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Titulo do Case: Planejamento e controle estratégico: estratégia aplicada a rotina.
Categoria: Projeto Interno.

Tematica: Estratégica.

Resumo:

Este case tem por objetivo relatar o processo de planejamento estratégico
conduzido em uma empresa junior, elaborado com o intuito de incorporar as definicdes do
planejamento na rotina da empresa e monitorar o cumprimento dos objetivos e metas da
organizacdao. Com esse foco, o projeto foi elaborado utilizando alguns conceitos da
metodologia Balanced Scorecard (BSC), que auxilia a empresa a enquadrar as diretrizes
propostas em seu dia-a-dia, através do desdobramento das estratégias e da geragdo de
indicadores. Foi utilizada, também, a metodologia conhecida como Gerenciamento pelas
Diretrizes. A partir desses conceitos, péde-se desenvolver uma visdo melhor sobre a real
situacdo da empresa junior e do ambiente no qual estad inserida e, assim, tomar decisdes

mais assertivas e com maior seguranca.

Introducao:

A empresa junior analisada atua com consultoria nas areas de Engenharia Mecanica
e de Producdo. Fundada em Outubro de 2003, possui um amplo portfélio atuando em:
Gestao de Operacoes e Logistica; Qualidade; Ergonomia; Higiene e Seguranca do Trabalho;

Gestao Econ6mica e Gestao de Sistemas de Informacao.

O primeiro planejamento estratégico dessa empresa foi conduzido pelo presidente e
pela diretoria de qualidade, em uma reunidao com duracao de dois dias da qual participaram

todos os membros da organizacao, num total de quinze pessoas.

Na reunido foram definidos missdo, visao, valores, forcas, ameacas, oportunidades
e fraguezas, assim como os objetivos e metas. Porém, percebeu-se que o que foi definido
nao teve acompanhamento durante a gestdo. O controle do cumprimento dos objetivos e
metas era responsabilidade do presidente que em virtude de outras atividades nao
conseguiu realiza-lo. Outra falha observada foi a falta de interacdo entre as definicbes do

planejamento e a rotina da empresa.
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A partir dessas observacoes, foi criado o cargo de diretor executivo estratégico, que
tem como funcdo fazer o planejamento e o monitoramento das acbGes estratégicas,
auxiliando o presidente na tomada de decisdo. E, com o objetivo de aumentar a interacao
entre as estratégias e a rotina da empresa, no planejamento estratégico seguinte foi
utilizado o Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta para o controle estratégico, ja que
auxilia a enquadrar as definicdbes do planejamento estratégico a rotina, através do

desdobramento das estratégias e da geracao de indicadores balanceados de desempenho.
Desenvolvimento:
¢ Identificacdo do problema:

As principais falhas observadas no primeiro planejamento estratégico da empresa
foram a falta de acompanhamento do cumprimento dos objetivos e metas definidos e a

baixa interacdo entre as estratégias e a rotina da empresa.
e Observacao:

As falhas observadas fizeram com que as definicdes do planejamento estratégico se

perdessem durante a gestao, dificultando a avaliacdo dos resultados obtidos.
e Andlise:

A causa fundamental do problema observado foi a baixa disponibilidade do
presidente para se dedicar a desenvolver uma estrutura apropriada que facilitasse seu
controle do cumprimento das estratégias e pudesse repassar, de forma clara, esse trabalho

aos demais membros da empresa.
¢ Plano de acdo:

O planejamento estratégico da empresa em estudo foi baseado em dois sistemas
de gestdo: o Balanced Scorecard e o Gerenciamento pelas Diretrizes. A principio, ambos
tém o propdsito de garantir a traducdo e implementacdo das diretrizes de longo prazo das
empresas, através do estabelecimento de objetivos alinhados a estratégia e que sdo

acompanhados através de indicadores e disseminados por toda a organizacdo. Ou seja,
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ambos podem contribuir para a gestdo estratégica no que tange a implementacdo e controle
da estratégia na organizagao.

O Balanced Scorecard sugere que os objetivos e medidas focalizem o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas: Financeira; Pessoas; Tecnologia e Processos;
Mercado, Clientes e Sociedade. Adaptando a situagcdo da empresa junior analisada, as
perspectivas do BSC foram desdobradas em: Financeira; Clientes; Concorrentes; Parceiros;
Movimento Empresa Juanior (MEJ]); UFV; Professores; Alunos; Gestores; Tecnologia e

Processos.

e Execucao:

Assim, considerando os conceitos dos sistemas de gestdo estudados, o processo de
planejamento estratégico da empresa junior analisada foi elaborado adequando esses

conceitos a realidade da empresa, o que resultou na definicdo de quatro etapas principais:
1° Etapa - Atividades Preparatorias

Essa primeira etapa foi composta pela definicdo da equipe estratégica, responsavel
por fazer a avaliacdo das etapas do planejamento e discutir sobre as principais estratégias
da empresa antes da reunido com toda a equipe. Esse processo teve duracdao de uma
semana. A equipe estratégica foi formada pelo presidente e pelo diretor executivo
estratégico e presidente eleitos para a gestdo seguinte. O principal objetivo dessa etapa foi
criar um consenso entre a diretoria executiva sobre as principais estratégias da empresa

para facilitar as discussdes na reunidao com os demais membros da equipe.
2° Etapa - Formulacao e Implementacao das Estratégias

A formulagdo e implementagdo das estratégias foi composta por uma reunido com
todos os membros, durante dois dias, em que foram definidas as principais estratégias da
empresa: Revisdes do negocio, missdo, valores e visdo da empresa; Definicdo das forgas,

fraquezas, oportunidades e ameacgas a partir da visao revisada; Definicao dos objetivos e
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metas gerais. Os objetivos e metas foram definidos observando-se as perspectivas da

empresa, correlacionando-os entre si e com a visao de futuro.

Os membros foram divididos em grupos menores sendo que as discussdes e
conclusdes, primeiramente, foram feitas internamente. Em seguida, foi realizada uma
discussao geral entre os grupos para que se pudesse chegar a uma conclusao final sobre
quais estratégias seriam seguidas. Essa pratica facilitou a visualizagdo da real situagdo e
dos objetivos da empresa. Foram definidas, também, algumas agles estratégicas para cada
diretoria e comité, com o objetivo de orientar a equipe no periodo de Desdobramento das
Estratégias. Além disso, foram definidos os responsaveis por cada meta geral, os quais
foram escolhidos entre os diretores e lideres dos comités, procurando relacionar as metas

as diretorias afins.

Foi elaborada a Matriz de Correlagcdo SWOT (Figura 1 do anexo), um instrumento
metodoldgico para analise da relacdo entre os fatores do ambiente externo com os do
ambiente interno, relacionando cada forca e fraqueza da empresa a cada ameaga e
oportunidade. Esta é uma forma de facilitar a visualizacdo da situacdo da empresa frente ao

ambiente no qual esta inserida.
3? Etapa - Desdobramento das Estratégias

A etapa de desdobramento das estratégias foi baseada no "“método de
desdobramento das diretrizes”. As diretrizes definidas foram divididas em varias outras sob
responsabilidade dos demais niveis da organizacdo. Sendo que, cada diretriz estabelecida

estava intimamente ligada a diretriz original, num relacionamento meio-fim.

Essa etapa teve duracdo de dois meses, onde foram realizadas reunides com cada
diretoria e comité, nas quais foram definidos os objetivos e metas especificas, assim como
revistas as acbOes estratégicas, desdobramento final do planejamento estratégico. A
empresa era, entdo, formada pelas diretorias de Projetos, Marketing, Gestdo de Pessoas,
Qualidade, Administrativo-Financeiro, além dos comités de MEJ (Movimento Empresa

Junior) e RSE (Responsabilidade Social).
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Apds as reunides, foi solicitado as equipes que definissem, internamente, quais
seriam os responsaveis por cada meta especifica, e que elaborassem o Plano de Acgdo da
Gestdo (Figura 2 do anexo) a partir das agbes estratégicas, no qual foi acrescentado
também os gastos estimados com cada acdo, para que a diretoria de administrativo-

financeiro pudesse elaborar o orcamento anual da empresa.

Quanto aos indicadores estratégicos, esses foram definidos pelo diretor executivo
estratégico junto a diretoria de qualidade, sendo que para cada indicador havia uma meta
especifica. As duas diretorias foram responsaveis também por elaborar os graficos de
controle e divulgar os resultados. Apds definidas as estratégias, foi elaborado o Painel de
Bordo (Figura 3 do anexo), no qual foram organizados os objetivos, metas e seus
responsaveis e os indicadores gerais e especificos, relacionando-os a cada perspectiva
analisada. E um arquivo que auxilia a visualizagdo da relacdo entre as estratégias definidas
e a rotina da empresa. Essa planilha é encontrada em arquivo digital no computador da
sede da empresa, de forma que todos os gestores tenham facil acesso. Foi elaborado,
também, o Mapa Estratégico (Figura 4 do anexo), elemento essencial do BSC, o qual

correlaciona os objetivos da empresa, facilitando a compreensao da sua estratégia.

Ao final da etapa, foi realizada uma apresentacao para toda a equipe, mostrando
todo o trabalho realizado durante as primeiras fases e destacando a importdncia do
comprometimento dos membros no periodo de controle estratégico para que a empresa

pudesse atingir os resultados esperados.
¢ Verificacao:
4° Etapa - Controle Estratégico

A finalidade dessa etapa foi verificar e revisar o cumprimento das diretrizes
propostas. Essa etapa se estendeu até o planejamento estratégico seguinte. A avaliacdo e o
controle fecham o ciclo do processo de planejamento e sua finalidade é indicar até que
ponto os cursos de agdo estdo sendo apropriados ou ndo a consecugdo das metas e
objetivos e se estdo adequados as condicbes da realidade. Quando um diretor ou um
gerente verifica o resultado das metas e detecta metas ndo alcangadas, é necessario que o

responsavel pela meta apresente sua reflexdo (analise). O periodo de controle estratégico
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permitiu que se verificasse o cumprimento das diretrizes propostas, a analise das causas do

nao cumprimento e a revisao de acordo com as mudancgas no ambiente.

O controle estratégico consistiu em:

- Reunibes mensais com as diretorias e comités para controle estratégico;

- Apresentagdes trimestrais de resultados;

- Gestdo a vista através dos murais da empresa, anexando os graficos de controle.

. Acdo corretiva/preventiva:

Durante as reunides, o plano de acdo elaborado pelos setores foi revisado e as
causas do ndo cumprimento foram levantadas a partir do modelo adaptado a empresa do
Diagrama de Ishikawa. Nas apresentacGes trimestrais, foram apresentados os graficos de
controle e levantadas solugGes para resolver os pontos criticos. Foi realizada, também, uma

premiacao da equipe com melhor desempenho em relagdao ao cumprimento das metas.

Conclusao:

A metodologia proposta nesse estudo foi elaborada baseando-se na técnica do
Balanced Scorecard, sendo utilizado, também, o Gerenciamento pelas Diretrizes, buscando
criar uma estrutura prépria e adequada a empresa em questdo. A partir desse processo, a
empresa junior pode alcancar aquilo que buscava no inicio de sua implementacdo:
incorporar as definicbes do planejamento estratégico em sua rotina e monitorar o

cumprimento dos objetivos e metas.

Verificou-se que, dentre as metas propostas, 90% (noventa por cento) foram
cumpridas no prazo e, as nao concluidas, puderam ter as causas do nao cumprimento
mapeadas a partir da analise realizada. P6de-se desenvolver uma estrutura na qual hd uma
melhor visdo da real situacao da empresa e do ambiente, facilitando a tomada de decisdo e

nao permitindo que os objetivos da empresa se perdessem na rotina.
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Anexos:

Figura 1: Matriz de Correlagdo SWOT

Oportunidades Ameacas

a 0/0|A|O|O0|AJOIOIAIAIAIN|O|O

b A AlOlo|AJOIOIA AINALALO
g c OJO|A|O|O|OJOIOIA|AIAIAIA|A
5 d 000|000 ]O0|O[A|AIA|AIA
- e AO|AIAA[O]A|O|A|O|O|A|O|O

f OlO|O|AIATOJAIOIOIOIAIAIAIA

a AlOIANIO|O|A]OOO|O|0|O|AIA
. b ol0]jojo 0|00 00 |A|A[A|O]O
N ¢ ololo|o|ole|olole|alalAlAlA
=)
g d O|ojo|e|o|Alo|0|AlOJAIA|AO
N e O|AO[A[A|OA|AIOA|AIA|A|O

f O|O (A0 |A[ATO|O|AIAAIAAIA

A Pouca ou sem nenhuma importancia

(O Importante

© Muito importante
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Figura 2: Plano de agao da Gestao

DIRETORIA EXECUTIVA ESTRATEGICA
PLANO DE ACAO DA GESTAO

META: Cumprir todos os objetivos e metas estabelecidos ate Julho de 2009 ; Responsavel: DANIEL
Acoes estrategicas:

Item O que ? Por que ? Quem ? Quando ? Quanto? Como ? Situacio
Revisiio mensal das - Forgas, Fraquezas, Em

1 |defini¢des do Planejamento Daniel Mengalmente X Oportunidades e Execuciio
egtratégico Ameagas; :

META: Cumprir todas as acoes estrategicas estabelecidas no prazo ate Julho de 2009: Responsavel: DANIEL
Acoes estralegicas:

Ttem O que 7 Por que 7 Quem 7 Quando ? Quanio? Como ? Situacio
Reunides mensais com as Acompanhamento da E
. X . . L m
1 Diretorias e Comites para Daniel Mensahnente X realizagio das agdes ~
. . Execucio
controle estratégico estratégicas.

META: Apresentar o case (o planejamento estrategico no IIT Infernej ate Novembro de 2008; Responsavel: DANIEL
Acoes estrategicas:

Ttem O que 7 Por que 7 Ouem 7 Ouando ? Quanto? Como ? Situacio
Escrever e enviar o case do

. . . ) Pedir revisio do texto .
1 Plangjamento Estratégico Daniel 26/9/2009 X = Concluida

2008 ao I Internej pelos gestores

META: Finalizar totalimente o Planejamento estratégico 2008 até Ontubro de 2008; Responsdavel: DANIEL
Acoes estrategicas:

Item O que ? Por que ? Quem ? Quando ? Quanto? Como ? Situacio
Apresentagio final do X e A
1 Daniel 25/9/2008 X Na reunifio geral Concluida

Planaiamanta achratacicrn

Figura 3: Painel de Bordo

Painel de Bordo
_ Objetives |Indicadores Metas Objetivos Indicadores Metas
Perspectivas: |Gerais Gerais Responsavel |Gerais Especificos Especificos Responsavel |Especificas
OCIL. MCIL.1
OCI2. MCI2.1
Clientes MCI2.2
Concorrentes 0Col. MCol.1
Parceiros OPal. MPal.1l
O0Ge3. MGe3.2
UFV oufl. MUf1.1
OFil. MFil.1
Financas OFil. MFi2.1
OMel. MMel.1
MEJ OMe2. MMe2.1
Professores OPrl. MPrl.1
OAIL. MAIL.1
Alunos MAIL2
Tecnologia e OTel. MTel.1
Processos OTe2. MTel.l
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Figura 4: Mapa Estratégico (Representacao)

RECEITA — Aumentar a receita através da DESENVOLVIMENTO - Aumentar a
= . » Aumentar o valor da empresa X
captacéo de projetos capacitagédo dos gestores
Buscar meios
Aumentar o paraa
Gestores profissionalismo capacitagéo dos
gestores
Aumentar a Ser referéncia
Clientes satisfacdo dos em consultoria
clientes em EPR e MEC
. Buscar
Tecnologia e melhoramento
Processos continuo dos
processos
Conhecer a
Concorrentes fundo nossos
concorrentes
Obter maior
Parceiros numero de
parceiros
+
Finan(;as Aumentar o
capital de giro
da empresa
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