quais acdes obtiveram os melhores resultados e quais ndo alcancaram a eficicia
desejada.

Os indicadores transformam os resultados em expressdes quantitativas, o que torna a
informagdo palpavel. Para a avaliacdo desses dados, as ferramentas estatisticas assumem

importancia analitica, de forma a traduzir resultados numéricos em informagdo para a
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empresa.
Segundo Melo; Caramori (2001), o médulo se divide em trés etapas:
=  Comparacao dos resultados: utiliza os dados coletados antes e depois da tomada
de decisdo efetuada na fase DO para verificar a efetividade das acdes e o grau de
reducgdo dos resultados indesejdveis;
= Listagem dos efeitos secundarios: as acoes executadas na etapa anterior podem
provocar efeitos secunddrios positivos ou negativos a organizacdo. A listagem desses
efeitos permite que a organizagdo tome as devidas providéncias com relacdo a esses
efeitos;
= Verificacao da continuidade ou nao do problema: quando todas as ag¢des sdo
executadas conforme o plano de acdo e os resultados s@o satisfatérios, a equipe estd
pronta para o dltimo médulo do PDCA. Caso os resultados sejam diferentes, a solucao
falhou e, portanto, o ciclo deverd ser reiniciado para que novas solucdes sejam
discutidas.
A fase “CHECK” além de conferir se as mudancas experimentais atingiram o
resultado desejado, permite identificar atividades chaves, através da verificagdo continua
dessas modificacdes. Dessa forma, a empresa assegura a qualidade do seu produto final e

identificar eventuais problemas assim que eles surgirem.
3.1.4 Médulo “ACT”: Agir

Essa € a fase do processo na qual a empresa assume agdes corretivas para a eliminagao
das causas que prejudicaram o cumprimento das metas. Para resultados abaixo do esperado, a
organizacdo deve tomar agdes para melhorar o desempenho do processo. Ndo havendo
desvios entre o planejado e os resultados, o procedimento é adotado como padrdo, para
garantir a manutenc¢ao dos ganhos obtidos.

O processo de padronizacdo, constante na obtencdo da eficiéncia, consiste em elaborar
um novo padrdo ou alterar o ja existente. O padrdo deve conter os itens fundamentais de sua
estrutura, tais como: tarefas que deverdo ser executadas, quem ird executar, quando executar,
onde executar e, principalmente, por qué. Estas informacdes devem ser divulgadas a todos os
colaboradores da empresa de forma clara e objetiva. Além disso, para garantir que oOs
funciondrios estejam aptos a adotarem os novos padrdes, € necessdrio treind-los e capaciti-los
(MELO, CARAMORI, 2001).

Para Andrade (2003), é nessa fase que o gestor sente a necessidade de iniciar um dos
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processos mais importantes para uma organizacdo: o processo de Melhoria Continua,
apresentado neste trabalho através do ciclo PDCA. A partir do momento que uma organizacao
obtém seus padrdes de exceléncia, estes deverdo sofrer continuas mudancas, a fim de
melhord-los cada vez mais e manter a competitividade associada aqueles padroes.

E importante ressaltar que o PDCA é verdadeiramente um ciclo, e, por isso, deve girar
constantemente sem um fim definido. Com as acdes corretivas do primeiro ciclo, € desejavel
que seja criado um novo planejamento para a constante melhoria do procedimento,
reiniciando o ciclo por completo. Este novo ciclo, criado a partir do anterior, é fundamental
para o sucesso da utilizagdo dessa ferramenta.

E fundamental para a correta utilizacdo da técnica a execugio de todas as etapas do
ciclo. Nao desempenhar uma das etapas pode comprometer seriamente o processo de
melhoria continua. Cada etapa do ciclo € fundamental e trabalha em conjunto com as demais
para o alcance do resultado desejado.

O PDCA ¢ uma excelente ferramenta estratégica muito utilizada por empresas de todo
o mundo devido a sua alta eficiéncia e baixo custo para implantacio. Como o principal
objetivo é manter o controle das atividades da empresa, tanto operacionais quanto de
gerenciamento, ela proporciona um perfeito sincronismo entre os diferentes processos e
etapas, que se relacionam entre si formando um todo, inico e integrado. Além disso, a técnica
garante o resguardo e a conservagdo dos padrdes de desempenho ideais, auxiliando a empresa

desde a etapa de identificar o problema até sua solucao.
3.2 ANALISE SWOT

Essa ferramenta foi criada por Kenneth Andrews e Roland Christensen, professores da
Harvard Business School, e posteriormente aplicada por varios académicos e profissionais da
area de estratégia. A andlise SWOT estuda a competitividade da organizagdao segundo quatro
variaveis: forcas (strengths), fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameacas
(threats). Traduzida para o portugués, por conveniéncia a ordem das varidveis sdo trocadas, e
a ferramenta é chamada de andlise FOFA.

Segundo Mintzberg (2010, p.39):

Existem centenas de modelos diferentes de planejamento estratégico. Todo o livro
sobre o assunto, bem como toda empresa de consultoria respeitada em estratégia traz
um modelo. Porém, a maior parte se reduz as mesmas ideias basicas: tome o modelo
SWOT, divida-o em etapas claramente delineadas, articule cada uma destas com
muitas listas de verificacdo e técnicas e dé atencdo especial a fixacao de objetivos no
inicio e planos de acdo no final.
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A técnica de andlise SWOT € uma ferramenta de gestdo muito utilizada por
organizacdes como suporte ao planejamento estratégico, pois favorece uma andlise integrada
dos ambientes organizacionais, colhendo informagdes e combinando recursos para estabelecer
diretrizes. A andlise deve ser confeccionada com suporte de uma boa fonte de informacodes e
interpretada de forma a unir os pontos chaves, para formar o diagndstico que esteja integrado
as necessidades da gestdo estratégica.

Segundo Oliveira (2010), existe cinco passos para a aplicacdo desse diagndstico:

= Formular lista de pessoas chaves da organizacao: A andlise devera utilizar a

opinido destas pessoas. A intencdo € levantar questdes importantes para a organizagao,

baseando-se na suposi¢do de que as metas e objetivos de uma empresa sao
encontrados na mente destes colaboradores;

= Desenvolver entrevistas individuais: O objetivo aqui € levantar informagdes,

com o intuito de formular todas as ideias possiveis para a estratégia da empresa;

= Organizar as informacoes: As informacdes levantadas nas entrevistas sio

classificadas e organizadas sob o ponto de vista da organizacdo como oportunidades,

ameacas, pontos fortes e pontos fracos. Formula-se, entdo, a estrutura da matriz

SWOT;

= Priorizar as questoes: Com todas as ideias classificadas, a empresa deve

priorizar as agoes;

=  Definir questoes chaves: O proximo passo € a empresa definir as estratégias que

irdo permitir a organizacao alcancar os objetivos planejados.

A proposta da andlise SWOT € conhecer melhor a organizagdo e a sua interagdo com o
mercado. Sua fun¢do € compreender os fatores que possam influenciar o desempenho da
empresa. Para isso € necessdrio andlise do ambiente externo, que € o mercado de atuacao, e

interno, que € o ambiente organizacional da empresa.
3.2.1 Analise do ambiente externo

Como o ambiente de negdcios € altamente mutavel e imprevisivel, é indispensavel
uma andlise profunda das oportunidades e ameacas apresentadas pelo ambiente externo. Para
essa anélise, Certo; Peter (2005) dividem o ambiente externo em dois grupos:

= Ambiente geral: No primeiro momento, realiza-se um estudo do macroambiente.

Este diz respeito a elementos da vida da sociedade, abordando principalmente os

segmentos demogréficos, politico, econdmico, tecnoldgico e social. Esses fatores
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afetam a empresa, mas a empresa ndo € capaz de afetd-los. Os cendrios sdo
desenvolvidos a partir das tendéncias do ambiente externo, junto com as varidveis que
as mesmas apresentam. Essas tendéncias sdo capazes de provocar alteracdes no
mercado, nos produtos € na concorréncia, com impacto direto ou indireto na
organizacdo. A finalidade € auxiliar a empresa a lidar com as incertezas e permitir que
os estrategistas trabalhem com base em futuros provaveis;
=  Ambiente operacional: E o microambiente no qual a organizagio estd inserida.
Aqui sdo estudados os competidores, os clientes, os fornecedores e os produtos. Sao
fatores que afetam a empresa, mas a empresa também possui influéncia sobre os
mesmos. A avaliagdo inclui também as cinco forcas competitivas, apresentadas por
Porter (1992): a rivalidade entre concorrentes, a entrada de novos concorrentes, a
ameaca de produtos substitutos, o poder de barganha dos fornecedores e o poder de
barganha dos compradores. O valor do estudo dessas forcas estd na praticidade, ou
seja, a capacidade de identificar as caracteristicas bdsicas do setor nos aspectos que
mais afetam a organizacdo. As forgcas competitivas dizem respeito apenas ao
microambiente, portanto, torna-se necessario aferir seus impactos no macroambiente
para validar o estudo.
A empresa deve estar atenta aos fatores externos, pois influem diretamente nos fatores
internos da organiza¢do. Mudangas no ambiente externo sempre acontecem, no entanto, ter a
percepcao antecipada dessas alteracdes permite que a empresa aproveite melhor as

oportunidades e tenha um menor impacto com as ameacas.
3.2.2 Analise do ambiente interno

A anélise do ambiente interno ird avaliar as forcas e fraquezas da organizacdo. A partir
dessas informacdes é possivel determinar os tipos de estratégias que a organizacdo pode
realizar para alcancar uma posi¢ao de destaque no mercado. Segundo Tavares (2007) esta
andlise engloba dois conceitos:

=  Recursos: o modelo de andlise do ambiente interno inicia-se pelo reconhecimento

dos recursos disponiveis. Esses recursos podem ser tangiveis, que sd@o os bens que

podem ser vistos e quantificados, como os recursos fisicos ou ser intangiveis, que sao
os bens que se encontram profundamente enraizados na histéria da empresa e que se

acumularam com o passar do tempo, como os recursos humanos e organizacionais. A

vantagem competitiva de uma empresa encontra-se nos recursos aplicados na
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organizagdo. Possuir os recursos € basico, mas a questdo central é saber gerencid-los,

de forma a montar uma combina¢cdo que proporcione uma vantagem competitiva e

sustentdvel para a empresa;

= Competéncias: Para que a empresa seja capaz de superar a concorréncia, as

competéncias essenciais devem ser valiosas (permitem a empresa maximizar suas

forgas), raras (a concorréncia ndo € capaz de obté-las aos mesmos custos) e

insubstituiveis (ndo existem similares). Essas sdo fontes de vantagens competitivas

com geracao de beneficios para o cliente;

A capacidade para o gerenciamento dos recursos estd no conhecimento retido no
capital humano da organizacio. E necessdrio desenvolver competéncias essenciais para
alcancar as capacidades especificas relevantes para a organizacdo. Com o conhecimento dos
recursos e competéncias € possivel compreender o funcionamento do ambiente interno da
organizacdo e identificar suas forcas e fraquezas. Com estas informacdes € possivel

determinar os fatores criticos para o sucesso da empresa.
3.2.3 Matriz SWOT

A andlise SWOT permite a interagdo entre os fatores relevantes do ambiente interno
com as caracteristicas do ambiente externo. A matriz proporciona a organizacdo uma visao
ampla do ambiente de negdcios, a partir do qual se obtém uma base sélida para tomada de
decisdes e implantacio de estratégias passiveis para o negdcio. Essa inter-relacdo do ambiente

interno com o externo é esquematizada na figura 5.

AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES AMEACAS
I N -
E % FORCAS Alaxl ancagem dla_ Capam@gdea
5o capacidade ofensiva defensivas
= E
E & Restricdes ou Crise ou

FRAQUEZAS debilidades vulnerabilidades

Figura 5: Matriz SWOT

Fonte: Lobato et al. (2009)
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Ao cruzar as forcas e fraquezas da empresa com as oportunidades e ameacas do
mercado, € possivel reconhecer quatro cendrios diferentes para as condi¢des da empresa:

= Alavancagem da capacidade ofensiva, resultado das oportunidades somadas as

forgas para aproveita-las;

= (Capacidades defensivas, resultado de ameacas com as for¢as para combaté-las;

= Restricoes ou debilidades, resultado de oportunidades niao aproveitadas devido

as fraquezas da empresa;

=  Crise ou vulnerabilidade, resultado de ameacas sem poder de defesa devido as

fraquezas da empresa.

A matriz ajuda a empresa a focar nas for¢cas, a minimizar ou compensar as fraquezas e
a tirar o maximo partido das oportunidades para si. Ela também permite conhecer melhor a
concorréncia, fornecendo os conhecimentos necessdrios para desenhar uma estratégia
competitiva coerente e bem sucedida. As quatro zonas analisadas servem como indicadores da
situacdo da organizagdo. A avaliacdo estratégica realizada a partir da matriz SWOT € uma das
ferramentas mais utilizadas na gestao estratégica competitiva.

A andlise SWOT ¢é uma ferramenta de referéncia simples, extremamente util, para
analisar as forcas e fraquezas da empresa e as oportunidades e ameacgas existentes. Esse
método permite aos gestores obterem um diagndstico mais preciso da realidade
organizacional e das perspectivas do ambiente externo, visto que propicia a contextualizacao
da organizagdo em nivel micro e macro. A andlise serve para posicionar ou verificar a posi¢cao

da empresa no ambiente.

3.3 BALANCED SCORECARD

Até o inicio da década de 90, os gestores utilizaram as medidas financeiras como
principal meio para obtenc¢do de informacdes a respeito das empresas. No entanto, na gestao
estratégica competitiva essas medidas ndo sdo mais suficientes. Existe uma série de outros
fatores capazes de afetar as empresas. Esse novo momento exige que as empresas ndo so
definam suas estratégias, como também as monitorem e as tornem mensurdveis, para que
possam verdadeiramente ter uma gestao estratégica voltada para o futuro (MENDES, 2010).

Ao visualizarem essas falhas, Kaplan e Norton elaboraram a nova ferramenta
gerencial: o Balanced Scorecard (BSC), que funciona como suporte para o alinhamento e
controle estratégico. Auxilia na implementagdo e controle das estratégias, dentro do ponto de

vista financeiro e nao financeiro, e permite aos estrategistas avaliarem melhor o desempenho
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corporativo. No Brasil, podemos citar grandes empresas que utilizaram esta ferramenta. Entre
elas: Petrobras, Grupo Gerdau e Senai.

A novidade que a autora identifica na ferramenta € a abordagem do fator humano, com
a devida importancia. Diferente das demais ferramentas, o BSC proporciona foco nas pessoas.
Os colaboradores sdo o motor das organizagdes, sem eles a empresa nao funciona, por isso é
preciso valoriza-los e promover um aprendizado constante, de forma que eles evoluam junto
com a empresa. O conhecimento de um individuo da empresa, ou potencial humano, ¢ uma
das principais fontes para a formagdo do capital intelectual da empresa, que é todo o
conhecimento que a organizagdo retém para agregar valor para seus clientes, acionistas € 0s
proprios colaboradores.

Desde sua criagdo, o BSC sofreu uma reconhecida melhora, através de sua ampla
aplicacdo e enriquecimento oriundo do feedback proporcionado pelos relatérios e anélises das
empresas beneficiadas por sua aplicacdo. O autor Herrero (2005) apresenta a evolucao do

BSC em quatro fases, como mostra a figura 6.

A 4
Amplo
Modelo de Intelectual
Gestéo
Estratégica
Integrada
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Estratégica
Escopo Ferramenta
do BSC de Capital
Implementacdo
da Estratégia
Ferramenta
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Mensuracao _
Restrito Fisico
; I | .
1 | Ll
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Figura 6: Evolucao do Balanced Scorecard
Fonte: HERRERO (2005)

O BSC em sua primeira fase vinculava as medidas de performance a estratégia da
organizagdo. As medidas de performance ndo tém como objetivo medir individuos ou uma
equipe, e sim o processo como um todo, a fim de fornecer um feedback para a organizacao.

Em sua segunda fase, com a incorporagao de novos processos de negdcios como, traducdo da
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visdo, comunicacdo e conexdo, planejamento de negdcios e aprendizado, o BSC se
transformou em uma eficiente ferramenta para implementacao da estratégia empresarial.

Na terceira fase, a ferramenta passou a ser um sistema de gestdo estratégica, no qual o
alinhamento dos recursos organizacionais, tais como equipes executivas, unidades de
negdcios, dreas de apoio, tecnologia da informagdo, recrutamento e treinamento de
funciondrios passaram a fazer parte da ferramenta. Por fim, na quarta fase, com a inclusao de
dois novos conceitos: 1) a interligagdo dos objetivos estratégicos que criava relagdes de causa
e efeito e, 2) a criagcdo dos mapas estratégicos que possibilitavam descrever e comunicar a
estratégia para os participantes da organizacdo, o BSC tornou-se reconhecidamente a
ferramenta gerencial mais completa para a implementa¢do do planejamento estratégico.

Segundo Kaplan; Norton (1997), o grande problema encontrado na maioria das
empresas nao é de qualidade da estratégia e sim, na qualidade de sua execucdo. Os autores
afirmam que a incoeréncia entre formulacdo e implementacdo da estratégia € causada por
quatro barreiras especificas:

= Visoes e estratégias ndo executdveis. Isto €, a empresa ndo consegue transmitir a

estratégia e a missao a todos os colaboradores;

= Estratégias ndo associadas as metas de departamentos, equipes e individuos;

= Estratégias ndo associadas a alocagdo de recursos para longo e curto prazo;

= Feedback titico e ndo voltado para a estratégia da organizacao.

A metodologia do BSC baseia-se na representacdo equilibrada das medidas financeiras
e operacionais. A concepc¢do do BSC estd centrada em permitir que as organizagdes tornem-se
orientadas a estratégia. Seu contetido complementa as demais ferramentas existentes, além de
assegurar a implementagdo. Para isso, a ferramenta aborda o planejamento estratégico sob
quatro perspectivas: a perspectiva financeira, a perspectiva dos processos internos, a
perspectiva dos clientes e, por ultimo, a perspectiva do aprendizado e crescimento. Todas
essas perspectivas estdo relacionadas entre si e acima disso, relacionadas com a visdo e a

estratégia da empresa. A figura 7 mostra a relacdo entre essas perspectivas.
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Figura 7: Relacao entre as perspectivas do BSC
Fonte: adaptada de Kaplan; Norton (2004)

Os autores Kaplan; Norton (2004) afirmam que através das quatro perspectivas
apresentadas, a técnica do BSC capacita a empresa para alinhar os processos gerenciais e
concentrar toda a organiza¢do na implementacdo da estratégia de longo prazo. Ao utilizar a
técnica, a empresa aumenta o foco na estratégia e nos resultados, melhora o desempenho
organizacional através de medi¢do do que realmente interessa, alinha a estratégia da
organizacdo com o trabalho que as pessoas fazem no dia a dia, coloca o foco sobre o futuro
desempenho, melhora a comunicacdo da visdo e da estratégia e prioriza projetos e iniciativas.

Segundo Mendes (2010), o BSC é um sistema gerencial estratégico que estimula
melhorias nos processos e resultados por meio do foco estratégico, capaz de traduzir a missao
em objetivos estratégicos e estes, em um conjunto especifico, e coerente de indicadores de
desempenho, permitindo assim a operacionalizacdo do plano estratégico segundo as quatro
perspectivas.

Assim, a ferramenta funciona como medicio de desempenho do negdcio e
complementa as demais ferramentas utilizadas na gestdo competitiva. Para Kaplan; Norton
(2004) proporciona como vantagens: apresentacdo clara; consenso sobre a estratégia do

negdcio; proporciona foco ao negécio; desenvolve a lideranca da alta direcdo, educa a
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organizacdo, alinha programas e investimentos, torna a estratégia clara para toda a
organizacdo, direciona o processo de alocacdo de recursos e promove o aperfeicoamento.
A seguir comentaremos as quatro perspectivas e também sobre o conceito de mapas

estratégicos por sua importancia para a aplicacdo do BSC.
3.3.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira analisa o desempenho de curto prazo e procura agregar valor
para os acionistas, enquanto que as demais perspectivas proporcionam um equilibrio dos
impulsionadores de valor para o desempenho superior no médio e no longo prazo. Dessa
forma, os objetivos e medidas financeiros possuem duas finalidades: definir o desempenho
financeiro esperado e servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras
perspectivas.

Segundo Gongalves (2006), o BSC conserva a perspectiva financeira, pois as medidas
financeiras sdo valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de acgdes
realizadas. As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia da empresa, sua
implementacdo e execugdo estdo de fato contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros.

Esta perspectiva busca entender como a organizacdo deve ser vista pelos acionistas
para ser bem sucedida financeiramente. A empresa deve descrever os resultados tangiveis da
estratégia em termos financeiros tradicionais, como retorno sobre investimento, valor para o
acionista, lucratividade, crescimento de receita e custos unitdrios mais baixos (MENDES,
2010).

Os objetivos da perspectiva financeira variam conforme o ciclo do negécio. De acordo
com Kaplan; Norton (1997) o ciclo do negdcio possui trés fases:

= Crescimento: nesta fase as organizacdes geralmente estdo no inicio de seu ciclo

de vida, o objetivo global para as empresas sdo os percentuais de crescimento da

receita e de aumento de vendas;

= Sustentacdo: fase em que as organizacdes obtém excelentes retornos sobre o

capital investido, os objetivos financeiros estdo relacionados a lucratividade, receita

operacional e margem de lucro;

= Colheita: é a fase da maturidade, onde as empresas irdo colher os investimentos

das fases anteriores, os objetivos financeiros estdo relacionados a fluxo de caixa

operacional e diminui¢do da necessidade de capital de giro.
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Os autores afirmam ainda que cada fase do ciclo de negécio deve ser norteada por trés
temas financeiros estratégicos, a saber:

=  Crescimento e mix de receita: refere-se a ampliacdo da oferta de produtos e
servigos, conquista de novos clientes e mercado, mudanga de produtos e servicos para
itens de maior valor agregado;

= Reducio de custos e melhoria de produtividade: refere-se a agdes para reduzir
os custos de produtos e servicos e compartilhar recursos com as outras unidades de
negdcio;

= Utilizacao dos ativos e estratégia de investimento: refere-se a redugao dos
niveis de capital de giro necessdrios para sustentar o volume e o mix de negdcios,

além de buscar utilizar sua base de ativo fixo, direcionando os novos negdcios para os

recursos até entdo nao usados em plena capacidade.
3.3.2 Perspectiva dos clientes

A partir da perspectiva dos clientes, o BSC € capaz de identificar quais os mercados e
segmentos em que a organizacdo deve atuar para obter maior crescimento e lucratividade.
Esta perspectiva busca entender como a empresa precisa ser percebida pelo cliente para que a
visdo empresarial seja atingida.

Um conjunto de medidas impulsionadoras € exposto por Kaplan; Norton (1997):

= Participacio de mercado: reflete a propor¢do de negécios num determinado

mercado, em termos de nimero de clientes, quantidade vendida e capital investido;

= Captacao de clientes: mede a intensidade com que uma unidade de negdcios

atrai ou conquista novos clientes ou negocios;

= Retencio de clientes: controla a intensidade com que uma unidade de negdcios

retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes;

= Satisfacao dos clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com

critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor;

* Lucratividade dos clientes: mede o lucro liquido de determinado cliente ou

segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessdrias para sustentar

esses clientes.

Estas medidas estao associadas com medidas de agregacdo de valor, que estdo ligadas
a atributos do produto ou servico, imagem, reputacdo e relacionamento com o cliente.

Exemplificam esses itens caracteristicas como: baixo custo, lideranca do produto e solucdes
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completas para os clientes.

Para Mendes (2010), na perspectiva dos clientes € preciso definir os impulsionadores
do crescimento da receita. Inclui levantar resultados genéricos de clientes, como satisfacao,
aquisicdo e reteng¢do, bem como a proposi¢ao de valor diferenciado que a organizacdo tem a

intencao de oferecer para gerar vendas e fidelidade dos consumidores alvo.
3.3.3 Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos, o BSC além de monitorar 0s processos
existentes, também identifica novos processos que possam antecipar as necessidades dos
clientes. Cria-se, portanto, um conjunto interligado de todas as atividades da empresa que
criam valor para o cliente, ou seja, um modelo de cadeia de valor genérica.

Para Gongalves (2006), as empresas devem desenvolver objetivos e medidas para esta
perspectiva apds formularem objetivos e medidas para as perspectivas financeira e dos
clientes. Esta ordem permite que os executivos identifiquem os processos internos criticos nos
quais a empresa precisa alcangar exceléncia, para a realizacdo dos objetivos dos clientes e dos
acionistas, possibilitando que as empresas focalizem as métricas dos processos internos nos
processos que irdo levar aos objetivos tanto dos clientes quanto dos acionistas.

Enquanto as abordagens tradicionais buscam monitorar € melhorar os processos
internos, o BSC identifica processos novos nos quais a empresa deve atingir a exceléncia para
alcancar os objetivos financeiros e dos clientes. Um modelo de cadeia de valor genérica foi
elaborado por Kaplan; Norton (1997) e engloba trés processos principais:

= Inovacao: Realizam-se pesquisas de mercado para identificar o tamanho, o tipo

de preferéncia dos clientes e os pontos de preco. Essas informacgdes sdo a base para os

processos de projeto e desenvolvimento de produtos e servigos. Um fluxo continuo de

produtos e servigos inovadores proporcionam indmeras vantagens competitivas para a

empresa. Nesse sentido, surge o processo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D);

= QOperacoes: Inicia-se com o recebimento do pedido do cliente e termina com a

entrega do produto ou servigo. Esse processo enfatiza a entrega eficiente, regular e

pontual. As empresas devem ser capazes de identificar as caracteristicas

diferenciadoras de seus produtos e servicos complementando as medidas tradicionais
de custo e finangas com as medidas de qualidade e tempo de ciclo;

= Servico pods-venda: Inclui garantia e conserto, correcio de defeitos e

processamento de pagamentos. Todo o servico que deve ser prestado ao cliente depois
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da entrega do produto ou servigo.

A figura 8 a seguir ilustra o modelo da cadeia de valor.

Processo
e ULl Processo de de servigo
inovagao operagdes pds-venda
Identificacdo Idealizar Entregar Satisfaglo
das Identificar\ oferta deN\ S 2" \ Produtos das
necessidades produtos pmdutns e prestar sgruj.;us \ necessidades
dos clientes marcado e servicos senfh;cs servicos Cllenta dos clientes

Figura 8: Cadeia de valor genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Segundo Mendes (2010), a empresa deverd identificar os objetivos operacionais de
gestdo de clientes, inovagdo e processo normativo e social, para criar e entregar a proposicao

de valor para o cliente e melhorar a qualidade e produtividade dos processos operacionais.
3.3.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A ultima perspectiva abordada pelo BSC € a do aprendizado e crescimento. Esta é de
extrema importancia para a empresa, pois o valor da organizacio estd diretamente ligado a
capacidade de continuar a desenvolver os recursos humanos. A &drea passou por uma
transformagao tdo profunda que ganhou um novo nome: gestdo de pessoas, que visa a
valorizacdo dos profissionais € do ser humano, diferente da antiga area de recursos humanos,
que visava ao mecanismo e a obediéncia.

Com essa nova visdo, o BSC agrega um contexto de aprendizado estratégico, no
sentido de desenvolver objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento
organizacional, em nivel executivo. Esta perspectiva ird possibilitar a execucao dos objetivos
almejados nas demais perspectivas.

Os objetivos das trés primeiras perspectivas revelam lacunas entre as capacidades
atuais das pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais € 0 que serd necessario para
alcancar o desempenho inovador. Para preencher essas lacunas, as empresas terdo que investir
na reciclagem de funciondrios, aperfeicoamento de tecnologia da informacao e dos sistemas, e
no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. Dessa forma, os objetivos da
perspectiva do aprendizado e crescimento sdo os vetores de resultados excelentes nas demais

perspectivas (GONCALVES, 2006).
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Segundo Kaplan; Norton (1997) existe trés importantes caracteristicas a serem
avaliadas nesta perspectiva:

* Funcionarios: compete a organizacdo buscar formar e reter seus recursos

humanos, mapear e absorver todo o potencial do funciondrio e ainda estabelecer metas

e programas de crescimento individuais, alinhados aos objetivos maiores das

organizagoes;

= Sistemas: para que os funciondrios possam se desenvolver com eficdcia no

ambiente competitivo precisam de excelentes informagdes sobre clientes, processos

internos e as consequéncias financeiras de suas decisdes. Os funciondrios do setor de
operagdes necessitam de um feedback rapido, oportuno e preciso sobre o produto ou
servi¢o que acabou de ser entregue;

= Alinhamento organizacional: diz respeito ao clima organizacional. Mesmo os

funciondrios habilitados, que disponham de excelente acesso as informacdes, nao

poderdo contribuir para o sucesso da organizacio se ndo forem motivados,
reconhecidos e recompensados.

Para Mendes (2010), nessa perspectiva a empresa serd capaz de identificar os ativos
intangiveis que sdo mais importantes para a estratégia. Os objetivos nessa perspectiva
identificam os trabalhos (capital humano), os sistemas (capital de informacdo) e o clima
(capital organizacional), que sdo os vetores impulsionadores necessérios para dar suporte aos
processos internos de criacdo de valor. A partir desses vetores, a empresa deve tracar
objetivos para os funciondrios a partir de uma base comum de trés medidas essenciais:
satisfacdo dos funciondrios, reten¢do dos funciondrios e produtividades dos funcionérios.

A figura 9 estrutura os vetores e as medidas essenciais dessa perspectiva.
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Figura 9: Estrutura de medicao de aprendizado e crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

A perspectiva do aprendizado e crescimento identifica a infraestrutura que a empresa
deve construir para gerar crescimento € melhoria a longo prazo. Através dessa perspectiva o
BSC enfatiza a importancia de investir na qualificac@o e satisfacdo dos colaboradores, e ndo
apenas em dreas tradicionais de investimentos como novos equipamento e pesquisa e

desenvolvimento de novos produtos.
3.3.5 Mapas estratégicos

O mapa estratégico permite que a organizagdo visualize as diferentes perspectivas do
BSC, dentro de uma cadeia de causa-efeito que relaciona os resultados pretendidos com os
respectivos impulsores, facilitando a compreensao e divulgacdo da estratégia. Os mapas
estratégicos sdo importantes porque mostram como a empresa converterd suas iniciativas e
recursos em resultados tangiveis.

Para Kaplan e Norton (2004), o BSC materializa a vis@o e a estratégia da empresa,
através de um mapa com objetivo e indicadores de desempenho, organizados segundo as

quatro perspectivas (financeiras, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento).
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Estes indicadores devem ser interligados para comunicar um pequeno numero de temas
estratégicos amplos, por exemplo, crescimento da empresa.

Para a constru¢ao do BSC, a empresa precisa elaborar os objetivos estratégicos, ou
objetivos-chave, que orientaram a empresa na busca de resultados. Em seguida, deve elaborar
um mapa estratégico, que fornece uma visualizagdo da relacdo causa e efeito entre os
objetivos selecionados e contribui para o alcance da visdo da organizagdo. O mapa estratégico
¢ apresentado em modelo de cascata a partir da perspectiva do aprendizado e crescimento até
a perspectiva financeira, de forma a criar elos entre as perspectivas, ele ird vincular a
formulacdo e a execucdo da estratégia. Por dltimo, descreve-se indicadores e metas fixadas,
que precisam ser acompanhados. Esta medida ajuda articular a estratégia, traduzi-la em
termos operacionais e comunicd-la a todos na organizagao, facilitando iniciativas individuais
e interdepartamentais, direcionando para um objetivo comum da organizacio (KAPLAN,
NORTON, 1997).

O mapa estratégico € a ferramenta que traduz a estratégia em objetivos integrados
entre si e também um instrumento que mostra as relagdes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos da empresa. Através desse mapa € possivel visualizar a relagdo de causa e efeito
proporcionada pelo BSC, o que permite a empresa ter uma visao organizacional atual e futura,
com a defini¢do objetiva do caminho a ser trilhado (MENDES, 2010).

A ferramenta evidencia a importancia de investir no fator humano de forma
estratégica, ou seja, maior investimento no capital intangivel, criando um desempenho com
valor diferenciado e sustentdvel. Os ativos intangiveis sdo caracterizados por ndo serem
mensurados através dos sistemas financeiros das empresas, no entanto, sdo estes que
permitem a criagdo de valor para a organizagdo a longo prazo.

Para criar valores sustentdveis através de ativos intangiveis, deve-se considerar os
diferentes aspectos da gestdo de ativos tangiveis (fisicos e financeiros). Alguns fatores sdo
destacados por Kaplan; Norton (2004):

= A criacio de valor € indireta: a melhoria esperada € obtida por meio de cadeias

de relagdes de causa e efeito;

= O valor é contextual: se insere no contexto da organizacdo dependendo do

objetivo estratégico e o que se deseja alcancgar;

= O valor é potencial: o ativo intangivel s6 se transformard em ativo tangivel

quando transformados em projetos ou produgao;
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= Os ativos atuam em conjunto: raramente os ativos intangiveis sozinhos criam

valor, o valor maximo € obtido através da combinac¢do dos ativos intangiveis, uns com

outros, com ativos tangiveis e com a estratégia.

O mapa estratégico do BSC fornece um modelo de como a estratégia liga os ativos
intangiveis a processos que criam valor. Os processos internos criam € cumprem a proposicao
de valor para os clientes alvo. E com a satisfacdo dos clientes alvo € possivel atingir
resultados financeiros. Baseado nesses critérios € possivel elaborar o mapa estratégico,
conforme o modelo da figura 10.

A construcido deste mapa estratégico € orientada pelas premissas de Kaplan; Norton
(1997), na seguinte ordem:

= Perspectiva de aprendizado e crescimento: para alcancarmos nossa visao, como

sustentaremos a habilidade de mudar e melhorar?

= Perspectiva de processos internos: para satisfazermos nossos clientes, em que

processos devemos alcancgar a exceléncia?

= Perspectiva do cliente: para alcancarmos nossa visdo, como devemos ser vistos

pelos nossos clientes?

= Perspectiva financeira: para sermos bem sucedidos financeiramente, como

devemos ser vistos pelos nossos acionistas?

Cada bloco dentro da figura 10 é uma resposta para as perguntas acima e as setas que
interligam estes blocos estabelecem a relacdo de causa e efeito. Dessa forma, os objetivos
deixam de ser isolados e passam a integrar um conjunto que descrevem consistentemente a

estratégia.
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Para sustentar a habilidade de mudar e melhorar € preciso investir no capital humano,
no capital da informacdo e no capital organizacional. Estas medidas permitem que a empresa
alcance processos de gestdo, inovacao, regulatérios e sociais mais adequados, que, por sua
vez, promovem a melhoria dos atributos dos produtos e dos servigos, do relacionamento e da
imagem da empresa. Essa proposi¢do de valor para o cliente possibilita melhorar a estrutura
de custos, aumentar a utilizacdo dos ativos, expandir as oportunidades de receita e aumentar o
valor para os clientes. Através destes objetivos estratégicos prioritarios, a empresa é capaz de
alcancar sua visdo: criar valor a longo prazo para os acionistas.

Nas quatro perspectivas do BSC verifica-se que a relagdo de causa e efeito entre os
objetivos auxilia a discussdo que é representada graficamente através do mapa estratégico.
Este permite visualmente que a organizacdo enxergue com clareza a relacdo entre as
perspectivas. No mapa estratégico, todos os itens precisam estar inter-relacionados, caso
contrdrio, existe um equivoco na estratégia, o que implica em resultados diferentes do
planejado. Portanto, pode-se dizer que o mapa estratégico representa o elo entre a formulacao
e a execucdo da estratégia.

Os autores Kaplan; Norton (2004) baseiam-se nas seguintes premissas para a
elaboragcdo do mapa estratégico:

= A estratégia equilibra forcas antagdnicas;

= A estratégia tem como alicerce o valor diferenciado para os clientes;

= Qs valores sdo criados por meio de processos internos;

= As perspectivas de processos internos e de aprendizado e crescimento

impulsionam a estratégia;

= C(Classificam-se os processos internos: gestdo operacional, gestdo de clientes,

inovagao, regulacao e social;

= A estratégia € composta por temas complementares e simultaneos;

= O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis, que podem

ser classificados como: capital humano, capital da informacdo e capital

organizacional.

Ainda, segundo os autores, o mapa estratégico ajustado a estratégia especifica da
organizacdo e delineado como os ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho
nos processos internos da organizacio, exercendo um incremento no fornecimento de valor
para os clientes, acionistas e comunidades. O BSC ¢ a ferramenta que capacita estruturagao de

toda essa dinamica estratégica.
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3.4 ANALISE DAS FERRAMENTAS GERENCIAIS

As ferramentas gerenciais apresentadas acima buscam ajudar as empresas a
alcancarem seus objetivos na pratica. Através delas € possivel transformar a missao da
empresa em objetivos especificos e claros para toda a organizacdo. A utilizagdo dessas
ferramentas € um diferencial para as empresas que buscam tornarem-se mais competitivas.

Ao longo da evolugdo do planejamento estratégico, as ferramentas foram sendo
desenvolvidas para atenderem as necessidades das empresas, até alcarem a técnica mais
desenvolvida atualmente: o BSC. No entanto, até os dias de hoje, as organizagdes também
continuam a utilizar ferramentas antigas, como PDCA e a Andlise SWOT com sucesso,

ressaltando como a aplicaciao pode ser ampla e eficiente.



4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho iniciou-se através da revisao bibliografica da fundamentagdo tedrica do
planejamento estratégico e das ferramentas de gerenciamento empresarial com o intuito de
identificar as contribuicdes j4 existentes a respeito do assunto. A base utilizada foi constituida
de livros, artigos cientificos, dissertacoes e teses.

Apés essa revisao da literatura, procuramos averiguar O quanto, na pratica, as
empresas de construcdo civil estdo utilizando esse conhecimento como forma de aprimorar
seus processos € melhorar o desempenho.

A seguir serdo descritos alguns aspectos relacionados a classificacdo da pesquisa,

amostragem das empresas € questiondrio.

4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Segundo Markoni; Lakatos (2009), a pesquisa € um procedimento formal, com
método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no
caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. A pesquisa tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos e é utilizada sempre que nao
se dispde de informacdes suficientes para responder ao problema.

Segundo Gil (2009) as pesquisas sdo classificadas quanto ao objetivo em trés grupos:

= Pesquisa exploratdéria: objetiva uma maior familiaridade com o problema e

procura torna-lo mais explicito;

= Pesquisa descritiva: objetiva a descricdo de caracteristicas de determinada

populacdo ou fendmeno;

= Pesquisa explicativa: objetiva identificar quais sdo os fatores que determinam ou

que contribuem para a ocorréncia dos fenomenos.

Nosso processo de pesquisa envolveu levantamento bibliografico e pesquisa através

de questiondrio com profissionais. Assim, podemos classificar a pesquisa como descritiva,
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pois possui a finalidade de observar, registrar e analisar o fendmeno. O processo descritivo
busca identificar as varidveis que se relacionam com o acontecimento em andlise. A pesquisa
também pode ser classificada como exploratéria, pois proporciona um contato maior com a
situagc@o-problema.

Com relagdo a abordagem do problema, a pesquisa pode ser classificada em dois
grupos:

= Pesquisa quantitativa: traduz em nudmeros opinides e informagdes para

classifica-las e analisa-las;

= Pesquisa qualitativa: considera que existe uma relacdo dindmica entre 0 mundo

real e o sujeito, e a subjetividade deste sujeito ndo pode ser traduzida em nimeros.

Nossa pesquisa busca caracterizar um fenomeno através da anédlise da populacdo, para
isso iremos utilizar as ferramentas da estatistica descritiva, como graficos descritivos e
descricdo tabular para analisar os dados coletados. Dessa forma, a pesquisa pode ser

classificada como quantitativa, sendo constituida por trés etapas: coleta de dados, andlise de

dados e interpretagcdo da andlise.

4.2 AMOSTRAGEM DAS EMPRESAS

Nossa amostragem foram empresas participantes do projeto do COMPERJ. A fim de
obtermos um maior nimero de empresas participantes a pesquisa englobou tanto as
contratadas diretamente pela Petrobrds quanto as subcontratadas. Dessa forma, consideramos
como empresa participante qualquer organizacdo que esteja colaborando ou tenha colaborado
em alguma parte do empreendimento, sem a necessidade do COMPERIJ ser projeto exclusivo
ou o principal da empresa. Assim, compde a amostra empresas contratadas diretamente pela
da Petrobras ou subcontratadas por outras organizacoes.

A intencdo dessa amostra foi buscar empresas com um fator comum, nesse caso, toda
a amostra apresenta em seu portfolio a participacdo no projeto COMPER]J. Outro motivo que
nos levou a optar pelo COMPERJ € o fato que a Petrobras, empresa responsavel final pelo
projeto, € uma empresa que possui rigidez com relacdo a seus contratos para garantir a
qualidade, o prazo e o orcamento do produto final. Se a empresa contratada nao for
organizada ou ndo dispor de um planejamento adequado, possivelmente terd dificuldades em
cumprir as exigéncias da Petrobrds. Todas as empresas estdo, mesmo que através de uma
longa cadeia de subcontratacdes, ligadas a Petrobrds. No entanto, ndo sabemos qual o nivel de

exigéncias que as contratadas pela Petrobrds exigem de suas subcontratadas.
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Para conhecermos quais sdo as empresas participantes do projeto, foi realizada uma
pesquisa nas diversas fontes de noticias sobre 0 COMPER]J a respeito das empresas que estao
trabalhando no empreendimento. Incluimos empresas de todos os portes e de todas as regides
do pais. Ao final desta busca foram encontradas e selecionadas 400 empresas para comporem
a pesquisa, sendo 20 empresas contratadas diretas da Petrobras, relacionadas na tabela 1 no
item 2.1 deste trabalho. Todas as demais sdo empresas subcontratadas. Esse ndmero de
empresas nos mostra mais uma vez a importincia do projeto e forma uma amostra
diversificada, forte e completa da capacidade da engenharia nacional.

Nosso foco foram os engenheiros das empresas participantes do COMPERIJ. Nao
restringimos 0s questiondrios apenas aos gestores, pois desejdvamos saber também como os

demais setores da organizac¢do enxergam o planejamento estratégico.

4.3 QUESTIONARIO

Por tratar-se de uma pesquisa descritiva e exploratdria, ela deve abranger os principais
pontos relativos ao conhecimento e pritica do planejamento estratégico. Optamos por um
questiondrio fechado com um ndmero reduzido de perguntas, para facilitar e incentivar a
participacao das empresas na pesquisa.

O levantamento de informagdes possui énfase na perspectiva dos individuos que sao
estudados e procura descobrir se de fato o planejamento estratégico e as ferramentas
gerenciais sdo utilizados e se sua importincia € reconhecida. Nosso questiondrio buscou
conhecer a posi¢ao das empresas com relacdo ao planejamento estratégico.

As perguntas foram elaboradas abordando aspectos relacionados ao planejamento
estratégico e as ferramentas gerenciais, buscando identificar o nivel de conhecimento das
empresas sobre o assunto e como elas utilizam esses instrumentos.

A elaboragdo de um questionario fechado, claro, objetivo, com poucas perguntas, mas
que permitisse uma investigacao abrangente foi amplamente avaliado através de discussao
com o orientador da dissertacdo e com profissionais da area. Considerando as questdes e as
criticas provenientes dessas discussdes, foi definido o questiondrio que encontra-se
reproduzido no Apéndice I desse trabalho. Apresentamos a seguir as perguntas.

A pergunta nimero 1 do questionério foi: Como o planejamento estratégico € visto
pela sua empresa? Esta pergunta visava identificar se as empresas investigadas reconhecem
a importancia do planejamento estratégico.

A pergunta nimero 2 foi: Sua empresa possui planejamento estratégico? Esta
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pergunta buscava descobrir se as empresas possuem algum tipo de planejamento estratégico e
foi subdivida em dois itens, com o objetivo de proporcionar melhor entendimento das
respostas.

Para as empresas que responderam “Sim.”, buscamos identificar como o planejamento
estratégico € realizado e divulgado para os colaboradores, mediante o questionamento: Qual o
nivel de planejamento? J4 para as empresas que responderam “Nio.”, perguntamos: Por
qué? Para identificarmos algum motivo para a falta de planejamento.

A pergunta nimero 3 foi: Na elaboracio do planejamento estratégico na sua
empresa, quais procedimentos sdo executados? Esta pergunta procurava avaliar se as
empresas conhecem e executam os principais passos para a realizacdo de um planejamento
estratégico.

A pergunta nimero 4 foi: O Sr. acredita que a utilizacdo das ferramentas
gerenciais pode melhorar o desempenho da empresa? Esta pergunta visava conhecer se o
colaborador acredita nos beneficios que as ferramentas gerenciais podem proporcionar as
empresas.

A pergunta ndmero 5 foi: Sua empresa utiliza alguma ferramenta gerencial? Esta
pergunta procurava saber se a empresa emprega alguma ferramenta gerencial. Com o objetivo
de compreender melhor as respostas, a pergunta foi subdivida em dois itens, que permitiram
compreendermos melhor as respostas.

Para as empresas que responderam “Sim.”, buscando conhecer quais as ferramentas
mais utilizadas pelas empresas investigadas, perguntamos: Qual? E para as empresas que
responderam “Nao.”, perguntamos: Por qué? Procurando identificarmos o motivo da ndo
utilizagdo das ferramentas gerenciais.

Ao final do questiondrio, realizamos a classificacdo das empresas quanto a regido
geografica, porte e drea de atuacdo. Da mesma forma, realizamos a classificagdo do
respondente por nivel hierdrquico.

Uma vez concluido o questiondrio, os mesmos foram enviados através de e-mail para
as 400 empresas selecionadas. Todas as empresas que receberam o questiondrio foram
informadas do objetivo da pesquisa, bem como, de que nenhuma empresa seria citada
nominalmente, a fim de proporcionar maior liberdade para a expressio de ideias e
informacdes a respeito de atividades desenvolvidas, ou ndo, na drea de planejamento

estratégico.



S RESULTADOS DA PESQUISA

A andlise dos questiondrios consistiu na avaliacdo da qualidade, do detalhamento e da
coeréncia das respostas recebidas. De posse de todas as respostas e informagdes
complementares, procedeu-se a tabulacao das respostas para cada pergunta do questiondrio.

Do total de 400 empresas selecionadas houve uma aceitacdo na participagdo da
pesquisa de 291 empresas, traduzido num percentual de 73% de participacdo na pesquisa,
conforme apresentado na tabela 4 e no grifico 2. Esse resultado demonstra um
reconhecimento, por parte dos profissionais que receberam o questiondrio, de que este seria

um tema interessante e atual o bastante para merecer a sua atencdo, e que provavelmente

deveria ser objeto de consideragcdo por sua empresa.

Tabela 4: Tabulaciao da Aceitagdo das empresas consultadas

Aceitacao das empresas consultadas

Numero de empresas

Empresas participantes 291
Empresas ndo participantes 109
Total 400

Fonte: Autora
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B Empresas participantes

B Empresag nfio participantes

Griéfico 2: Percentual de aceitagdo das empresas consultadas
Fonte: Autora

A seguir apresentaremos, primeiramente, as caracteristicas gerais das empresas que
participaram da pesquisa e dos respondentes, € na sequéncia, passaremos a andlise das
respostas, tratando as perguntas separadamente.

Buscando entender melhor o comportamento das empresas realizamos classificacdes
para tracar o perfil das empresas e dos respondentes. As organiza¢des pesquisadas foram
caracterizadas a partir de trés aspectos bésicos: regido geogréfica, porte e drea de atuacdo. Ja
os respondentes foram classificados de acordo com nivel hierdrquico na empresa.

Por tratar-se de pesquisa quantitativa e com um numero significativo de respostas, os
questiondrios foram avaliados de forma conjunta, sem a identificacdo dos profissionais e das
empresas participantes, pois temos como objetivo analisar o segmento € ndo as empresas de

forma individual.
5.1 CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS

Os questiondrios foram aplicados em empresas de todo o pais, tendo sido evidenciado
maior concentragdo de empresas participantes na regido sudeste, conforme mostra a tabela 5 e
o grafico 3. No entanto, o percentual de 32% distribuido pelas demais regides indicam a

relevancia do projeto para todo o pais.
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Tabela 5: Tabulacao da classificacdo dos questiondrios respondidos por regido geografica

Classificaciao dos questionarios respondidos por regiao geografica
Regiao Numero de empresas
Norte 2
Nordeste 14
Centro-oeste 31
Sudeste 198
Sul 46
Total 291

Fonte: Autora

mNorte

m Nordeste

= Centro-oeste
m Sudeste

mSul

Griéfico 3: Distribui¢do dos questiondrios respondidos por regido geogréfica
Fonte: Autora

Para avaliarmos a influéncia do projeto no ambito nacional, comparamos a
distribuicdo das empresas participantes por regido geografica com a distribuicdo das empresas
da inddstria da constru¢do segundo classificacao realizada pela Pesquisa Anual da Industria
da Construcao realizada em 2010 pelo IBGE e reproduzida no Apéndice II deste trabalho. O

gréafico 4 mostra a distribui¢do nacional.
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B Centro-Oeste
B Sudeste
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Griéfico 4: Distribui¢do das empresas da industria da construg¢do por regido geogrifica
Fonte: IBGE (2010)

Embora a participagdo maior seja de empresas da regido sudeste, o que nos levaria a
concluir apds andlise superficial que fosse devido a localizacio do empreendimento, a
realidade é que o projeto impactou toda a inddstria nacional da construgdo civil, como
demonstrado no grafico 5, que compara o grafico da distribuicdo dos questiondrios
respondidos por regido geogréfica com o gréfico de distribui¢do das empresas da inddstria da

construgdo por regido geografica.

B Empresas da industria da construgéo
68%

m Empresas participantes da pesquisa

Noite Nordeste Centro-oeste Sudeste Sul

Griéfico 5: Comparativo entre a distribui¢cdo de empresas da inddstria da construgdo e

empresas participantes da pesquisa por regido geografica

Fonte: Autora
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O grafico 5 mostra que o fato do empreendimento estar localizado na regido sudeste
causou uma maior participacao das empresas dessa regido. Ainda assim, a curva de empresas
participantes da pesquisa € bastante similar a curva de empresas da industria nacional da
construgao civil. Pela comparag¢do com a distribui¢cdo de empresas da industria da construcao
no pais, percebe-se que participam do COMPERJ um ntimero significativo de empresas de
todas as regides do Brasil.

Procurou-se também, classificar as empresas pesquisadas segundo o porte. Para essa
classificacdo utilizamos como base a classificacdo por receita operacional bruta anual,
adotada pelo BNDES (tabela 6). Esta classificagdo busca descobrir se o porte da empresa

influéncia no fato da empresa aplicar ou ndo as técnicas de planejamento estratégico.
Tabela 6: Classificacdo de empresas segundo o porte

Classificacao Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$2,4 milhoes

Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a

Pequena empresa
R$16 milhoes

Maior que R$16 milhdes e menor ou igual a

Média empresa
R$90 milhdes

Maior que R$90 milhdes e menor ou igual

Média-grande empresa
R$300 milhdes

Grande empresa Maior que R$300 milhdes

Fonte: BNDES (2011)

No entanto para simplificar nossa pesquisa, embutimos a classificacdo “média-grande
empresa” em “média empresa”’. Dessa forma, consideramos como “média empresa” aquelas
que apresentam receita operacional bruta anual maior que R$16.000.000,00 (dezesseis
milhdes de reais) e menor ou igual a R$300.000.000,00 (trezentos milhdes de reais), e acima

de valor a empresa € classificada com “grande empresa”, conforme a tabela 7.



Tabela 7: Classificacdo de empresas segundo o porte adotado para a pesquisa

Classificacao

Receita operacional bruta anual

Microempresa

Menor ou igual a R$2,4 milhoes

Pequena empresa

Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a

R$16 milhdes

Média empresa

Maior que R$16 milhdes e menor ou igual a

R$300 milhdes

Grande empresa

Maior que R$300 milhdes

Fonte: Adaptado de BNDES (2011)
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A partir desses critérios, a tabela 8 e o grafico 6 mostram as classificacdes. Os

questiondrios mostraram um maior percentual, com o total de 54%, de microempresas. O

segundo maior percentual, com 23%, estdo as pequenas empresas. E o menor percentual, com

5%, esté as grandes empresas, que neste caso, sao as contratadas diretas da Petrobras.

Tabela 8: Tabulacao da classificacdo dos questiondrios respondidos por porte da empresa

Classificacao dos questionarios respondidos por porte da empresa
Porte Numero de empresas
Microempresa 156
Pequena empresa 66
Média empresa 54
Grande empresa 15
Total 291

Fonte: Autora



B Microempresa
B Pequenaempresa
Meédia empresa

B Grande empresa

Grifico 6: Distribui¢do dos questiondrios respondidos por porte da empresa

Fonte: Autora
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Esse resultado nos mostra a grande participacdo das micro e pequenas empresas no

projeto. Importante ressaltar que empresas menores geram mais empregos, sao mais flexiveis

e se bem organizadas, com visdo estratégica e planejamento adequado tendem a um

crescimento mais rapido e, portanto sdo importantes para a continuidade do desenvolvimento

nacional. Por isso, possuem grande relevancia neste estudo.

Por fim, as empresas foram classificadas segundo a sua drea de atuacdo. Devido a

grandiosidade do projeto, encontramos uma grande diversidade de atividades de engenharia

civil em pratica no empreendimento. As empresas pesquisadas enquadram-se nas seguintes

categorias e conforme tabela 9 e gréfico 7.

= Empreiteiras especializadas: empresas especializadas na execuc¢do de

determinados servicos/etapas da obra;

* Empresas de gerenciamento: atuam no planejamento, programacdo e controle

do empreendimento, como também em consultoria de gerenciamento;

= Infraestrutura: construgdo civil pesada, incluindo obras e servicos no mercado

de 6leo e gés, elétrica e telecomunicacoes;

= Empresas de projetos: elaboracio de estudos de viabilidade, projetos de

arquitetura, estruturais e instalacao;

= Engenharia industrial: empresas especializadas na execuc¢do de projetos de

engenharia, montagens, manutencgdes e servicos de engenharia industrial;
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Tabela 9: Tabulacao da classificacdo dos questiondrios respondidos por drea de atuacao

Classificacao dos questionarios respondidos por area de atuacao
Area de atuacao Nimero de empresas
Empreiteiras especializadas 105
Empresas de gerenciamento 29
Infraestrutura 47
Empresas de projetos 85
Engenharia industrial 25
Total 291

Fonte: Autora

B Empreiteiras especializadas
16% B Empresas de gerenciamento

B Infraestrutura

B Empresas de projetos

B Engenharia industrial

Griéfico 7: Classificacdo das empresas por drea de atuagdo
Fonte: Autora

Das empresas participantes observa-se que 65% se situam em duas dreas de atuacgdo:
Empreiteiras especializadas e Empresas de projetos. A grande complexidade do projeto fez
com que as contratadas da Petrobrds buscassem empresas especializadas em cada tipo de

servico necessario ao empreendimento, o pode que explicar a grande quantidade de empresas

subcontratadas participantes do projeto.
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5.2 CLASSIFICACAO DOS RESPONDENTES

Classificamos os questionarios conforme o nivel hierarquico dos entrevistados. A
classificac@o por departamento nos permitiu avaliar se o planejamento estratégico € realmente
difundido por toda a empresa como determina a boa pratica ou se ele esta limitado a alta
geréncia e aos setores especificos de planejamento. Os respondentes enquadram-se nas
seguintes categorias e conforme tabela 10 e grafico 8:

= Diretoria: alta administracdo formada por diretores e consultores de

administracao;

= Gerencial: executivos e gerentes;

= Operacional: chefes de divisdes e demais funcionarios subordinados;

Tabela 10: Tabulagdo da classificagdo dos questiondrios respondidos por nivel hierarquico

Classificacao dos questionarios respondidos por nivel hierarquico
Nivel hierarquico Nimero de empresas
Diretoria 17
Geréncia 82
Operacional 192
Total 291

Fonte: Autora

66%

6%

m Diretoria
B Geréncia

Operacional

Grifico 8: Distribui¢do de questiondrios respondidos por nivel hierdrquico
Fonte: Autora

Podemos observar uma maior concentracdo de respondentes, com 66%, no nivel

operacional, caracterizado por ser uma darea composta de profissionais da drea técnica. E um
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menor percentual, com apenas 6%, da diretoria. Esse resultado ja era esperado devido um
numero menor de profissionais de diretoria existentes nas empresas € a caracteristica das
atividades de construcdo civil que requerem maior percentual de colaboradores na parte
operacional. O grafico 8 também reflete a distribuicdo de funciondrios de uma empresa que
inclui ndmero maior de trabalhadores bragais, que sdo o motor da organizagao.

O que esse trabalho procura ressaltar € que o sucesso do planejamento estratégico nao
depende exclusivamente da drea de planejamento. E necessdrio que o planejamento permeie
por todos os niveis da empresa, de forma que todos os setores da empresa conhecam e

trabalhem buscando um Unico objetivo comum.
5.3 ANALISE DAS RESPOSTAS

Foi montada a tabulagdo das respostas para cada uma das perguntas do questiondrio,
obtendo-se o percentual para cada uma delas e em seguida foram feitas as andlises, conforme

sequéncia abaixo.
5.3.1 Pergunta niumero 1

A primeira pergunta do questiondrio buscou descobrir se as empresas investigadas
entendem a importancia do planejamento estratégico.

Apresentamos na tabela 11 e no grafico 9 os resultados.

Tabela 11: Tabulacdo das Respostas a primeira pergunta

1. Como o planejamento estratégico € visto pela sua empresa?
Respostas Numero de empresas

Muito importante. 157

Importante. 58

Pouco importante. 76

Total 291

Fonte: Autora
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Griéfico 9: Distribui¢do das respostas a primeira pergunta
Fonte: Autora

Ao analisar a tabulacdo das respostas para a primeira pergunta, descobrimos um maior
nimero de respostas, com o total de 54%, que reconhecem o planejamento estratégico como
muito importante. O que mostra que algumas empresas ja sdo capazes de identificar os
beneficios que um planejamento estratégico bem elaborado pode trazer para as organizagdes.

O segundo maior ndmero de respostas, com o total de 26%, consideram o
planejamento pouco importante. Apds estudar todas as vantagens do planejamento estratégico
entendemos que essas empresas ainda o ignoram, por desconhecerem, nao saberem utilizar ou
por terem alguma experiéncia negativa ao aplica-lo de forma equivocada.

E, em dltimo lugar, com um percentual de 20%, que reconhecem o planejamento
apenas como importante. Essas empresas entendem que o planejamento estratégico pode
trazer melhoramentos para empresa, mas ainda ndo como uma atividade essencial na empresa.

A fim de entender melhor o resultado agrupamos as respostas de acordo com o porte
da empresa, para analisarmos e compararmos a relacdo das respostas com as dimensdes da

organizacdo. O grafico 10 apresenta o resultado.
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Griéfico 10: Agrupamento das respostas a primeira pergunta conforme porte da empresa
Fonte: Autora

Segundo o gréfico 10, as empresas de maior porte compreendem melhor a importancia
do planejamento estratégico. Para a resposta “muito importante”, observa-se uma curva
crescente com o porte da empresa. A elaboragdo do planejamento estratégico demanda tempo
e conhecimento do assunto. As microempresas, por possuirem uma estrutura muito enxuta,

nem sempre sdo capazes de dedicar aten¢do ao planejamento estratégico.
5.3.2 Pergunta niimero 2

A segunda pergunta do questiondrio procurou identificar se as organizagdes aplicam
alguma metodologia de planejamento estratégico na gestdo da empresa.

Apresentamos na tabela 12 e no grafico 11 os resultados.

Tabela 12: Tabulacio das Respostas a segunda pergunta

2. Sua empresa possui planejamento estratégico?
Respostas Niimero de empresas
Sim. 70
Naio. 198
Naio sei. 23
Total 291

Fonte: Autora
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Grifico 11: Distribuicao das respostas a segunda pergunta
Fonte: Autora

Analisando as respostas apresentadas na segunda pergunta, descobrimos que, com o
total de 68%, a maior parte das empresas participantes ndo possui qualquer tipo de
planejamento. Nesse caso, as decisdes empresariais dessas organiza¢des sao intuitivas, com
base apenas na experiéncia de seus administradores, sem estudos prévios da organizagdo e do
contexto no qual ele se insere.

O segundo maior nimero de respostas, com o total de 24%, estdo empresas que
afirmaram possuir algum tipo de planejamento estratégico, seja ele formal ou informal.
Observa-se que o percentual de empresas na pergunta 1 que considera o planejamento
estratégico como “muito importante” € significantemente maior que o percentual de empresas
que de fato aplicam o planejamento. O que significa que muitas empresas apesar de
reconhecerem a importancia do planejamento estratégico ainda nao sao capazes de implanta-
lo.

O menor nimero de respostas, com um percentual de 8%, desconhece se a empresa na
qual trabalham possui ou ndo um planejamento estratégico, significando que, caso exista um
planejamento nessas empresas, alguns de seus funciondrios desconhecem. Esse fato
representa uma falha grave no planejamento, pois todos os colaboradores da organizacao
precisam conhecer e compreender o planejamento da empresa, para que todos trabalhem em
funcao de um objetivo comum.

Para as empresas que afirmaram possuir um planejamento estratégico, perguntamos o
nivel do planejamento para entendermos como é a concepcdo do planejamento e se ele é
divulgado para os colaboradores dessas empresas.

Apresentamos na tabela 13 e no grafico 12 os resultados.
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Tabela 13: Tabulagdo das Respostas a segunda pergunta “Sim.”

2. Sim. Qual o nivel de planejamento?
Respostas Niimero de empresas
Estratégia desenvolvida e divulgada formalmente. 34
Estratégia desenvolvida e divulgada periodicamente com| 30
o envolvimento de diversos setores da empresa.
Total 70

Fonte: Autora

mExstratégia desenvolvidae
divulgadainformalmente
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m Estratégia desenvolvidae
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o envolvimento dos diversos
setores da empresa

Griéfico 12: Distribuic@o das respostas a segunda pergunta “Sim”
Fonte: Autora

A resposta “estratégia desenvolvida e divulgada formalmente” aparece com o maior
nimero de respostas e totaliza 48%. Aqui, apesar de a empresa apresentar uma estratégia e
dos funciondrios a conhecerem, ela ndo considera a organizacdo como um todo na sua
elaboracdo. Quando a diretoria ndo desenvolve o planejamento em conjunto com todos os
setores da empresa, ela pode estar ignorando informacdes importantes sobre a organizagdo. O
desconhecimento do funcionamento de alguns setores da empresa pode originar uma
percepcao equivocada e causar falhas no planejamento.

O segundo maior nimero de respostas, com o total de 43%, informaram possuir

“estratégia desenvolvida e divulgada periodicamente com o envolvimento de diversos setores
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da empresa”. Esse € o estdgio mais desenvolvido para um planejamento estratégico completo
e bem elaborado, pois ao envolver setores distintos da empresa, permite uma visao sistémica
da organizacgao.

Por ultimo, com o total de 9%, apresentam ‘“estratégia desenvolvida divulgada
informalmente”. O grande problema de uma estratégia divulgada informalmente € que ela nao
permeia por completo a organizacdo e também pode causar erros na compreensdo da
estratégia.

Para as empresas que disseram que ndo possuem nenhum planejamento estratégico,
perguntamos o motivo, para descobrirmos a razdo da falta de planejamento nessas
organizacdes. Ressaltamos que algumas empresas optaram por mais de um motivo.

Apresentamos na tabela 14 e no grafico 13 os resultados.

Tabela 14 - Tabulagdo das Respostas a segunda pergunta “Nao.”

2. Nao. Por qué?
Respostas Niimero de empresas
Falta de interesse. 82
Falta de recursos. 13
Falta de conhecimento do tema. 41
Desconhece o motivo. 81
Total 217

Fonte: Autora
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Graéfico 13: Distribuicdo das respostas a segunda pergunta “Nao”

Fonte: Autora
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O maior nimero de respostas, com o total de 38% dos respondentes, afirmaram nao
possuir interesse. Esse motivo, em muitos casos, decorre do desconhecimento dos beneficios
que o planejamento estratégico pode trazer para a organizacdo. Pela empresa desconhecer o
quanto o planejamento pode ajudar a empresa, ela nao se interessa por investir nessa area.

O segundo maior ndmero de respostas, com o total de 37%, foi “falta de conhecimento
do tema”. Apesar de a empresa saber da existéncia do planejamento estratégico, ela ndo sabe
como utilizd-lo de forma correta.

O terceiro maior nimero de respostas, com o total de 19%, desconhece o motivo. A
implantacdo do planejamento estratégico € realizada pelos mais altos niveis da diretoria, o que
faz com que os funciondrios das areas tdticas e operacionais ndo saibam o porqué da empresa
ndo utilizar o planejamento estratégico. Possivelmente esses funciondrios até possuem algum
conhecimento sobre as técnicas de planejamento, mas nao possuem o poder de implanta-la na
empresa.

O menor nimero de respostas, com o total de 6%, afirmaram ndo possuir recursos
para elabora¢do do planejamento estratégico. Um planejamento estratégico completo exige
profissionais capacitados para a sua implementacdo, no entanto, muitas empresas
desconhecem que podem utilizar um planejamento estratégico mais simples e adequado a sua
estrutura empresarial e que pode ser desenvolvido pelos proprios funciondrios, com alguns

conhecimentos basicos.
5.3.3 Pergunta niimero 3

A terceira pergunta do questiondrio visava avaliar se as empresas conhecem e aplicam
todas as etapas para a elaboracdo de um bom planejamento estratégico.

Apresentamos na tabela 15 e no grafico 14 os resultados.



83

Tabela 15: Tabulagdo das Respostas a terceira pergunta

3. Na elaboracao do planejamento estratégico na sua empresa, quais
procedimentos sao executados?

Respostas Numero de empresas
Andlise ambiental interna 64
Andlise ambiente externa 34
Defini¢@o das premissas estratégicas 70
Encontros internos para formulagao do planejamento 59
estratégico
Divulgacdo do Plano de A¢do 34

Fonte: Autora

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Analise ambiental interna

Analise ambiental externa

B Numero de empresas que

Defini¢édo das premissas . .
§a0 das p ) realizam o procedimento

estratégicas

Encontros internos para
formulacéo do planejamento
estratégico

1

Divulgacio do Plano de Acéo

Griafico 14: Distribuicdo das respostas a terceira pergunta
Fonte: Autora

O resultado mostra que os procedimentos mais realizados pelas empresas sao: andlise
ambiental interna, definicdo das premissas estratégicas e encontros internos para formulacao
do planejamento estratégico. Esses s@o itens muito importantes para o bom desenvolvimento
do planejamento estratégico. No entanto, os demais procedimentos sdo de igual importancia, e
a ndo execugao dos mesmos pode causas falhas no planejamento.

A “andlise ambiental externa” busca analisar o mercado no qual a empresa se
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encontra, quando este ndo € observado, a empresa pode estar ignorando fatores importantes
como, concorréncia, fornecedores, tendéncias do mercado, entre outros.

Outro item que ndo tem recebido a devida atencao € a “divulgagao do plano de acdo”.
Esse procedimento ird permitir a todos os colaboradores da organizacdo conhecer o
planejamento. Esse € vital para o bom resultado do planejamento, pois os funciondrios sdo o
motor da empresa, se estes ndo trabalharem de acordo com o planejado e buscando o mesmo

objetivo, o planejamento podera ndo atingir o resultado esperado.
5.3.4 Pergunta niimero 4

A quarta pergunta do questiondrio procurou saber se o colaborador cré nas vantagens
que as ferramentas gerenciais podem trazer para as empresas.

Apresentamos na tabela 16 e no grafico 15 os resultados.

Tabela 16: Tabulac¢do das Respostas a quarta pergunta

4. O Sr. acredita que a utilizacdo das ferramentas gerenciais pode
melhorar o desempenho da empresa?
Nimero de
Respostas
empresas
Sim. 284
Nao. 7
Total 291
Fonte: Autora
2%
B Sim
B Nio

Grafico 15: Distribuicao das respostas a quarta pergunta

Fonte: Autora
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Apenas 2% responderam “ndo”, todos os demais respondentes acreditam que a
utilizacdo das ferramentas gerenciais pode melhorar o desempenho da empresa, 0 que mostra
uma incoeréncia com relagdo as respostas da primeira pergunta, onde 26% consideram o
planejamento estratégico com ‘“pouco importante”. As ferramentas gerenciais sdo uma
evolucdo do planejamento estratégico e € parte integrante do mesmo. Isso mostra como os
funciondrios da industria da constru¢do civil ainda ndo conhecem a fundo os principios do
planejamento estratégico e das ferramentas gerenciais.

Para compreender melhor o resultado agrupamos as respostas de acordo com o nivel
hierarquico do respondente, com o objetivo de avaliar se existe alguma relagdo. O gréfico 16
apresenta o resultado.

100%
90%, 86%
80%

Sim Nio

B Diretoria M Geréncia Operacional

Grafico 16: Agrupamento das respostas a quarta pergunta conforme nivel hierarquico do

respondente
Fonte: Autora

O grafico 16 mostra que 86% dos respondentes que nao acreditam que as ferramentas
gerenciais podem melhorar o desempenho da empresa sdo de nivel gerencial. Enquanto 68%
dos respondentes que acreditam nos beneficios das ferramentas gerenciais sao de nivel
operacional. A geréncia talvez apresente um pensamento mais imediatista, e, portanto, ainda
enxerga as ferramentas gerenciais como uma atividade a mais na empresa e que nio agregard
muito valor. Isto pode significar um obstdculo a implementacio das ferramentas estratégicas,
pois a rejeicdo as ferramentas estd no nivel intermedidrio das empresas, dificultando que os

conceitos, caso implantados, alcancem o nivel mais baixo da organizagao.
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5.3.5 Pergunta niimero 5

A quinta pergunta do questiondrio pretendia identificar se a empresa aplica alguma
ferramenta gerencial. Definimos como ferramenta gerencial qualquer metodologia que auxilie
a estruturagdo e tomada de decisdo da empresa.

Apresentamos na tabela 17 e no grafico 17 os resultados.

Tabela 17: Tabulacdo das Respostas a quinta pergunta

S. Sua empresa utiliza alguma ferramenta gerencial?
Respostas Niimero de empresas
Sim. 84
Nao. 178
Nao sei. 29
Total 291

Fonte: Autora
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Griéfico 17: Distribuicao das respostas a quinta pergunta
Fonte: Autora

O maior percentual de respostas, com o total de 61%, foi “ndo”. O que nos mostra
uma incoeréncia com a pergunta nimero 4. Apesar das empresas acreditarem que as
ferramentas gerenciais podem melhorar o desempenho da organizagdo, elas continuam a
ignorar sua existéncia e permanecem sem utilizar as mesmas.

O segundo maior percentual, com o total de 29%, foi “sim”. Mostrando que existem

algumas empresas que ja evoluiram na area de planejamento estratégico e que aplicam as
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ferramentas gerenciais.

Um percentual de 10% desconhece se a empresa utiliza ou ndo alguma ferramenta
gerencial. Este dado é bastante preocupante, pois como visto na adequada utilizacdo das
ferramentas estratégicas, € necessario que toda a empresa participe. O resultado nos mostra,
ainda que a empresa utilize alguma ferramenta, o colaborador ndo sabe, o que significa uma
falha na implementacio da técnica.

Agrupamos o resultado da pergunta conforme com o porte da empresa. O grafico 18

mostra o resultado.
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Grafico 18: Agrupamento das respostas a quinta pergunta conforme porte da empresa
Fonte: Autora

O gréfico 18 nos revela que maior parte, 84%, das empresas que responderam “nao”
sd0 microempresas. A estrutura simples e margem de lucro baixa das microempresas
apresentam-se como barreiras a aplicacdo das ferramentas gerenciais. No entanto, estas
empresas precisam enxergar que as técnicas de gerenciamento, apesar de ser uma atividade a
mais na empresa, busca auxiliar a tomada de decisdo, podendo evitar o desgaste com decisoes
erradas.

Para as empresas que afirmaram utilizar uma ferramenta gerencial, perguntamos qual
a ferramenta empregada para conhecermos as ferramentas mais utilizadas pelas empresas
investigadas. Ressaltamos que a maioria das empresas afirmou utilizar mais de uma
ferramenta.

Apresentamos na tabela 18 e no grifico 19 os resultados.



88

Tabela 18: Tabulacdo das Respostas a quinta pergunta “Sim”

5. Sim. Qual?
Respostas Numero de empresas
PDCA 52
Andlise SWOT 51
Balanced Scorecard 34
Outra 16
Total 153

Fonte: Autora

EPDCA
m Analise SWOT

00

]

Balanced Scorecard

H Qutra

2

Gréfico 19: Distribuicao das respostas a quinta pergunta “Sim’
Fonte: Autora

As ferramentas mais utilizadas sdo o PDCA e a Andlise SWOT, com percentuais de
34% e 33%, respectivamente. Sdo as ferramentas mais simples, de facil aplicacdo e que ndo
demandam grandes investimentos financeiros, e, portanto, possuem uma maior facilidade de
serem aplicadas em empresas de estrutura menores.

Com o percentual de 22% estd o BSC. A ferramenta € mais completa existente
atualmente e apesar de exigir maior disponibilidade de pessoal, recursos financeiros e de
tempo, o estudo mostra que algumas empresas brasileiras de construcao civil ja aplicam a
técnica. Isto significa uma grande evolucdo na industria ndo apenas em termos de aplicacao
das técnicas, mas na busca continua de melhores resultados.

Algumas empresas informaram que utilizam uma ferramenta diferente das opcoes de

resposta fornecidas, no entanto, nenhuma especifica se destacou. No geral, os respondentes
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informaram utilizar de softwares de gerenciamento, que nio € objeto de estudo deste trabalho.
O total de 153 apontamentos de ferramentas gerenciais utilizadas, quase o dobro do
nimero de empresas que responderam “sim” a pergunta 5, nos mostra que quando a empresa
tem o interesse de aplicar um planejamento estratégico, ela na maioria das vezes opta por
mais de uma ferramenta gerencial, que, inclusive, podem ser utilizadas de forma
complementares.
O grafico 20 apresenta o agrupamento da utilizacdo das ferramentas estratégicas de

acordo com o porte da empresa, para melhor anélise.
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Griafico 20: Agrupamento das respostas a quinta pergunta “Sim.” conforme porte da empresa
Fonte: Autora

O resultado mostra que apenas as grandes e médias empresas dominam a utilizacdo o
BSC. Enquanto que as micro e pequenas empresas preferem ferramentas mais simples como,
PDCA e Anidlise SWOT. Entendemos que o BSC, por ser uma técnica muito elaborada,
apresenta dificuldades em ser aplicada em pequenas empresas. No entanto, ela considera mais
varidveis, podendo apresentar resultados superiores aos das demais ferramentas.

E para as empresas que disseram ndo utilizar qualquer ferramenta gerencial,
investigamos o motivo para entendermos o razdo da ndo utilizagdo das ferramentas gerenciais
nas empresas investigadas. Ressaltamos que algumas empresas optaram por mais de um
motivo.

Apresentamos na tabela 19 e no gréifico 21 os resultados.
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Tabela 19: Tabulagcdo das Respostas a quinta pergunta ‘“Nao.”

5. Nao. Por qué?
Respostas Numero de empresas
Falta de interesse. 70
Falta de recursos. 14
Falta de conhecimento do tema. 58
Desconhece o motivo. 64
Total 206

Fonte: Autora

mFalta de interesse
EFalta de recursos
Falta de conhecimento do tema

H Desgconhece o motivo

28%

Grafico 21: Distribui¢ao das respostas a quinta pergunta “Nao”
Fonte: Autora

O resultado foi similar ao segundo item da pergunta 2. O maior nimero de respostas,
com o total de 34%, afirmaram ndo possuir interesse. O segundo maior nimero de respostas,
com o total de 31%, desconhecem o motivo. O terceiro maior nimero de respostas, com o
total de 28%, foi “falta de conhecimento do tema”. E o menor nimero de respostas, com o

total de 7%, afirmaram n@o possuir recursos para a implantacdo de ferramentas gerenciais.
5.3.6 Analise dos resultados

De maneira geral, a pesquisa revelou algumas condi¢des sobre a posicdo das empresas
em relacdo ao planejamento estratégico, entre elas a de que as empresas, em sua maioria,
sentem-se perdidas por ndo terem conhecimento técnico que lhes permitam iniciar a pratica

do planejamento estratégico, fazendo com que essas empresas optem por nao utiliz4-las.
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Outra condi¢do constatada pela pesquisa foi a de que muitas empresas atuantes no
ramo da constru¢do civil ainda desconhecem o0s conceitos de planejamento estratégico, como
aplicar, recursos necessdrios para implantacdo, etc. A industria apesar de reconhecer a

importancia da técnica ainda nao dedica tempo suficiente para o desenvolvimento da mesma

dentro das organizagdes.



6 CONSIDERA COES FINAIS

Ao longo deste trabalho apresentamos o projeto do COMPERJ e expomos sua
importancia nao apenas para a inddstria da construcao civil, mas para o Brasil como um todo.
Em seguida abordamos as questdes que envolvem o planejamento estratégico através de uma
revisdo bibliografica onde pesquisamos o0s conceitos € a evolugdo do planejamento
estratégico, e também, as ferramentas gerenciais mais estudadas no mundo empresarial.

Apés esta abordagem, procuramos avaliar na pritica o quanto as empresas
participantes do projeto do COMPERJ estariam comprometidas com o planejamento
estratégico, com o objetivo de promover um empreendimento de melhor qualidade, sem
atrasos € excessos no orcamento.

Desenvolvemos entdo a metodologia para a pesquisa envolvendo empresas
participantes do projeto COMPERIJ e aplicando um questiondrio fechado a ser respondido por
funciondrios dessas empresas. Nesse processo de pesquisa buscamos identificar a absor¢do e
o entendimento dos conceitos relacionados ao planejamento estratégico e a utilizacdo das
ferramentas estratégicas.

Os resultados dos questiondrios revelaram algumas limitagdes na maioria das
empresas pesquisadas. Observamos que muitas empresas apresentam limitacdes graves, tais
como: desconhecimento do tema e falta de interesse. Os resultados também nos mostraram
que as empresas possuem dificuldades em aplicar o planejamento de forma adequada, ndo
executando todas as fases conforme recomendam as metodologias. E, mesmo acreditando nos
beneficios das ferramentas gerenciais, as empresas continuam sem utilizar essas técnicas. O
resultado chama ainda mais aten¢do no caso das micro e pequenas empresas que precisam
usufruir mais das técnicas de planejamento para tornarem-se mais competitivas e crescerem.

Identificamos que as empresas pesquisadas, ainda hoje, em sua maioria, ndo utilizam o
planejamento estratégico e ndo utilizam nenhuma ferramenta gerencial, que balize suas

decisdes empresariais. Entendemos entdo que € necessario haver uma evolucdo deste setor, de
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forma que a gestdo empresarial considere as varidveis que influenciam o bom desempenho da
organizagdo. As empresas devem sempre buscar melhores resultados, para isso devem estar
atentas para as técnicas disponiveis que podem auxiliar nesse desafio.

Através da andlise de campo, observamos como um projeto de grande porte € capaz de
afetar as empresas da construcdo civil, com a participaciao de empresas de todo o pais.

Esperamos que o presente trabalho possa contribuir para as discussdes sobre o
planejamento estratégico utilizado nas empresas de engenharia civil no Brasil. O tema, apesar
de sua importancia, ainda nao recebe a devida atencao nesse setor da industria. O trabalho tem
a inten¢do de suscitar interesse nessa linha de pesquisa e seus resultados poderdo auxiliar na
formulacdo de diretrizes que favorecam a implantagcdo de um planejamento estratégico
adequado as empresas de engenharia civil, contribuindo, em ultima instancia, para o

desenvolvimento da industria nacional da construcao civil.

6.1 RECOMENDACOES

Com base na nossa experiéncia profissional no exercicio da engenharia civil, e,
principalmente, pelos conhecimentos adquiridos ao longo deste trabalho, verificamos que
seriam importantes estudos adicionais referentes a aplicacio do BSC. Neste caso, a
ferramenta poderia ser simplificada para as condigdes particulares das empresas de
engenharia civil de modo a reduzir sua grande complexidade para facilitar sua aplica¢do, sem
reduzir sua eficicia e trazendo grande beneficio estratégico para a inddstria da construcao
civil.

Verificamos também que muitas empresas da construc¢do civil poderiam beneficiar-se
da aplicacdo de ferramentas simples como, PDCA e andlise SWOT. Neste caso, um trabalho
académico que orientasse a sua aplicagdo na industria da construg¢do civil, ressaltando a
eficiéncia de sua aplicacdo e os baixos custos em treinamento e qualificacdo de gestores
poderia contribuir para maior eficicia de micro e pequenas empresas.

Também recomendariamos uma pesquisa qualitativa que poderia explicar as
dificuldades e facilidades da aplicacdo do planejamento estratégico e identificar o real
envolvimento dessas organizacdes com o assunto, que possa mensurar financeiramente o quao

vantajoso € para empresa investir nessas técnicas.
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APENDICE I — Questiondrio de Pesquisa



Programa de P6s-Graduagao em Engenharia Civil

&
pﬁs\v c“"[ Mestrado em Gestao na Construcao Civil

Universidade Federal Fluminense Questiondrio de Pesquisa Exploratéria

Prezado Senhor (a):

Estamos realizando uma Dissertacdo de Mestrado em Gestao na Construgéo Civil, sobre
Planejamento Estratégico em Empresas de Engenharia Civil. Para o sucesso de nossa pesquisa,

¢ importante a sua participagdo, através do preenchimento do questiondrio abaixo.

Salientamos que as informagdes prestadas serdo tratadas confidencialmente, e nenhuma

informacdo sobre empresas especificas serd divulgada no trabalho.

Desde ja agradecemos a sua atencao.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM EMPRESAS DE ENGENHARIA CIVIL

1. Como o planejamento estratégico € visto pela sua empresa?
( ) Muito importante
() Importante

( ) Pouco importante

2. Sua empresa possui planejamento estratégico?

( ) Sim. Qual nivel de planejamento?
( ) Estratégia desenvolvida e divulgada informalmente
( ) Estratégia desenvolvida e divulgada periodicamente
() Estratégia desenvolvida e divulgada periodicamente com o envolvimento

dos diversos setores da empresa

( ) Nao. Por qué? ( ) Falta de interesse
( ) Falta de recursos
( ) Falta de conhecimento do tema
( ) Outro. Qual:

Mestranda: Ana Carolina Vieira Ventura
anacarolventura@hotmail.com — (21) 9697-4945 / (21)2609-9668

Orientador: Wainer da Silveira e Silva, PhD.
wainer_uff @yahoo.com — (21) 7565-6096
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’\2:

4 TH Mestrado em Gestao na Construgdo Civil
Pas\” Civil ¢
Universidade Federal Fluminense Questiondrio de Pesquisa Exploratéria

3. Naelaboragdo do planejamento estratégico na sua empresa, quais procedimentos sao

executados?

Sim | Nao

Analise ambiental interna

Analise ambiental externa

Defini¢cdo das premissas estratégicas

Encontros internos para formulacdo do planejamento estratégico

Divulgacio do Plano de Acdo

4. O Sr. acredita que utilizac@o das ferramentas gerenciais pode melhorar o desempenho
da empresa?
() Sim
( ) Nao

5. Sua empresa utiliza alguma ferramenta gerencial?

( ) Sim. Qual? ( )PDCA
( ) Andlise SWOT
( ) Balanced Scorecard
() Outra. Qual:

( )N@o. Por qué? ( ) Falta de interesse
( ) Falta de recursos
( ) Falta de conhecimento do tema
() Outro. Qual?

6. Classificagao:
a) Regido geogréfica da empresa:
( ) Norte ( ) Sudeste
( ) Nordeste () Sul
() Centro-oeste

Mestranda: Ana Carolina Vieira Ventura

anacarolventura@hotmail.com — (21) 9697-4945 / (21)2609-9668
Orientador: Wainer da Silveira e Silva, PhD.

wainer_uff @yahoo.com — (21) 7565-6096
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b) Porte da empresa:

() Microempresa (faturamento menor ou igual a R$2,4 milhoes)

() Pequena empresa (faturamento maior que R$2,4 milhdes e menor ou igual a R$16
milhdes

() Média empresa (faturamento maior que R$16 milhdes e menor ou igual a R$300
milhdes)

( ) Grande empresa (faturamento maior que R$300 milhdes)

¢) Area de atuagdo da empresa:
() Empreiteira especializada

( ) Empresa de gerenciamento

( ) Infraestrutura

( ) Empresa de projeto

( ) Engenharia industrial

d) Funcao do respondente:
( ) Diretoria
( ) Gerencial

() Operacional

Mestranda: Ana Carolina Vieira Ventura

anacarolventura@hotmail.com — (21) 9697-4945 / (21)2609-9668
Orientador: Wainer da Silveira e Silva, PhD.

wainer_uff@yahoo.com — (21) 7565-6096
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APENDICE II — Dados gerais das empresas de construcio, segundo as Grandes Regides e as

Unidades da Federacdo da sede da empresa — 2010 (IBGE, 2010)
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