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RESUMO

Os mecanismos de gestdo da estratégia tém comladioa traduzir a intencdo da alta
administracéo, efetuar controles e alinhar os psm®de gestdo. Esses trés fatores descritos
geralmente sdo observados e geridos por meio tfermentos de gestdo. Tais instrumentos
de gestdo operacionalizam o processo e aproximgest@o da rotina da organizacdo. A
traducdo € um meio de materializar as intencéegeés®res quanto ao rumo pretendido pela
organizacdo. A traducdo delimita o eixo de atengdnspondo e tornando tangiveis as
intencdes do ciclo de gestdo. Ja a afericdo é ffeitaneio dos controles dispostos nos mais
diversos departamentos e niveis da organizacaamn®ote tem como finalidade retratar e
condicionar o comportamento dos individuos da arg&do e diagnosticar o desempenho
dos itens retratados na traducao. O alinhamentatégico é a etapa que consolida as praticas
estratégicas por meio da integragéo entre os mstitos de tradugdo e controle criando um
ciclo continuo de aprendizado da organizacéo. &gsendizado se faz presente por meio do
histérico evolutivo dos ciclos de gestdo. O esttelee como finalidade desenvolver um
método de traducdo e controle da estratéegia (MTR&ER empresas de Tecnologia de
Informacdo. O MTCE em questdo tem como finalidag&triumentalizar o processo de
mobilizacéo estratégica, aproximando o pensamestitatégico do gestor a operacionalizacéo
da estratégia na organizacdo. O processo de cogdpodd método foi dividido em duas
etapas, sendo a primeira a composicao teodrica em trés ferramentas corporativas,
sendo elas: O BSCBéalanced Scorecald o Prisma de Performance e o GPD -
(Gerenciamento pelas Diretrizes). Na segunda etagsudo verificou a aderéncia do recorte
“controle” do modelo tedrico com as trés empresa$etnologia de Informacéo pesquisadas.
Na analise de aderéncia do MTCE, verificou-se qagettes ferramentas as quais compde o
método a estrutura do BSC foi evidenciada em todasasos, com a utilizagédo da sistematica
de mapas estratégicos, indicadores de desempeinitiativas, jA o Prisma de Performance
foi evidenciado de maneira indireta: as empresasyiam formalizacdo dos processos e
definicdo parcial de estratégias de acordo com stalseholders, por fim o GPD foi
evidenciado indiretamente por meio dos desdobraraerdtratégicos e operacionalizacdes de
projetos e por meio da légica do PDCA (Plan, Do,e¢kh Action). Os resultados
evidenciaram que ha um hiato entre a traducédo eiabss de gestdo da estratégia, nas
empresas estudadas. Esta questdo direcionou ssideckesda integracdo e coordenacao de
esforcos em empresas de Tecnologia de Informacémo rpalizarem o preenchimento nas
lacunas sistémicas entre a traducgdo, o contrdiateenento da estratégia.

Palavras-chave: Método. Estratégia. Ferrament&edtio.



ABSTRACT

The management mechanisms of the strategy arededeto translate the intent of top
management, making controls and align managementegses. These three factors are
observed and described generally managed throwgm#magement tools. Such management
tools operationalize the process and approachabgne management of the organization.
Translation is a means to realize the intentionthefmanagers about the direction desired by
the organization. The translation defines the akisansposing attention and making tangible
the intentions of the management cycle. Since teasarement is made through the controls
arranged in various departments and levels of azgtan. The control is intended to portray
and influence the behavior of individuals in thgamization and diagnosing the performance
of the items depicted in the translation. Stratedignment is the step that consolidates the
strategic practices through the integration of gtaion tools and control by creating a
continuous cycle of organizational learning. Thearhing is present through the historical
evolution of management cycles. The study was teeldp a method of translation and
control strategy (MTCS) for Information Technologgmpanies. The MTCS in question is
intended to equip the mobilization strategy, thiatsgic thinking of approaching the delivery
of the strategy manager in the organization. Thiéngrprocess of the method was divided
into two phases, the first the theoretical compamsibased on three business tools, they are:
BSC (Balanced Scorecard), the GPD and the Perfaendrism - Management (the
Guidelines). In the second stage, the study asselseadherence of the cut-off "control” of
the theoretical model with three Information Tedogy companies surveyed. In the analysis
of adherence of MTCS, it was found that the thosdstthat make up the structure of the BSC
method was observed in all cases, with the systerugke of strategy maps, performance
indicators and initiatives as the Performance Pngas evidenced in an indirect way: the
companies had formal processes and partial defimibf strategies according to their
stakeholders, finally, the GPD was evidenced imdiyethrough strategic developments and
operationalization of projects and through the dogfi the PDCA (Plan, Do , Check, Action).
The results showed that there is a gap betweemahslation and cycle management strategy,
the companies studied. This question drove the rieedntegration and coordination of
efforts in companies of Information Technology tarrg out systemic filling in the gaps
between the translation and alignment of the cbstrategy.

Keywords: Method. Strategy. Management Tools.
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1 INTRODUCAO

Os mecanismos de gestdo da estratégia tém conladioa traduzir a estratégia,
efetuar controles e alinhar os principais procesgogestao. Esses trés fatores anteriormente
descritos geralmente sédo observados e geridos pmr de instrumentos de gestdo. Tais
instrumentos operacionalizam o processo e aproxinaagestao das rotinas administrativas
nas organizagoes.

A traducéo é uma das formas de trazer coeréeogxpor e materializar as intengdes
dos gestores quanto ao rumo pretendido pela orygioz A traducdo neste trabalho foi
definida como o inicio da busca pela efetividadeapdicacdo dos recursos da organizacgoes.
Ela delimita o eixo de atenc&o transpondo e tdimfhdo as intencdes do ciclo de gestao.
Para tanto, é necessario assimilar o uso desseanis®os de traducdo com as reais
necessidades da alta administracdo, transpor actad critérios a serem aferidos (KAPLAN
E NORTON, 1997). Nesse caso, a traducdo definenpaea ser aferido e acompanhado. A
afericdo é feita por meio do controle disposto mass diversos departamentos e niveis das
organizacdes (SIMONS, 1994).

O controle tem como finalidade retratar e condiaio 0 comportamento dos
individuos da organizacao e diagnosticar o desehtprmquisitado outrora na traducéo. Esse
aspecto e desafio, de controlar, pode ser trataclingsolidado por meio da associacdo dos
fatores estratégicos essenciais aos demais itegesi@o do dia a dia de uma organizagéo
comparando as metas com o0s resultados efetivanacamcados (SIMONS, 1994). O
controle é elemento orientador da implementacédo esastégias, tendo como finalidade
complementar os ajustes e até mesmo promover megiefs de rumos (KAPLAN E
NORTON, 1997). No entanto, para trazer resultadigmificativos de longo prazo a
estratégia necessita de uma etapa essencial praptdno éxito, essa etapa compreende o
processo de alinhamento estratégico.

O alinhamento estratégico é a etapa que consaighaaticas estratégicas por meio do
ciclo continuo de aprendizado da organizacdo (SENZEB8). Esse aprendizado se faz
presente por meio do histérico evolutivo dos cicdoseriores de gestdo. Para que ocorra o
alinhamento € necessario que haja a comunicacde anintencdo da estratégia com a
organizacdo, quem estabelece esse dialogo é a izaghd. A mobilizacdo é o
direcionamento coordenado e ativo das pessoas a@s diversos niveis da organizacao.
Nesse aspecto, implementar a estratégia € protataalhar a informacdo em prol de

resultados almejados, quantificar recursos, diregi@sfor¢os, ajustar o ciclo e decidir. S&o
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esses alguns dos passos e rumos proferidos e aigi@dos nas rotinas organizacionais
tratados como dispositivos da implementacéo egicaté Desse modo, ao gerir organizacdes
fazem-se necessarias referéncias para ajustasies rou até mesmo mudancas de maior
impacto e maior significacao.

O presente estudo analisa a lacuna entre estatgginto a intencdo dentro da
organizacdo e quanto a estrutura, propondo, umdoéte traducdo e controle da estratégia
que instrumentalize a estratégia e possibilite mp@mhar o processo de mobilizacdo das
pessoas dentro das organiza¢cfes. Pontualmentenebdi&zacdo € abordada em termos dos
requisitos de controle, partindo dos direcionamel@gecursos até a analise do processo de
definicdo de indicadores de controle.

1.1APRESENTACAO DO TEMA E PRESSUPOSTOS

O principal propésito deste trabalho foi analisamo podem ser instrumentalizados
elementos que auxiliam o controle da gestdo ttatégia em empresas de tecnologia de
informacéo e como tais elementos de gestdo podebasam uma maior coeréncia no
processo de tomada de decisédo. Entende-se comuniesito de controle as ferramentas que
auxiliam as formas diretas de interferir e ajuatdesempenho da organizagcédo. Nesse sentido,
estes instrumentos transcendem a condicdo de apen&®lar, estes pressupbfem a um
direcionamento mais adequado dos recursos uma wezmpstraram as necessidades de
intervencao gerencial.

Com o apontamento dessas necessidades 0 gestardugastes que tragam
eficiéncia aos processos organizacionais. Dess®,neotfabalho evidencia na construcéo de
sua fundamentacao os instrumentos de gestdo geeedatm o controle, instrumentos estes
que delimitam as intengcdes dos gestores, e pastennde a isso, fundamenta os instrumentos
de controle e verifica como as praticas de contpoldem interferir na rotina da gestdo. O
estudo é realizado dentro de organizacdes que gséondas em um segmento altamente
dindmico ao qual a perpetuacao das atividadesi@dmde vida estdo diretamente ligados ao
tempo de resposta aos anseios do mercado. O egtodta de que forma essas organizacoes
estruturam seus controles, os quais facilitam gsecesso de gestao da estratégia.

A gestdo da estratégia aplicada em empresas deglkedrés subdivisbes a serem
trabalhadas: a definicdo da traducdo da estratég@ocesso de controle estratégico e o
alinhamento. A tratativa de traducdo da estratégialispde a formalizar as metas e acoes

pretendidas pelos gestores. A tratativa de contilaeleestratégia se dispbe a imprimir os
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esforgcos na operacionalizacdo e afericdo dos reupligue foram traduzidos. A tratativa
alinhamento estratégico busca dirimir 0s ajuste®ssrios para o alcance da estratégia e
define os ciclos de aprendizado organizacionalsté&Ndrabalho busca-se apontar e resgatar a
importancia desses trés fatores no meio da admaig&Ei de empresas de TIl. Controles sao
funcionalidades que auxiliam na delimitacdo dadesg eles também evidenciam
desempenho organizacional embasando diretameoteaal& de deciséo.

Empresas do segmento de Tecnologia de InformagBallram contra o tempo. Desse
modo, necessitam disponibilizar seus produtos @cesr no tempo certo e nas condicdes
especificadas sendo esse um dos desafios dessessasaprover solugées que suportem a
informacé&o oportuna destinada a ser suporte déuggsne solucéo de problemas.

O imediatismo no processo de tomada de decisd@snugzes impede que empresas
em ambientes altamente competitivos lancem mao aleeinas e metodologias regradas a
estratégia outrora definida. Em funcd@o da ingtidalle e competitividade desse ambiente,
além de questbes adversas, faz-se necessaria mrcansisténcia gerencial no que
proporcione o efetivo controle e gestdo dos resudadinidos. Essa consisténcia pode ser
dada por meio da construcdo de instrumentos quaapralizem o a intencao estratégica do

gestor.

1.2 APRESENTACAO DO PROBLEMA

Um dos desafios mais relevantes nas organizac@eml&sar as questbes essenciais
para a gestao e prover atomada de decisdo adepaedas diversas situacdes apresentadas.
Esta condicdo parece cada vez mais complexa, dadalicdo e o excesso de informacdes
disponiveis aos gestores e a interface de cadaxtonDeter foco e filtro € algo que pode
demandar tempo e muitas vezes inviabiliza mudasiga#icativas.

No ambiente de gestdo de empresas de tecnolagimfdrmacdo podem ser
percebidas particularidades que interferem no gesw de assimilacdo e afericdo de
controles. Mecanismos séo criados e dispostosrpgtdar essa relagéo e dar condi¢bes de
instrumentalizagdo do controle em empresas de lmgiaode informagédo, desse modo o

estudo verifica:

Como sistematizar o processo de traducdo e cordeolestratégia em empresas de
tecnologia de informacéo?
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1.30BJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver um método de traducdo e controle deatégia para empresas de
tecnologia de informacao.

1.3.2 Objetivos especificos

» escolher os instrumentos de tradugdo e conteoestiatégia,;

» analisar os requisitos e mecanismos de controledereciados nas empresas
estudadas;

» avaliar a aderéncia entre os aspectos de contimlenétodo desenvolvido e os
requisitos das empresas estudadas.

1.4JUSTIFICATIVA TEORICO-PRATICA

Como pressuposto pratico, o estudo € voltado anargcdes de tecnologia de
informacgé&o cujas constituicbes sado geralmente do@m e seus os ciclos de mudancas e
readequacdes sdo expressivamente menores. Sigdlemafrmacdo sédo fatores essenciais
para as organizacOes contemporaneas; tais sistensasvicos necessitam ser ajustados
mediante as evolucdes e necessidades dos cligfrrescontrapartida as empresas de TI
necessitam de controles internos que mantenhamnoiohamento do seu negocio e
acompanhe seus produtos e servicos prestados.daubiente competitivo essas empresas
disputam diretamente: recursos, tecnologia e gBioinais de pesquisa e desenvolvimento.
Pretende-se, dessa forma desenvolver mecanismoanttele para o ambiente de empresas
de TI.

Como processo académico estuda-se o fenGmenaotivibeegperceptivo dos controles
por meio dos instrumentos de tradugdo da estratéplecados ao ambiente de gestdo, esses
instrumentos remetem a percepcdes e conducogsadss. Nesse ponto, observa-se que as
organizacdes de maneira geral trabalham conceituaéna gestao estratégica, sendo que esta
pratica chega aproximadamente dos 80% como meiprefsaver seus esforcos em um
determinado ciclo (KALLAS E COUTINHO, 2005). No anto, o fator critico esta na etapa
posterior, etapa pela qual o gestor precisa coraumi@xpressar o que esta sendo 0 mesmo
cobrado no papel. Como consequéncia desse fatan Tagla 10 empresas falham na
implementacdo de suas estratégias (KAPLAN E NORT@0D1). O trabalho também
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contribui para uma analise restrita no ambient®&ais detalhadamente acerca dos controles
em uma atmosfera de gestdao de empresas de teend®gnformacéo, tal recorte pontual
buscara salientar a maneira mais adequada de @@adiacestratégia no ambiente de gestao.
Este trabalho sugere um método que busca a trmducantrole da estratégia por meio de
passos sequenciados que saem da intencdo, quaatégs, e se incorporam a organizacao,

quanto estrutura, por meio da mobilizacéo de psssoacursos.

1.5DELIMITACOES DO TRABALHO

O estudo nado tem a pretensdo de esgotar a relagéaddcdo e controle da estratégia.
O trabalho esta direcionado a logica de traduc@&ongrole da estratégia em empresas de
tecnologia de informacédo. Parte da limitacdo see dewmetodologia: um estudo multicaso-
que delimita a percepc¢do aos objetos estudadasresfiinge generalizacfes. Assim sendo,
as consideracfes e pressupostos que sdo contespladi® estudo contém elementos
especificos aos objetos de estudo e a parametieacalhida para execucao do trabalho.

O estudo é limitado as possibilidades ofereciddaspeés organizacdes escolhidas.
Referindo-se aos termos: traducdo, controle e ai@mto, dando uma énfase maior ao
processo de controle exercido por essas organiza@&emodelos citados na fundamentacéo
do trabalho ndo contemplam plenamente o ciclo tetmpde integracdo entre a gestao
estratégica e as suas possiveis consequénciasaslanmdi¢cdes adversas das organizacfes
estudadas e do ambiente ao qual estédo inseridasntisloto, buscou-se avaliar com o recorte
vertical, e de fato pontual, de como essas emprdsa$l efetuam atualmente seus controles
estratégicos, atrelando esses controles eviderscraorganizacdes no intuito de validar os

requisitos expostos no MTCE -Método de TraducaormrtiGle da Estratégia.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

O direcionamento da fundamentacdo deste trabalidocemposto pelas teorias e as
principais questbes que embasaram o estudo. Dasmteorias foram utilizadas: a teoria da
agéncia e a teoria dastakeholders Como ferramentas foram utilizadas para compor o
método: O BSQBalanced Scorecardp Prisma dd’erformance e o Gerenciamento pelas
Diretrizes. Para isso, foi contextualizado nosdadpidecorrentes conceitos e ferramentas de
gestdo da estratégia confrontados com a sistemddiceontrole e gestdo em ambientes
competitivos. A fundamentagdo embasou a relacamporiancia do fator traducéo da
estratégia ao qual da sentido aos termos “coné&rofeplementacdo” aplicados a gestédo de
empresas de tecnologia de informacao conformeesstiénciado na Figura 1. A busca pelo
pleno controle seria gapconceitual, ou seja, a lacuna existente entng@ng¢ao estratégica
e as praticas da organizacdo. Por meio do proassonobilizacdo gerado perseguido por
esse estudo seria possivel instrumentalizar ass agét@abelecendo assim objetividade as

expectativa dos resultados almejados.

BASE DA FUNDAMENTACA O TEORICO-EMPIRICA DO ESTUDO

Teoria da Agéncia Teoria dosStakeholders
Base Tedrica (Jensen e Meckling) (Freeman)
(Eisenhardt)
Estratégia i Mobilizacao i Organizagéo
(Mintzberg, i (Senge, Ulrich) | (Mintzberg)
Porter,Wright, Ansoff) ! '
Frentes de i i
Analise | — [ 0T l """"""
A 4 PR, SR . A 4
Traducéo da Estratégip; Controle da Estratégia: Alinhamento da
! ! Estratégia
Ferramentas Balanced Scorecard Performance Prism GPD
Utilizadas
(Kaplan e Norton) (Neely e Adams) (Campos)

Figura 1 - Dimens8es da fundamentacéo tedrica
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Apés identificar as dimensdes e amplitudes de temasabalho contextualiza-se
inicialmente com a teoria da agéncia, abordande-maneira ampla e geral os conceitos e
percepcbes dessa tematica. A teoria complementasiaolo € a Teoria ddstakeholders
dando enfoque ao gestor de pensar estratégia gdolamatencdes para as partes interessadas
e impactadas pelo negdcio. Na continuidade € detalltada etapa macro do Método de
Traducdo e Controle da Estratégia. Iniciando-sa patlugdo apontando formas e elementos
do processo de traducdo, dando sequencia ao @rdra@uas abordagens e fechando a
explicacédo das etapas do método sobre o processdmmbdamento. Trabalha-se também com
conceitos elementares da estratégia. Ao final dddmentacdo sdo retratados os conceitos
de gestdo que embasam a composi¢cdo do método, sbestoo gerenciamento pelas

diretrizes, o Prisma deerformancee oBalanced Scorecard

Formulacao da estratégia

4 1

Avaliacdo da Traducéo da
estratégia estratégia

. &

Execucédo da estratégia

Figura 2 - Quatro partes de um problema estratégico
Fonte: Duclos e Santana (2009, p.57)

O estudo explora justamente o elo de ligacdo ertréormulacdo e execucéo da
estratégia. Por meio da fatoracdo de mecanismosqaas agiriam como tradutores
respondendo ao objeto da formulagcdo. Tal tradueéo ta contrapartida do processo de
implementacéo apontando o nivel de atendimente erpianejadeersus o realizado.

O processo de formulacdo e execugdo da estrgiédia ser melhor compreendido
por meio de duas teorias; a teoria @&takeholdergjue delimita a quem e o que seria o foco
da organizacdo e a teoria da agéncia que defineamtnato de gestdo entre o Agente e o
Principal. A teoria da agéncia, por sua vez, jigstib fator controle dentro das organizacdes

como meio de honrar o contrato entre gestoresaeionistas.
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2.1A TEORIA DA AGENCIA

Na viséo de Eisenhardt (1989) para definir me@msabrdenar um trabalho eficiente é
necessario implementar mecanismos de controleco®soles serdo Uteis para o principal,
pois uma vez com a posse dessas informacdes, aiseent possibilidade do agente agir de
acordo com os interesses do principal. A teoricag@ncia expde claramente a condicao
relacional de poder entre “principal’ e “agentelixdiando a compreensdo do contexto
interativo. O principal aqui citado seria repreadot pelos acionistas da organizacao.
Enquanto o agente é 0 executivo responsavel emagarganizacao.

Corroborando com Eisenhardt, Jensen e Mecklinggjl@pontam que a teoria da
agéncia vem em resposta a busca do profissionalisenaestdo, pois esta separa a
propriedade do controle por meio das declaracésguhc¢des respectivas do principal e do
agente. O instrumento formal de afericdo entreiocypal e o agente seria o contrato de
gestdo sendo este a unidade de analise da teoagéaeia. Tal contrato faz mencéo aos
direitos e deveres do gestor, representado pelontagee as expectativas dos
shareholdersepresentado pelo principal.

2.1.1 A contribuicdo da teoria da agéncia: definind as prioridades do ciclo de gestao

A teoria da agéncia esta preocupada em resolvempdoblemas que podem ocorrer na
relacdo de agéncia. O primeiro problema de agémogasurge quando: (a) os desejos ou
objetivos entre o principal e o agente estdo enflitme (b) € dificil ou caro para o principal
verificar o que o agente esta realmente fazendsegdndo € o problema da partilha do risco
que surge quando o principal e o agente tem asitaliferentes em relagédo ao risco. O
problema aqui € que o principal e o agente podesfer acdes diferentes por causa de
preferéncias de risco diferentes (EISENHARDT, 1$89).

Dessa forma, séo estabelecidos e formalizadossndeiacontrolar o desempenho do
agente em funcdo das aspiragfes do principal. Umopelevante da teoria da agéncia é
monitorar o processo de interacdo e de relacionemantre o principal e o agente. O foco da
teoria é determinar ou buscar a eficiéncia entterdrato do principal e do agente de modo
que o agente haja de acordo com os interessesiramppt. Tal processo delimita riscos e
também o eixo de atuagdo do agente. Em outrasrpala® uma maneira de formalizar a
orientacdo do comportamento esperado. O Quadropieer l6gica e / ou visdo geral

expressada pela teoria da agéncia.
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Ideia chave

O relacionamento entre o principal e o agente g
refletir na eficiéncia organizacional por meio d
informacgBes e da maior cautela com os riscos.

Unidade de analises

O contrato entre o principal e o agente.

Pressupostos Humanos/Comportamentais

Interesses proéprios, limites de racionalidade eséieg
a riscos.

Pressupostos Organizacionais

Interesses Gerir 0 conflito assimétrico entre
participantes por meio da informac&o circulante co
principal e os critérios de eficacia a serem cudgs
pelo agente

ode
as

0s
m

Pressupostos da Informacéao

A informacao vista com@ mercadoria compravel

Problemas/ Impasses “contratuais

Agéncia , risco moral e atitudes adversas, a partke
riscos entre o principal e o agente.

Dilema dominante

Relacbes em que o principal e o agente fo
parcialmente diferentes no que tange os objetivog
perfil de risco,por exemplo: a compensag
regulamentacao, lideranca, gerenciamento de ima
de denuncia irregularidades, a integracdo vertic
custos de transferéncias.

Fonte:Eisenhardt (1989, p.59).

Para Lambright (2008) a teoria da agéncia é maifinfante compreendida se

analisada a razao de interacdo de cada grupo de#stovganizacdo. Antes de identificar a

razao por que diferentes grupos sendo estes: floees, clientes e contratados, podem ser

motivados a usar corretamente as ferramentas déaramento de gestdo de processos e

servigos, os principios fundamentais das teoriagkncia devem ser detalhados. A teoria

agéncia e correntes adjacentes tem o foco na resipiidade de assegurar a relacdo em que o

delegador de poder ou principal fornecam as coedigilenas de entendimento aos seus

executivos. Para tanto, parte-se do pressupostcapee essa relacdo de entendimento nao

esteja muito clara provavelmente o executivo adgréacordo com 0s seus objetivos pessoais

de uma forma indiscriminada. Por isso, o foco emetacdo direta entre o tema controle

tratado no estudo, com a esséncia da teoria daiag&ontrolar, de certo modo, é apontar e

coordenar 0s ajustes necessarios a cada grupo da garte interessada dentro da

organizacéao.
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2.2A TEORIA DOSSTAKEHOLDERS

Segundo Freeman e McVea (208@1gkeholderssao atores que interferem ou sofrem
interferéncia da organizacdo. Portanto, séo respeis direta e indiretamente pelo sucesso e
insucesso proveniente na organizacdo. Freeman nfoidas percussores da Teoria dos
StakeholdersJustifica-se como logica da teoria @iakeholderso intuito de buscar conciliar
0s interesses de cada uma dessas partes. Aind&rnearaan e McVea (2001), a gestdo ou
abordagem postakeholders sugere no primeiro momento que a administragéce d
formular e implementar processos que satisfacamodns” 0s grupos que tém interesse no
negocio. No entanto, a tarefa central neste procéss de gerir e integrar as relacdes e 0s
interesses dos acionistas, empregados, clientegciedoressommunicatiese outros grupos
de uma forma que garante o sucesso a longo pramnmgeesa, buscando equilibrar os

interesses daostakeholderse promovendo crescimento e equilibrio do negdcio.

Contribuicéo do
Stakeholderpara o
ambiente de incerteza que

Alta

Uso constante de parcerias

A 4

se encontra a organizagéo. estratégicas
Habilidade do Stakeholder Importancia estratégica do
de reduzir a incerteza na Stakeholde?
Organizacéo.
(Prioridade)
Baixa
Dependéncia em técnicas
Escolha estratégica da - primarias de
Organizacao. i gerenciamento

Figura 3- Fatores de influéncia da importancisatégiica dostakeholders.
Fonte: Freeman e McVea (2001, p. 200)

A gestdo dosstakeholdersé peca fundamental no processo da estratégia. $80 o
stakeholdersque déo os direcionamentos diretos e indiretos arorganizacdo, por
consequéncia desse fato, sdo eles que direcionaeslsados da organizacdo. Para que o

conflito da agéncia e a assimilacdo das necessddae stakeholders sejam assimiladas é
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necessario compreender a logica operacional doegsocde gestdo da estratégia. Na
sequencia serd abordado o processo de traducdmleanalinhamento da estratégia.

2.3TRADUCAO DA ESTRATEGIA

As organizacdes dispdem de mecanismos formaisoamafs para gerir seu negocio.
Um dos maiores entraves nesses mecanismos diztoeapenterpretacdo da intencdo dos
gestores. Essa interpretacdo significa em outrésvnaa traduzir a estratégia em termos
praticos (KAPLAN E NORTON, 1997). Traduzir a estgih € possibilitar que o negocio
tenha conex&o com o0s principais processos da aay#in. E canalizar os esforcos de
maneira integrada, coordenada e objetiva.

A estratégia pode ser entendida por diversas peigae e conceitos. Inicialmente
pode-se encarar o fato de que a estratégia € wmc@aidutor e preponderante de rumos da
organizacdo (CHANDLER, 1962). Nesse aspecto, animgeao delibera e a estrutura segue
0os moldes dessa deliberagéo, provendo os meiosrdles e 0S recursos necessarios para
gue haja de fato o alcance dos resultados pre@ndid

A estratégia pode ter um viés de escolha, na quastrategista € delimitado por essa
escolha. Posiciona-se e direciona esforcos dergrourd espaco previamente definido
(PORTER, 2000). Nesse aspecto, a organizacao asfeedes do ambiente e executa seus
planos de acordo com seu posicionamento, suaasadlseu perfil organizacional.

Fazer estratégias talvez seja mais adequacdo aodmejue concepcao propriamente
(QUINN, 1989). Adotar condi¢cbes contingenciais ¢ddvar a empresa a construir e
reinventar suas estratégias de acordo com o cet@nfoontado. Nessa perspectiva, estratégia
surge para atender a contingéncia, o estrategisten &€ondutor operacional da situacdo
organizacdo. Estratégias sdo medidas e redimensighanesmo que 0 Viés seja a conducao
de Chandler (1962) ou a escolha e posicionamentdateer (2000), ou ainda opcdes
contingenciais de Quinn (1989). Existe algo emuwonaos modelos citados: a preocupacao
da postura da organizacdo com o fator controlesttatégia. Organizacfes sdo complexas e
derivam de composi¢cdes dinamicas e fatalmente gemlgnquadramento ou classificagéo
sera meramente conceitual e exemplificativo, masmoeassim, tais abordagens auxiliam no

entendimento do fator estratégia nas organizacgoes.

2.3.1 Origens e evolucao da estratégia
A estratégia deriva de ensinamentos militares dogrda sistematizacdo de recursos

em prol do alcance de objetivos (TZU, 2002). O me#o definir rumos e organizar 0s
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recursos e esfor¢cos a partir do ambiente de goerelconfronto militar e hoje € vivido nas
organizacfes. Nesse sentido, Wrightal. (2000) expdem que a estratégia refere-se aos
planos da alta administracédo para alcancar resglteahsistentes com a missao e os objetivos
gerais da organizacdo. Essa caracterizacdo deksiitatégia como um direcionamento uma
intencdo um ideal para a organizagdo. Para AretoHil. (1985) critica a exposicao da
estratégia aliada ao planejamento, dizendo-se aspianejamento estratégico, haja vista que
a formulacao estatica é prejudicial por ser catesdemais e negligenciar variaveis externas
ou inexistentes ao momento da concepcdo do plasajamMintzberget al. (2000)
corroboram quando expdem que estratégia é sintgdanejamento é analise, portanto
possuem frentes distintas e pouco associaveiscélaedodesign foi responsavel em dar o
formato da discusséo da organizacdo do ambiergene externo. A resposta da escola do

design € a materializacédo e a formalizacdo de pressupdStmforme se evidencia na Figura

4 abaixo:
Avaliagcédo Avaliagcédo
externa interna
Ame_adge:js S Forcas e
oportum ades do
ambiente fraque_zas ~da
organizacao

Fatores- .
Competéncias|

Chave distintivas

de sucess L
Criacéo
de
estratégia

Responsabilidade Valores Gerenciaig

Social

A

A 4

Avaliacéo
e escolha
da
estratégia

JL

Implementacéo
da estratégia
Figura 4- Modelo basico de formacao de estratégiesdola ddesign
Fonte: Mintzberg (2004, p. 44).




28

Como consideracdes a escola do design delimita gstratégia é um fator totalmente
deliberado e de conducdo do executivo principal:estrategista (MINTZBERG, 2004).
Quanto ao fator de deliberacdo da estratégia aeaf@ena isso ndo se confirma, na pratica
uma vez que a estratégia sofre muita influénciaambiente e este ndo esta sob controle
(ANSOFF, 1985).

O surgimento da administracdo estratégica ocorreuvptin de 1950, com a Ford
Foundation e a Carnegie Corporation, quando firaasi a revisdo do curriculo das
disciplinas de gestdo. Somando as areas que oestarzam dispersas e isoladasirketing,
financas, recursos humanos, etc.) foram agrupachasimea disciplina incialmente tratada
como politica de negocios. Inicialmente essa diseipagrupava disciplinas de areas
funcionais. Posteriormente focou-se no ambiente ocogsposta de integrar uma Vvisédo
holistica; considerando assim o contexto/ambieaterdanizacao (WRIGH@&t al., 2000).

Antes dessas consideracfes boa parte do procegmsid® era enddgeno, ou seja, a
organizacdo era gerida de dentro para fora, praéinte desconsiderando os fatores de
influéncia externa. No entanto sdo mais que ewdeinterferéncas externas a organizacgao,
segundo Wright (2000, p.47):

Todas as empresas sdo afetadas por quatro forgamamdientas: as politico-
legais, as econdmicas, as tecnoldgicas e as sodambora algumas vezes
organiza¢des muito grandes (ou varias empresasiagas) tendem a influenciar a
legislacdo ou, por meio de pesquisa e desenvoltor(®&D), abram caminho para
mudanca tecnoldgica ou sociais, essas forcas nmabieatais ndo estdo em geral,
sob o controle direto das organizagdes.

Macroambiente

Ambiente
Setonal

Forcas Forgas
Politico- Ameagas de tecnolosicas
legais entrada
Organizacio
Intensidade da Poder de
rvalidade entre barganha dos
concorrentes . fomecedores
axistentes Pressio de Forgas
Forgas produtos o ciais
Econdmicas substitutos

Figura 5- Trés niveis de analise da organizagao
Fonte: Wright et. Al (2000, p.48)
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Wright et al. (2000) define o primeiro nivel de analise das pviEgdes sendo o
macroambiente com a andlise PEST: fatores poljtlabsres econdmicos, fatores sociais e
fatores tecnoldgicos. O segundo nivel trata ddisengetorial: envolvendo o poder de
barganha dos compradores, dos fornecedores, pressfoodutos substitutos, intensidade de
rivalidade entre concorrentes existentes e a anu@aegatrada. O terceiro nivel considera os
aspectos internos da organizacao, cultura, valp@#jcas de gestdo. Para Wrigttt al. .
(2000, p. 32) “a teoria da contingéncia também texdentro do contexto da mudanca

ambiental e evolucionaria”.

2.3.2 O pensamento estratégico

Para direcionar a atitude do gestor faz-se negdessanfigurar o que precede o
processo inicial de formulacdo e existéncia fordzakstratégia nas organiza¢des. Portanto, o
pensamento estratégico € o componente dinamiccerieesna mente dos gestores. O
pensamento estratégico molda a organizacdo dedacoom a sua necessidade e
percepcdo,ou seja, ndo sdo necessarios sistemamtaligéncia competitiva para a
organizacdo dispor do pensamento estratégico; algagintrinseco ao gestor (DUCLOS E
SANTANA, 2009).

O pensamento estratégico pode ser enquadrado aonssiema construido com base
na perspectiva. Ele é a resposta de um modeloiaigforde valor fundamentado no modelo
mental orientado pelo comportamento vigente no entéi (LEIDTKA, 2001) a empresa
necessariamente nao necessita de formalizacoesaadersua estratégia para que exista o
fator estratégico presente, ou seja, 0 pensamshtatégico seria a condicdo que antecede a

materializacdo da estratégia propriamente dita.

2.3.3 Estratégia corporativa

Uma organizacdo complexa possui areas e eixosiéspsale atencdo. A estratégia
corporativa denota a compreenséo da organizacédo coma grande estrutura. A estrutura
mencionada € a corporacao que dispde de negoéfriestes de preocupacgéo e foco. Segundo
Andrews (1980, p.18)

Estratégia corporativa € o padrdo de decisGes mh awompanhia determina e
revela seus objetivos, propostas ou metas, pnodozas principais politicas e
planos para alcancar tais objetivos propostosfiniddo assim sua proposicdo de
negécio, a natureza econdmica que ir4 atuar aiqaolite gestdo de pessoas e a
contribuigdo dada aos acionistas, empregados manidade.
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A estratégia exposta, nesse conceito, remete dagica bem mais ampla do que téo
somente uma direcdo, ela € em si a direcdo, a razéocondicionamento empresarial,

transpondo conceitos batidos sobre a temética.

2.3.4 Administracao estratégica

Ansoff (1993, p.14) aponta que “administracacagsgica € um enfoque sistematico
a uma responsabilidade importante e cada vez nssEeneial a administragcdo geral:
posicionar e relacionar a empresa a seu ambientede que garanta seu sucesso continuado
e a coloque a salvo de eventuais surpresas”. J@hWei al. (2000, p. 24) “expbe
administracdo estratégica como o termo mais amyaafrange nao somente a administracao
dos estégios ja identificados, mas também os estagciais de determina¢cdo da missao e os
objetivos da organizacdo no contexto de seu ansi@térno e externo”. Nesse sentido,
administracdo estratégia é um direcionador de aanhgmento da performance da

organizacao, ditando condi¢des a serem alcancguasséveis ajustes durante o percurso.

2.3.4.1LimitagBes do conceito de administragcéo estratégica

Ansoff (1985) afirma que administrar estrategicaimgmessupde que as organizacdes
detenham o controle de suas atividades admimstsatAliado a esse controle estas se
utiizam de praticas de aprendizado e inovacdoémisa. Essas praticas diferem as
organizacfes que realmente praticam a administregiatégica, pois para aprender e inovar
€ necessario avaliar e criticar os métodos vigetdegestdo. A critica muitas vezes € rasa ou
simplesmente inexistente, avaliam-se muito os t&do$: sendo estes os fins do ciclo da
gestdo, mas ndo focam nas ferramentas que sédoeios ngue auxiliam e déo suporte ao

transcorrer do ciclo de gestao da estratégia.

2.3.4.20s 5 p’s da estratégia

Segundo Mintzberg (2000), ao conceituar estratégigtas pessoas as identificam
como sendo um plano, cobrindo objetivos e acédsrdm prazo, mas quando se questionam
se esses planos sdo cumpridos na integra muitaasdesssoas se frustram. Isso se deve ao
fato de o conceito de estratégia ser dindmicoaéém da denotacdo de algo que se planeja e
posteriormente se executa. A composicdo da estighéde ser entendida como a juncéo de

eventos, deliberados - sendo eles previamente agleac- e elementos emergenciais-
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percebidos no ambiente e incorporadogadfélio estratégico - desse modo, compde-se a

seguinte condigéo :

Entratégin
Protorndds

Estrotdogin
Pl a-rndli Fadd o

Eatrg tégin
H'—"'lﬁlrlf.‘"!.]

Figura 6- Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg (2000, p.19).

Para Mintzberget al. (2000), a estratégia pode ser vista sobre difesaticas, sendo elas:

» Estratégia como Perspectivigefspectivie uma crenca, um modo proprio da empresa
ver o mundo, direcionados em cima dessa visdo bafece organizacao define e
delimita seus rumos.

» Estratégia como Pland’lan): € a forma de estabelecer os passos, por meionde
processo formal de carater deterministico e aoaliti

» Estratégia como PadraBdttern): € a consisténcia de comportamentos realizan@go um
compreensao de atores internos e externos em wessmde aprendizagem continua.

» Estratégia como PosicaBdsition): é o ajustamento entre a organizacdo e o ambiente
definindo os meios e canais de atuacéo da orgdiuzac

» Estratégia como ManobraPlpy): é a expressdo da manobra intencional ou nao
intencional, sendo ela pré-determinada ou emergente
Os 5 p’s delimitam a percepcdo e a maneira pelh augestor conduz o termo

estratégia dentro da organizacdo. Desse modo, hgesee que a estratégia € um processo
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continuo e plenamente dindmico. Entre estratéglibedladas e emergentes o gestor molda

seu processo decisorio e determina a conducaaidaisiades.

2.3.5 Planejamento estratégico: formalizando as intencdes

O planejamento estratégico despontou no final dadde 1970 como uma grande
ferramenta de gestao e coordenacédo de esforcamntiioto, percebeu-se disfungdes oriundas
da ma interpretacdo desse mecanismo. Essas disfurg@eraram o foco principal do
planejamento estratégico: o alcance de resultafdvas. A maior disfuncdo pregada na
época € que a concepc¢do do planejamento est@ggiconiza um processo plenamente
deliberado (MINTZBERG, 2000). Tal deliberagédo néaenfirma, pois o ambiente a qual as
organizacdes estdo inseridas sofrem constantesngaglaFazer ajustes ao plano é algo que
tende a ser recorrente. O planejamento estratégiwdoco antecessor para 0 objeto direto
deste trabalho — a implementacdo estratégica.id®or compreende-se o planejamento
estratégico como um dos fatores, ou condi¢do seda para que haja um plano formal que
seja traduzido e operacionalizado. Sob a 6ticaoddicdo pré-existente ele se faz necessario
na contextualizacdo da fundamentacéo, pois, imdgpgemente do modelo de traducéo da
estratégia, nota-se que o mesmo cobrird parteaegso efetivo.

Para dimensionar a necessidade da estratégia,rasamgorre por um grande caminho
da intencdo aos plenos resultados. A estratégiac@mposto deliberado e emergente das
intencdes e acdes do gestor (MINTZBERG, 2004).tExiscaracteristicas hibridas, ou seja,

pressupostos iniciais que acionam o0 processo eat@bcdes para a programacao estratégica.

CONDICOES NECESSARIAS
Ambiente: estavel

Organizacdo: simples com operacdes firmemente ligad
a estrutura elaborada.

R
Programacéao Estratégica

Figura 7- Programacao estratégica
Fonte: Adaptado Mintzberg (2004, p.278)

O processo de planejamento da inicio a busca pos fa o direcionamento de

respostas. A organizacao define quais seréo feslide raciocinio para o ciclo e a canalizam
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para o processo de formalizacdo do plano estraté@iplano contém essas linhas essenciais
para o processo de gestdo e manutencao dos preeéssoda organizacao.

Quadro 2: Planejamento Tradicional x Planejamentali®ivo

Abordagens®

Tradicional

“Produtiva”

Proposta priméria de
planejamento

*Coordenacéo e
controle

*Criacdo do plano

*Mudancga Estratégica

*Desenvolvimento do
pensamento estratégic

O

Nivel de envolvimento

*Limitado a geréncia
sénior da divisdo

*Amplo, envolvendo
membro de todos o0s
niveis.

Natureza de
Envolvimento

*Mediante a
comunicacao escrita
dirigida
hierarquicamente

*Baseado no didlogo

*Modo de defesa e de
instrucao

“Timming”

*Periédico

*Direcionado pelo
cronograma

*Episédico

*Direcionado por
pressupostos

Competéncias
requeridas

*Analitica

*Alternativa de
producéo e avaliacdo

*Resolucéo de conflito

Papel da lideranca

*Pensador estratégic

*Promove a deciséo

@]

*Processo facilitador

*Sintetizador

Elementos Contextuais|

*Clareza na prestacéo
de objetivos e diretrizes
do planejamento

D

*Clareza nos
pressupostos
organizacionais

Fonte: Leidtka (2001, p.84).

Planejar estrategicamente soa como algo impregieis, € um recorte temporal,
dentro de circunstancias delimitadas, e com viésndcessidades direcionadoras. O
planejamento estratégico por mais que seja benzadal ndo contemplara alguns aspectos a

serem enfrentados no decorrer do ciclo de gestao.

2.3.5.1 A falacia do planejamento estratégico
Percebem-se muitas falacias no que se refere iGaggd e gestdo do planejamento

estratégico. Tal ferramenta € apenas o inicio dogzso de mudanca. A conexdo entre eles e
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0s resultados passa pela etapa de controle e acbampanto das informacdes. Para
Mintzberg (2004), o planejamento estratégico pogsysque resultam em falacias pois nem
tudo que se planeja, de fato, sera cumprido owngdch, ou seja, a execucado dos processos
nao é derivacdo plena de um objeto imaginado porgwpo seleto de gestores. Existem
inUmeras interferéncias ao longo do ciclo de gedi8eas interferéncias ora contribuem para
melhorias e ora contribuem para reajustes no marmordo.

A empresa precisa enquadrar sua logica de ser entamtexto de ambiente. O
processo de diagndstico direciona as necessidadasistes internos e repensa o contexto do
ambiente externo. Somando-se as condi¢des interredernas é possivel diagnosticar os
aspectos relevantes a serem trabalhados denomioarieitores Criticos de Sucesso (FCS).

Bossidy e Charan (2009, p.25) afirmam que “quarsderapresas falham em cumprir
suas promessas, a explicacdo mais frequente é egteategia do CEO estava errada. Mas a
estratégia por si s6 ndo é, em geral, a causat §H3 demonstra que o processo esta
condicionado ndo apenas a um bom planejamento,tanas¢m uma execucdo a altura.
Como meio de enquadrar o processo de analise ambien empresa pode situar-se
pontuando aspectos do ambiente interno: culturanizgcional, valores institucionais e

processos internos, bem como fatores externosoetanpolitica, concorréncia e mercado.

2.3.6 Andlise de ambiente

A organizagao néo tem suas acdes de forma isatdaliterage constantemente com
o meio. Compreender os sinais do ambiente é funatai@ara a continuidade das atividades.
O ambiente analisado caracteriza-se por mesclacoaslicdes internas e externas a

organizacao.

A EMPRESA O AMBIENTE DA INDUSTRIA
* Metas e Valores <:> ( ) + Concorrentes
* Recursos e Capacidades e Clientes
» Estrutura e sistemas * Fornecedores

Figura 8 - Modelo basico: Estratégia comoliumk entre a empresa e o ambiente
Fonte:GRANT, 2005, p.12.

Wright et al. (2000) a organizacdo esta disposta em trés nideisandlises: o

macroambiente da empresa, 0 setor que ela ope@gaaizacdo em questdao. A conducgao
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das estratégias esta intimamente ligada ao ententhndo ambiente. Por meio do ambiente e
0 setor no qual a empresa esté inserida é poskifrehsionar as necessidades e delimitagdes

de atuacéo.

2.4 CONTROLE ESTRATEGICO

Wright et al. (2000) afirmam que o controle estratégico coessh determinar em
que medida as estratégias da organizacdo séo exfigaza atingir seus objetivos. Caso o
rumo esteja fora das expectativas, a funcao doalerd interferir e modificar as estratégias
da empresa ajustando o processo de implementacéwode a melhorar a capacidade da
organizacao para atingir seus objetivos.

Desse modo, o principal enfoque do controle egfiaiéé de estabelecer um didlogo
entre o ambiente externo e as condi¢cfes institasorNesse sentido, observa-se que a
preocupacao do controle estratégico € tanto inteurento externa, advindo as possibilidades

e realizando os ajustes possiveis e necessarios.

Missdo e objetivos
Macroambiente | = cerais e especificos
da empresa.

Controle Formulac3o de
estratégico estratégias

Implementacio de

Ambiente setorial i
estratégias

Figura 9- O controle estratégico como mediador
Fonte: Wrightet al. (2000, p. 345)

O controle estratégico conforme a Figura 9 é petggradora entre o ambiente
externo e as expectativas da empresa. No ambigtgme monitora e avalia as condi¢oes
gerais do mercado: delimitando esse aspecto, amaléetor da organizacdo. E internamente
sistematiza aspectos e diretrizes organizacionaisocmissao e objetivos estratégicos, o

controle também auxilia o processo de acompanhaneeimiplementacdo das estratégias.
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2.4.1 Definigao dos sistemas de controle: o fluxa@destéo e informagao

Dimensionar as necessidades € prover a gestapddgena era da informacédo e do
conhecimento. Com a evolugcdo dos meios de comuiiucag longo dos ultimos 30 anos, a
sociedade passou por uma reconfiguracdo estrutymadyendo maior acesso e
disponibilidade da informag¢do. Democraticamentex@praram-se 0s conceitos, e o0 mundo
tornou-se complexo demais para o gestor. Equivocadte, desenvolveu-se a crenca de que
0 gestor deveria possuir toda informacéo disponissb Ihe daria o real controle da situacéo
(LAUDON E LAUNDON, 1999). No entanto, percebeueges 0 excesso de informagéo nao
traria necessariamente efetividade e nem tampaogiidaale na resposta dos problemas. Eis
que os problemas se tornaram mais complexos, €mdo essencial tornou-se algo a ser
considerado. Durante a Revolugcdo Industrial, at@adoe do século XX, companhias
ganhavam competitividade, trabalhando disciplinaaampectos exclusivamente produtivos.
Com a Era da Informacgdo, tais aspectos tornaracorsens; e a grande diferenciagao passou
a ser a conducéo dos aspectos intangiveis, dispoatopessoas e na esséncia da organizacao
(KAPLAN E NORTON, 1997). O perfil gestor em todos ®eguimentos partiu da
conformidade dos processos para com a proatividasg@rocessos, antever e planejar frente
a solucdo mais adequada passou a ser algo a smiciabspara a sobrevivéncia das
organizacfes. Diferentemente do cenario da Re&olugindustrial, a complexidade
contemporanea exposta exige maior sinergia ergraiweis de comando, e o0 tempo de

resposta era um dos limitadores do processo decisor

2.4.2 Sistemas de informacao

Os sistemas de informacdo sdo meios de sistemagizalinamizar os dados
organizacionais de maneira consistente e coeratdadendo a demandas desde as mais
simples, até as mais complexas. Segundo Laundornawndon (1999), Sistemas de
Informacao sao respostas adequadas para atendep@blema de informacdo. Ainda como
finalidade, Laudon e Laundon (1999, p.42) aporqaet

Um novo papel para os sistemas de informacdo telm sua aplicacdo em

problemas que se relacionam com a vantagem coivpeatié uma empresa. Esses
sistemas sdo considerados sistemas de informacfratégsos porque se

concentram em resolver problemas relacionados spericlade da empresa a longo
prazo e a sua sobrevivéncia. Tais problemas podgmifisar a criacdo de novos

produtos e servicos, o estabelecimento de novas;Get com os clientes e
fornecedores, ou a descoberta de meios mais dfisien mais eficientes e mais
eficazes de se administrar as atividades intera&spresa.
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E importante ressaltar juntamente com a importashasasistemas de informac&o a sua
aplicabilidade e direcionamento na empresa. Sigel@dnformacdo sdo meios condutores de
realizar processos e servicos mais eficazes e macatividade fim da organizacdo; portanto
advém a conotacao de processo de apoio a orgamizaca
Em outras palavras corrobora-se que 0s sistemasdmostos por questdes que vao além do
hardware. Segundo Duclés e Santana (2009) sistemas sa@adosmor trés dimensdes: A
organizacao, a tecnologia e as pessoas. Tais diesnateragem e se modificam ao longo do

tempo e da necessidade de cada organizacéo.

Problema de
Informacio
Sistema de
Informacgio

h 4 h 4 L
Organizacio Pessoas | | Tecnologia

1/3 1/3 1/3

Figura 10- Solucéo de um problema de informacéo
Fonte: Duclos e Santana (2009, p.148).

Por meio da Figura 10 evidencia-se que os proldéaraam-se mais complexos, pois
suas fontes resolutivas e originadoras ampliararganizacdo, pessoas e tecnologia. A

resposta a um problema de informacéo é dada ammhinacdo desses trés fatores.

2.4.3 Business intelligence

Como forma de operacionalizar os fatores e infodmace definir dinamismo na
gestdo, empresas trabalham com umBis{ness Intelligen3eO Bl é um sistema integrado
responsavel por alinhar as informacdes e adequacalelo com a necessidade relatérios ao
processo de decisdo. Duclés e Santana (2009); ®ssBb sistemas transacionais utilizadores
das tecnologias ERfEntrerprise Resource Planningue moldam, conforme a necessidade

do gestor, a resposta, ou seja, informacao opodampie se precisa.
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Ainda segundo Duclés e Santana (2009, p.154),rekegia doBusiness Intelligence
(Bl) pode ser considerada uma evolucao de tecradodgsenvolvidas em décadas passadas
como EIS Executive Information Systejns DSS Decision Suport SystgmO Bl fornece
uma gama ampla de interface para o usuario desaenposicédo de relatorios, meios de

exportacao e manipulagéo de informagdes.

2.4.4 Controle: mecanismos de aferigao

O fato de que as vezes ninguém exerca formalmententrole ndo evidencia que a
organizacdo ndo o tenha (SENGE, 2008). O procedgsmaiivo organizacional € integrado
como um organismo celular: tem vida prépria aigda ndo se dé conta. Nesse aspecto, o
controle formal é evidenciado pelos meios e pratiggs do condutor principal e/ou
executivo da empresa. E um reforco & Teoria da éigéfEISENDARTD, 1989). O que
desperta o dialogo central desse estudo: instralimart o gestor com ferramentas de
mobilizagdo estratégica, ou seja, que provenhartigégdo entre a tradugdo da estratégia e o

alcance dos obijetivos.

2.4.5 Direcionamento e gestéo de recursos
O processo de operacionalizacdo da estratégia lmusib@cionamento de recursos.

Recursos sédo disponibilidades limitadas em todawgenizacbes. Desse modo, cabe maior
atencdo para que haja um controle e distribuic&tedele modo que nao afetem a execucao
dos projetos e intencdes da organizacdo. Poderansemdidos como recursos 0S recursos
financeiros, recursos humanos e recursos tecnolgi distribuicdo desses recursos se
perfaz ao iniciar o dimensionamento da execucadratar de iniciativas e acdes estratégicas,
essas necessitardo em algum momento de pessoatodeas e investimentos.

Para Zaccarelli e Teixeira (2008), a escolha deqgasspara integrar a organizacao
representa uma tarefa estratégica. A organizagéessita dispor de condi¢cdes para atrair e
reter pessoas; sao elas que direcionardao a quelidas produtos e normalidade dos
processos. Profissionais bem qualificados sdo elmefundamentais para o alcance da
vantagem competitiva.

Entende-se como direcionamento de recurso a a@eameifor aocore businessla
organizacdo. Esseore businessdo 0s processos de negocios chaves e essqranais
continuidade e perpetuagédo da empresa (DUCLOS ET3AIA, 2009). Como forma de
compreender e atuar nos processos de negociosegsAeo possuir um retrato formal desse
processo; 0 mapeamento de processos de negociosafedalizacdo desse retrato, o que

permite entre outras coisas ao gestor fazer ajastegosicionar os recursos da organizagéo.O
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processo de analises e aproveitamento de recuisdsmiis claro quando tratado pela
perspectiva de Barney, visdo baseada em recurgssaNisdo a empresa deve direcionar a
estratégia de modo que trabalhe seus recursos, rafiesos e de dificil imitacdo pelos
concorrentes (BARNEY, 1991).

Andlise Interna Andlise Externa
Potencialidades Oportunidades
Fraquezas Ameacas
Modelo baseado Modelo Ambiental de
em recurso Vantagem Competitiva

Figura 11- O relacionamento tradicional entre “potalidades — fraquezas — oportunidades - ameagedises
da visdo de recursos e o modelo de atratividadeddestria.
Fonte: Barney (1991, p. 100).

A abordagem da viséo de recursos define um relaiento com os fatores da matriz
SWOT. Observam-se o0s recursos dispostos dentrogadminacdo. Apos a identificacdo da
existéncia ou auséncia de recursos direciona o adampento da estratégia com 0 seu
ambiente. O modelo ambiental de vantagem competitieflete justamente nesse ponto:
utilizar-se de forma adequada dos recursos aos dgifarencia a organizacéo. A relagao dos
recursos pode ser mais bem compreendida quandict@arada a composicdo de

pressupostos, caracteristicas e resultados na cagda de recursos.

Os recursos que cada organizagdo controla témtaspdimssincraticos, podendo diferenciar
o desempenho mediante o contexto da organizacaBNEA', 1991):

a) Heterogenidade é o recurso ao qual pode semndetibecomo posse de bens heterogéneos,
de modo que os concorrentes ndo possam obté-ibadate.

b) Imobilidade de recursos: 0s recursos possupeds organizacdo ndo sdo facilmente

moveis ou dissociados, estdo dispostos em um dorterfigurando um recurso unico.
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Caracteristicas

Pressupostos _\_/Slgizgs Resultados
Recursos heterogéneos -Imperfeitamente
imitaveis (condicbes
Imobilidade dos histéricas Unicas,
Recursos ambiguidade causal, Vantagem competitiva
> complexidade social) sustentavel

-N&o substituiveis

Figura 12- Relacéo entre a heterogeidade e imabiéidos recursos e a vantagem competitiva susetntav
Fonte: Barney (1991, p.112).

Barney (1991, p.105) sugere que os atendam quatacteristicas:
(1) valiosos: que permitam que a organizacdo ca@noebimplemente estratégias que
melhorem sua eficiéncia e eficicia, explorando topddtades e /ou neutralizem ameacas.
(2) raros: que ndo sejam encontrados facilmemteatlureza escassa e ndo existam em um
grande numero de organizacoes.
(3) imperfeitamente imitaveis: que as empresaosgmssuam e nem possam obté-los.
(4) ndo substituiveis: que ndo exista um recurgoivalente estratégico que possa
desenvolver o mesmo efeito, mesmo que de outrairaanes que estes recursos sejam raros

e imperfeitamente imitaveis pelos seus concorrentes

2.5 ALINHAMENTO DA ESTRATEGIA

O processo de alinhamento é a resposta diretang@iqude mecanismos, politicas,
planos e objetivos. No tocante ao termo, o alinlndéem a finalidade essencial de
direcionar e legitimar a combinagéo de esforcos paatar especificamente dos resultados
alcancados. Alinhar é dispor coordenacéo e logicque a organizacio se propde. E compor
um processo de aprendizado entre a intencéo ellbacs.

O confronto da condicdo de alinhamento se da camssanilacdo da estratégia na
estrutura -“organizagao”- especificamente no antbida TI, deve haver uma sinergia entre a
estratégia de negocios e os fatores pontuais daiglcomo:

e a Estratégia de TI,
* alnfraestrutura de Tl processos;

* ainfraestrutura organizacional.
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Na sequéncia segue a Figura 13, que remete asasveombinacoes de alinhamento

na perspectiva da Tecnologia de Informacao:

Execucio de estratégia

Estratégia de
negocios

U

Transformacio tecnologica

Estratégia de TI

Estratégia de
negocios

=

Infraestrutura
organizacional

=

Infraestrutura de TI

Infraestrutura
organizacional

Estratégia de TI

U

Infraestrutura de TI

Potencial competitivo

Estratégia de
negocios

N

-

Nivel de servico

Estratégia de TI

Estratégia de
negocios

Infraestrutura
organizacional

Infraestrutura de TI

Infraestrutura
organizacional

-

Estratégia de TI

U

Infraestrutura de TI

Figura 13 - Perspectivas do Alinhamento estratégico
Fonte: Henderson e VenkatranagudLaurindo e Rotondaro (2006, p. 83).

Henderson e Venkatramaapud Laurindo e Rotondaro (2006) referem que na petsfae
execucao da estratégia o fator impulsionador ératégia de negécios. O papel do gestor da
alta administracao é formular estratégias. A furd#id| é implantar estratégias. Desse modo,
o critério de desempenho é bem objetivo, pois ditalado aos custos e a distribuicdo dos
mesmos pelos centros de servico.

A perspectiva de transformacao tecnolégica conserfator impulsionador como a
estratégia de negdécios. No entanto alteram-semsid papéis: a alta administracdo passa a
ser fornecedora de visdo de tecnologia. Ja o pad@ell passa a ser arquitetura dessa
tecnologia. E o desempenho tem como critério gaica lideranca tecnoldgica, ou seja, a
abordagem é gerir 0s negocios por meio de aquisi¢Esenvolvimento de tecnologias.

A perspectiva de potencial competitivo é impulsam@ela estratégia de Tl. O papel

7

do gestor da alta administracdo é ser um visiondeionegocios. O papel da Tl nessa
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perspectiva funciona como um elemento catalisadsrndudanca. O desempenho tem como
critério a lideranca de negdcios. A perspectivandesl de servico adota como elemento
superior a estratégia de TI. Nesse aspecto, a aaltainistracdo tem uma conotacao
operacional sendo um ator priorizador, a Tl passgeacer o papel de lideranca executiva. O
critério de desempenho, apesar de operacionak @assr mais claro: a satisfacéo do cliente.
O quadro na sequéncia sintetiza as 4 perspectevairhamento da estratégia e a tecnologia

de informacao.

Quadro-3: Perspectivas do Alinhamento estratégicd ke

Critério de
Desempenho

Papel da Direcéo
da Tl

Perspectiva Impulsionadora Papel da Alta
administracéo

Custos/ Centros de

1.Execucdo da
estratégia

Estratégia de
negocios

Formulador de
estratégias

Implantador de
estratégias

servicos

2.Transformacdo | Estratégia de Fornecedor de visap Arquiteto de Lideranca
tecnolégica Negdcios de tecnologia tecnologia tecnolégica
3.Potencial - Visionério de . Lideranca de
o Estratégia de Tl L Catalisador L ¢
competitivo negocios negocios
. : - . . .| Satisfagdo do
4.Nivel de servico Estratégia de Tl Priorizador drighca executiva ¢

cliente

Fonte: Henderson e VenkatramapudLaurindo e Rotondaro (2006, p. 83).
Dependendo do perfil impulsionador, a organizagéidoera seus rumos. A conotacao

executiva pode colocar a Tl como mero executon d&tremo dessa situagdo transforma a
organizacdo numa provedora de ordens de execucerdeo, dando muita énfase a Tl e
pouca coordenacao estratégica. O adequado ser@@i necessidade dos recursos de Tl ao

processo de execucao e controle da estratégia.

2.5.1 Andlise, coordenacao e execuc¢ao da estratégia

O processo de estratégia culmina com um ciclo idinado. Esse ciclo estratégico é o
fim do processo e o recomego de um novo ciclo.dsenperiodo de replanejar sdo conduzidas
as etapas que compuseram os redirecionamentogniooro aprendizado do processo como

um todo, acertos e falhas séo inerentes a questaprendizado.

O gestor é o agente do aprendizado estratégicourideerros e acertos das suas
decisbes; no entanto a finalidade maior de coerdacdes e trabalhar por resultados é
prezar pela melhoria continua do modelo de esieat¥ganizacional. Seguindo essa ldgica, a

execucao em ciclos continuos da estratégia acgfhartando-se ao processo de aprendizado;
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o aprendizado é a referéncia, a fonte e a respasta boa parte das solu¢cbes problemas
enfrentados.

2.5.2Looping duplo: avaliando o ciclo da estratégia

Ha um modo tradicional para o controle de fluxopdedutos e servicos dentro da
organizacdo. O problema desse controle € a falterdprocesso para administrar a estratégia.
Nesse modelo tradicional , verificam-se as entréidasits) e as saida®(tputs) num ciclo
em gue O maior ator € 0 orgamento organizacid@abr¢camento imprime o ritmo e a
condicdo da organizacao prosseguir suas atividades.

O sistema tradicional possui algumas restricogsridcipal restricdo percebida € que
o fluxo tem como prioridade atender ao or¢came@tum esse foco impreciso percebe-se a
descontinuidade das atividades; as acOes ficandictonadas em boa parte as
disponibilidades financeiras do presente momentessBl ciclo tradicional, o or¢camento

orienta a estratégia.

Recurso ORCAMENTO Revisio
Looping de (rastio de Operagias
OPERACOES
202 2 ) 0p ) D
|::> Iniciativas e Programas E
In put Out put
(racursos) (rasultados)

Figura 14 - O Problema de gestédo: falta de um geacpara Gerenciar a Estratégia.
Fonte: Kaplan e Norton (2001, p. 288).

Embora com alguns pontos falhos do processo toaditi deve-se ter cautela na
insercdo de meios para gerenciar a estratégia.t@uil® esse meio mal fundamentado, o
efeito é similar ou de maior intensidade do quegEguir no meio tradicional.
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Isso porque se a estratégia for o meio orientadestiger equivocada, pode-se ter
sérias disfuncdes: investir em frentes equivocadiesgionar o foco e atencao para publicos
gue ndo séo de fato o alvo da organizacéo, pormrenfara tanto, focaliza-se no BSC para
ser o0 auxiliador no processo de Estratégia, ligandmamento e compartilhando as questdes
tematicas da organizagdo. Com isso, seguem-se spassa estruturacdo do processo de
coordenacao de fluxos de informagéo:

Experimentagao,

Aprendizado e

ESTRATEGIA Adaptac&o

*Experimentacgdo de
relagbes causais.

Loop de Aprendizado
Estratégico
Atualizacdo da

Estratégia Experimentacdo
das hipéteses

Elaboragéo de

SWAAWC N

Relatérios
BALANCED
SCORECARI Fechamento
Conexao entre a do Loop
Estratégia e Estratégico
Orgamento
*Feedback
*Metas distendidas estratégico
*Iniciativas
ORCAMENTO
OPERACOES
In put Out put
(recursos) (resultados)

Figura 15- O Loop Duplo: a Sugestéo ao Sistemaidicachl.
Fonte: Kaplan & Norton (2001, p.289)

O looping duplo dispde as condi¢cdes de amarracdo entredtisgsr estratégicas as

rotinas administrativas (RH, orcamentos, contasagapg receber e disponibilidades).
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Assimila o ganho de conhecimento e o0s erros coogtmbmo um processo amplo de
aprendizado, envolvendo: pessoas, processos, ediantparceiros. A estratégia, nessa
perspectiva, passa além de ser um conjunto de icpslite objetivos fechados
(ANDREWS,1989), ou uma simples forma de buscar @sechpenho superior (PORTER,
2000), passando a ser parte pratica dos negéeioslosda condi¢do de elemento hierarquico
de prestacdo de contas para elemento essencialaaldode decisdo de diversos niveis da

organizacao.
2.5.3 Avaliacdo da estratégia

A avaliacdo da estratégia é o momento critico dim.cPor meio da avaliagdo do ciclo
€ permitido realizar as mudancas necessarias €los gosteriores e dimensionar 0 processo
de maturacéo e evolucdo do modelo de gestdo daipagdo. A avaliacdo da estratégia pode
contar com meios elementares de afericdo, desd®mo sobre o investimento, até analises
subjetivas que correlacionem fatores qualitativogjuantitativos. Segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, p.47):

A literatura de planejamento recuperou o que hperdido no anteriormente. Como
processo de avaliacdo se presta para elaboracamliicgcdo, as tecnologias

abundam variando do simples célculo de retornoesobinvestimento até uma onda
de técnicas como “avaliacdo da estratégia cometit‘analise de riscos”, curva

de valor e os diversos métodos associados ao cdleuivalor ao acionista”.

Fernandes (2009) afirma que a administracdo com&mpa apregoa que o atual
estagio competitivo vem exigindo das organizacoes \gestdo mais adequada de seus
recursos, principalmente os ativos intangiveis s se relacionam as pessoas. A fim de
verificar a veracidade e a extensdo dessa prents&asos estudos empiricos dimensionam
que aperformance da organizagdo esta diretamente ligada com afeggits das partes
envolvidas e principalmente do capital humano dmmizacdo. Nesse sentido, 0S recursos
devem ser vistos como um meio de alcancar o desdgrape

Kaplan e Norton (1997, p.21); “o que ndo € medido é gerenciado”. Para Simons
(1995), controles sdo meios de tornar previsiveis comportamentos organizacionais
esperados, conforme o plano deliberado inicialmpela gestdo. O processo de traducao esta
intimamente ligado com aspectos de controle. Adgesstratégica predispde e pressupde que
0 controle faca a coeréncia ao ajustar o planegidaiclo que ainda estd em andamento.
Kaplan e Norton (1997) observaram que boa parteadsoles até o final da década de 1980
eram controles voltados estritamente as questfiaadeiras. Analogamente entende-se que
gerir uma organizacdo somente com referénciaadaieas seria 0 mesmo que dirigir com

olhos voltados para o retrovisor. O passado de anganizacdo € importante; no entanto
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existem outros fatores que ndo sdo necessariarfieabeeiros, mas que a eles também se
devem os resultados futuros. Esses demais fat@measpectos intangiveis, indicadores de
qualidade e indicadores de tendéncia de gestéo.

Um fator fundamental tratado na ferramenta do BS@o os 5 principios da
organizacdo orientada para a estratégia. Taisipmscmedem o nivel de maturidade do
processo estratégico dentro da empresa. Dessa,fewidencia-se que a construgdo da
estratégia esta diretamente focada em alguns piasciio gerenciamento do processo. Tais

principios podem ser alinhados, através de KapMaorton (2001), assim:

e Criar e coordenar uma equipe executiva: de forma egses integrantes busquem
sentir 0s anseios organizacionais e transformadometas estratégicas.

« Ampliar a questdo estratégica de processos - Garattc unidades de negdcios:
através dessa oOtica fica viavel contornar probleespecificos, porém tratados num
ambito holistico da questéao.

» Tecnologia da Informacao: capacitar meios de fazaformacéao girar e trazer por si
s6 o envolvimento de todos os individuos.

* Conduzir Orcamentos e investimentos de capital eanm sintonia: buscar atrelar
um or¢camento mais flexivel e ndo irrestrito e @gicknte imutavel; convencionando
mudancas conforme as necessidades impostas geloais

* Recursos humanos: criar direcionamento variavesaltados reconhecendo esforgos
e realimentando o ciclo estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (2001), Balanced Scorecardfornece um referencial
poderoso para que as unidades de negoécios desceevapiementem suas estratégias. No
entanto, a organizacao focalizada na estratégigeranais do que cada unidade de negdcio
usando seu propribalanced scorecard E imprescindivel gerenciar a estratégia corpaaativ
sem deter atencéo e sinergia entre as unidadesgydeios.

Conforme a Figura 16, a estratégia possui compesedé monitoramento da sua
maturacdo. Esses componentes delimitam o quansiratégiia esta se desenvolvendo. Ele
parte da avaliacdo da lideranca executiva, deaddbra intencédo da gestao para as unidades
de negdcios, Recursos Humanos, Gestado de Orcamgmofim Tecnologia de Informacéao,
integrando-se as partes organizacionais e buscandcequilibrio no crescimento e

desenvolvimento desses recursos.
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Equipe Executiva

Unidades Tecnologia
de Negocio Da Informacio
ESTRATEGIA
Recursos
Orcamentos e
Humanes Investimentos de Capital

Figura 16- Alinhando e Focalizando os recursossteakegia.
Fonte: Kaplan & Norton (2001, p.19).

Y

Ainda no que diz respeito a sensibilidade estie@égbusca-se a relevancia
sistémica através do desmembramento dos princiggosorganizacao focalizada para
estratégia. Assim, cada um dos 5 principios asssen papel de monitorar a maturidade
estratégica do processo. Monitorar a maturidadeiesimamente ligado a disciplina com que
a empresa trata a estratégia. Uma estratégiaasiplicia-se com a forte mobilizacdo da
lideranca. Tal mobilizacdo requer que as pessotandam a intencdo deliberada pela
lideranca; nesse ponto entram as ferramentas cdradacdo da estratégia em termos
operacionais. A organizacdo necessita de um aliehtorde suas &reas de negdcios com o
foco principal da instituicdo. A tarefa seguinter@r a mobilizacdo que fara a estratégia um
aspecto perseguido por todos. Com a estratégia #sho uma missdo organizacional e ao
mesmo tempo uma tarefa direcionada a organizagdaima filosofia de continuidade. E
nesse sentido, 0s 5 principios da organizacaotadarpara a estratégia moldam o 5° e ultimo
principio: Transformar a estratégia em um processinuo. E algo que esta entranhado no
amago das necessidades estratégicas, porém recm®rfo algo distante de nenhum nivel da
organizacdo. A Figura 17 demonstra a l6gica dedné® entre os 5 principios da organizacao

orientada para a estratégia.

Conforme a Figura 17, o processo dos 5 princippidianizacdo orientada para
estratégia € ciclico. Ela parte da mobilizacdo digrdanca executiva, provendo uma
conscientizacéo e partida inicial. Na sequénciass@ é tornar a operacionalizar a estratégia

compondo objetivos e metas operacionais. Um qurireipio diz em alinhar a organizagéao
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a estratégia € abordar a sinergia pertinente dea sator. Transforma-se dessa forma a
estratégia em tarefa de todos, a partir do momemtgue se cria um ciclo com processo de
avaliacdo; nesse ponto se destaca o processct#® ggeedbackde pessoas, bem como a

remuneracao variavel. Por fim, converte-se atgjia em um processo continuo, criando-se

uma constancia de propdsitos e um compromisso aoell@oria continua.

Mobilizar a Mudanga por meio da
Lideranga executiva

] Mohilizacio
] Processo de Govermnanca
. Sistema Gerencial Estratésico

Converter a Estratégia
em Processo Continuo

Traduzir a estratégia em.
Temmos Operacionais

. Mapas de Estratégia
. Balanced Scorecards

ESTRATEGIA *  Conectar Orcamenios
e Estratégias

" Sistema de
Informacioe Analise

*  Aprendizado

Estratégico

Alinhar a Organizacio a Transformar a
Estratégia Estratégia em
Tarefa de Todos

. Consciéncia estratézica

. Papel da Corporacio
e cporat . Scorecards Pessoais

. Sinergias entre as

Unidades de Negdcios *  Contrachegues
*  Sinergias entre servicos Equilibrados
compartilhadaos

Figura 17 - Principios da Organizacdo Orientada pdEstratégia.
Fonte: Kaplan & Norton (2001, p.19).

As organizagfes podem ser assimiladas em termosodBguragdo como um
ambiente “organico”. O termo organico aqui faz n@ncao dinamismo e ao fator
mutabilidade. Organizacbes definem estratégiasemanto a implementacdo da estratégia
pretendida fica condicionada ao contexto: Congfilmida Empresa, sendo esta representada
pela cultura e valores, Ambiente da Empresa demamiespelo setor, segmento de atuacéo e
Desempenho da Empresa aferido pelos resultadosa Q@addesses fatores anteriormente

citados podem causar mudancas de rumo e dire@srnaanos ja iniciados.
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Para Farjoun (2002), a visualiazacdo da estratégiao um fator orgénico traz
algumas vantagens: primeiro reflete o processmtéeacédo complexo e interdisciplinar da
estratégia. Em segundo lugar, mantém a continujdada vez que baseia-se, ao invés de
rejeitar o que a abordagem tradicional traz rugtysés-ciclos. Finalmente, estabelece o
entendimento da necessidade natural de mudarp@alaizacdo nos processos e de conflitos
e interdependéncia com o ambiente no qual a empsta inserida.

2.5.4 Os niveis de controle de Simons

Simons (1994) menciona alavancas de controle, as qrazem meios formais de
enquadrar os controles praticados e evidenciadesonganizagfes. Esses controles tém
afinalidade de formalizar o modelo de gestdo egmateos esfor¢cos da organizacao. Definem-
se em 4 niveis: sistemas de crencas, sistema dedljrsistema de diagnostico e sistemas

interativos.

2.5.4.1 Sistemas de crencas

Simons (1995) define o sistema de crencas como agamsmo de criagdo de uma
identidade corporativa, na qual os colaboradaredentificam e se referenciam a uma razéo
de ser organizacional e se resgatam em momentslidéncia por meio da declaragéo de
valores. A visdo é uma referéncia de alcance aongéldngo prazo. Em suma, os sistemas de

crencas materializam as diretrizes que alicercanedo e identidade da organizacéao.

2.5.4.2 Sistemas de limites

Simons (1994) como meio de posicionar e padromaaturas o sistema de limites de
Simons define meios e formas de conducéo e atitadgmizacionais desejadas. Nele séo
contidos, normas e procedimentos, bem como cédlgasonduta. Aborda a delimitacéo de
atuacao funcional dada as devidas permissfestesoeganizacionais.

Sistemas de limites também podem ser enquadrados delimitacées de atuagcdo: como um
guarda-chuva organizacional definido em um cicloRlienejamento da Estratégia; sdo as

permissdes e proibicdes, os desejos e recomenddg@eganizacao.

2.5.4.3 Sistemas de diagndsticos

Simons (1995) diz que, independentemente do tamafds organizacdes, a
complexidade das operacfes e do numero absoluedilgdes diarias forca que essas sejam

tomadas por subordinados por conta propria; a esapnecessita aferir seu desempenho e
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diagnosticar se estes estdo a contento, ou seggerestes seniores precisam garantir que as
decisdes por eles delegadas estejam de acordoacestratégia da organizacdo. Nesse
aspecto sistemas de controle de diagnostico sd&tenss formais de informacdo que os
gestores usam para monitorizar 0s resultados @a@@onais e corrigir desvios de
desempenho dos padrdes pré-estabelecidos pela.géstgundo Simons (1995, p. 59), “trés
caracteristicas distinguem os sistemas de cordel@iagnostico: (1) a capacidade de medir
os resultados de um processo; (2) a existéngmdes predeterminado contra 0os quais 0s
resultados reais podem ser comparados, e (3) &idada de corrigir desvios padrao”. No
entanto ainda Simons (1995) expressa que mesmdilms#nlos estes mecanismos sao
julgados de grande valia pela organizacdo; essésngs de controle ndo tém a devida

atencdo por parte de seus gerentes.

2.5.4.4 Sistemas interativos

Adaptar-se e conduzir competitividade em um amtlei competitivo, gerenciando
dessa forma a tenséo entre a inovacao criativalieagdo do objetivo previsivel é a esséncia
do controle de gestdo. Gerentes eficazes, buscamraseque possivel verificar se héa
alteragcbes significativas que sinalizam a necedsidde reconfigurar estruturas de
organizacdo, capacidades e tecnologias utilizadas pmocesso produtivo. Alguns
argumentaram que o ato de Gerenciar de Sistemasomkeole serve como filtros de
informacdo que buscam homogeneizar a percepcacstalns organizacional, assim
removendo os sinais de mudancas ambientais prgisdiSegundo este ponto de vista, 0s
gestores de sistemas de controle de rotinas, dguigase experimentacao dificilmente
buscam formas que remetam para a inovagao @ lbgsoovas oportunidades (SIMONS,
1995).

2.5.5 Ajustes no ciclo de gestdo: o incrementalisma estratégia das organizacdes

A gestdo de uma organizacdo é a unido de variascesf em um continuo de
administracGes. Dada as transicoes de poder estabekeriodos de ajustes incrementais entre
0S projetos da gestao atual frente a gestdo antePiara Quinn (1989), a estratégia néo é a
concepcdo de uma sé mente e sim a composicdo deséarne de decisdes e ajustes
pertinentes a cada situacdo. Quando bem organizaslasstratégias fazem grandes e
significativas mudancas nas organiza¢cfes, por nmo, exemplo, das abordagens que
utilizam semelhanca de decisdo - com frequéncevdeto, embora os aspectos estratégicos

estejam normalmente embutidos nestes fragmergoalglimas pecas de quebra-cabeca
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muito refinados de analise estratégica formal,rdadeira estratégia tende a evoluir a medida
gue decisbes internas e eventos externos fluenogupara criar um novo consenso,
amplamente compartilhada por acao entre os merndareguipe de gestdo de topo. Longe de
ser uma revogacao das boas praticas de gestagica pior tras desse tipo de formulacdo da
estratégia € tdo poderosa que talvez seja 0 maumimativo de tomada de decisbes
estratégicas em vez de seguir o tradicional “passpasso” dos sistemas formais. A

organizacdo desse modo é adaptavel as condicGenliente.
2.5.6 Ciclo da estratégia: da traducao aos resultad

Com o intuito de dar um significado para o processdraducdo estratégia, por meio
da combinacgao dos fatores citados na fundamensagieem os passos. Pode-se compreender
o discurso e a conjuncdo do termo “estratégia’a Réintzberg (2001), a estratégia é uma
combinacéo de fatores deliberados e emergenteasgirilados pelo gestor transformam a
organizacdo em resposta ao seu ambiente insergdseNaso se considera que tal construcao
é dindmica e ndo segue uma regra de composicamperpéo entre aspectos deliberados e
emergentes. Ja Porter (2000), separa aspectosiopetia da estratégia criando uma espécie
de degrau ou estagio analitico entre 0 pensargér.oPensar seria 0 estratégico e agir a busca
da eficiéncia operacional, sendo a principio tercmsplementares porém distintos em seu

foco e formas de execucéo.

2.6 INSTRUMENTOS DE TRADUCAO DA ESTRATEGIA

Para tornar a estratégia algo compreensivel sermtoelda pelos envolvidos
(stakeholdersjorna-se necessario abordar como é operaciodaliagrocesso de traducdo
da estratégia. Tal operacionalizacdo tera comeréetia instrumentos. Esses instrumentos
gue sao responsaveis em fazer a ponte entre gaiotela Alta Administracao e o processo de
implementacéo. Dentre esses instrumentos o trabd@llapontar os seguintes:

(1) O GPD - Gerenciamento pelas Diretrizes, (2) O Faista Performance e (3) O
BSC(Balanced Scorecard).

Os trés instrumentos foram escolhidos em funcédo staglintes fatores: O GPD
(Hoshin Kanri) € um instrumento de traducéo oriegtee aplica a disciplina de conceitos de
gestdo alinhados ao processo de definicdo e acdrapemto da estratégia (DEMING, 1990).
O GPD dispbe da lbgica oriental embasada em proxifuncionais da qualidade total,

predispondo relevancia no foco melhoria em fung@® lthses ao qual se relaciona (PDCA,
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dentre outras ferramentas da qualidade). O focentali € atender com critério rigido aos
requisitos do cliente.

O Prisma ddPeformance é tratado como uma segunda geracao dos instrusndato
gestdo (NEELY E ADAMS, 2002). Sendo um modelo hibrentre os padrdes ocidentais e
orientais. Atende-se como foco &sakeholderque entre outras coisas estdo imersos no
processo e sdo atores do fator estratégia.

Ja o terceiro instrumento o BSC dispde de prenaidsaducdo da estratégia por meio
de quatro perspectivas, tendo como foco o crestoreisustentabilidade da organizacdo. O
BSC esta diretamente ligado aos conceitos pragosato Ocidente, prover resultados por
meio da interacdo de fatores causa-efeito (KAPLAN@RTON, 1997). Na sequéncia seréao

apontadas maiores caracteristicas das ferramgtadas acima.

2.6.1 Gerenciamento pelas diretrizes — hoshin kanri

O gerenciamento pelas diretrizes (GPD) surgiu miidana década de 1960 e é
derivado, segundo Cowley e Domb (1997) ao gereranigonpor objetivos - com foco inicial
em desdobrar o planejamento estratégico. O GRi3t@&umento de aplicacéo a todo tipo de
planejamento. A base desse instrumento de tradigdBDCA Plan-Do-Check —Action O
PDCA foi uma metodologia fortemente desenvolvidaPeming na década de 1950 (REDI,
2003). Campos (2004) define diretriz como uma reegtasoma delas com medidas prioritarias

sao o ponto fundamental para o atendimento daé&gmala organizacao.

2.6.1.1 Definindo metas e controlando resultadasmpeio do gpd

Para controlarem-se processos ele primeiramentatenser mensuravel. Partindo
desta ideia, 0 gerenciamento de metas € umaquu#rsga dos atos predeterminados por
meio das estratégias. Porém para abordar este gamtee necessario trabalhar um método.
Segundo Campos (1996, p.263), método é uma patmeavem do grego. E a soma das
palavras gregameta e hodds significa “caminho”. Portanto, método significacaminho
para a meta”. Atingir metas ndo € tdo simples rdaasgo que faz parte de toda e qualquer
estratégia de empresa. Conforme Campos (2004, )p.264netas sdo estabelecidas para os
produtos que resultam do trabalho de sua equipeaegas pessoas que dela participam:

Para esses produtos devem ser estabelecidas reetas d

1.Qualidade instriseca- Caracteristicas dos benseovicos que satisfazem as
necessidades das pessoas que os recebem (clidatass e externos).

2. Custo- Custo de cada produto, preco a ser pdatjanargem por produto, etc.

3. Entrega- Condi¢cdes de entrega em local ceramtiflade certa, prazo certo.
4. Seguranca- Seguranca Fisica das pessoas (€)iantatilizarem o produto.
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Para as pessoas que trabalham em sua equipe, devestabelecidas metas de:

1. Moral- Clima organizacional, motivacdo humanagsahvolvimento de
habilidades, etc.

2. Seguranca- Seguranca fisica das pessoas (empsegae trabalham no negdécio.

Conforme Araujo e Redi (1997, p.76), ha uma cdna€éo peculiar para cada parte
do ciclo de Shewhart:

Plan = Planejar: Escolha em problema de cada vez meswelver. Divulgue o
planejado a todos os envolvidos, explicando dedalimeente cada etapa.

Do = Executar ou delegar: execute o planejamento,poadp ao maximo o
cronograma.

Check= Verificar, avaliar: a cada acéo executada, devavsliar o resultado. Se s6
vocé agir e deixar para avaliar tudo no final rérd padrdes adequados de analise
de cada atitude tomada

Action = Agir. Caso os resultados nao sejam satisfatdpiaique acdes corretivas
baseadas no que foi obtido. Caso os resultadom dapas, padronize o que foi
executado para ser incluido na rotina de processo.

Uma forma pratica de controlar as metas e estetéga empresa é através do
modelo de Shewhart do PDCA- sendo ele um métadazebara o controle de processos. Ele
projeta todos os meios de controle e gerenciamemi vez que possibilita uma sequéncia

sistémica de planejamento.

ACTION PLAN

Estabelega
as Metas

Atue no processo
em fungio dos
resultados

Detenmine
métodospara
alcangarasmetas

Eduque e
treine

0
=

Vernfique os
efeitos do
trabalho

executado

Execute o
Trabalho

CHECK DO

Figura 19- Ciclo PDCA.
Fonte: Campos (2004, p.240).
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Para compreender melhor a formulacdo e controkesldtados é preciso notar que
se faz necessario o gerenciamento por diretrid&gundo Campos (2004, p.32), o
gerenciamento pelas diretrizes € um sistema déi@egie conduz o estabelecimento e a

execucao do Plano Anual.

Meta neceszzana a

sobrevivéncia :‘ ---------------- .

| a

Mivel || = Emem—— ! |
do | |
Resultado Diferenca ; !
> | |
Empresa L ! :
I I

i |

II Meta atingivel pelo ! Busca dascausas i

s L gerenciamento da ' que impossibilitam :

1 rotina i o atingimento :

Situagdo 1 ! Idéias demedidas !

Atual 1 P : !

| ,— Frazo | i

L || Medidasde !
_______________________________________________ ! rompimento coma '

Tempo i_ situagdo atual i

| Melhora dos {breakirough) :

i produtos e processos | ¥ !

i existentes i

! I

! Desdobramento !

1 - . |

i b das Medidas !

! I

i Novosprodutose i

! NOVOE Processos * !

! i

! (nova tecnologia) GERENCIAMENTO !

! PELAS DIRETRIZES '

! !

! i

! I

Figura 20 - Conceituacdo do Gerenciamento pelastriXies.
Fonte: Campos (2004, p.33).

O gerenciamento pelas diretrizes compreende asarddi situacdo atual e a busca pela
melhoria dos processos por meio dos desdobramel@®anedidas. Para tanto a analise
buscara tracar uma ponte entre a situacao atuaigaaizacdo com as causas dessa situacao.
A sequéncia é trabalhada com o rompimento da Situatual por meio do desdobramento
das metas da organizag&o.

2.6.2 Prisma deperformance

O prisma deperformance busca alinhar as necessidades stakeholderscom a
organizacdo, por meio dos investidores, clieniagaid e intermediarios, empregados,
governo, comunidade e fornecedores. O prisma inraduzindo o que cadstakeholder
espera do processo, e desenvolve como isso s&dotrem passos. Neely e Adams (2005,

p.1):

O prisma deperformanceé a segunda geracéo dos instrumentos de gegtésn@a
consiste em interrelacionar cinco fatores geeformance em torno de questbes
vitais:
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1. Satisfacdo dos Stakeholders : Quem sdo nadakeholderschaves e o que
eles necessitam?

2. Contribuicdo do Stakeholder: O que fazemos e 0 que esperamos
reciprocamente de nossstakeholder®

3. Estratégias: Quais estratégias necessitamos gessasatisfazer os desejos e
necessidades dos parceiros de negécios de modsefpra satisfeitas as préprias
necessidades.

4, Processos: Quais processos que precisamos seaedepgrmitir a execucao
das nossas estratégias?

5. Capacidades: Quais capacidades precisamos priguera operar Nnossos
processos?

- Satisfagdo dos Stakeholders

- Estratégias

- Processos

- Capacidades

- Contribuicdo dos Stakeholders

Figura 21- As cinco facetas do modelo prisma déopmance.
Fonte: Neely e Adams (2005, p.2).

O prisma trabalha com os cinco fatores citadosigiar& 21. Dispondo a sinergia entre
estratégias, processos setakeholders. Equilibrando e alinhando as necessidades
organizacionais de forma integrada. A interfacécadh relaciona esses cinco fatores ao que
seria conceituado por Neely e Adams (2005) comoegatde valor na percepcdo dos
stakeholders

Neely e Adams (2005) consideram que o prismaeatéormance busca ir além de
responder as perguntas em nivel organizacionalpéamfornece uma visdo sucinta do
desempenho das organizacdes, semelhantes a algurs sistemas. No entanto a apreciacao
do sistema se volta ao detalhamento dos 5 fat@ededempenho do prisma e assegura o
engquadramento que pode ser usado em qualqueronfjaizacional. O prisma fornece uma
visdo multidimensional refletindo a interface ddas as areas da organizagéo, criando uma
visdo que reflete a busca pelo alinhamento do psaceom o atendimento da demanda e
entrega das partes interessadas na organizacéo. dgtmove sinergia e integracdo ao

processo de gestdo da estratégia.
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“‘--ﬂ-.____l Demanda do e Entrega da
| Stakeholder | /f Satisfacdo
Estratégias </ —

'.\/) o
L (‘

Satisfacdo dos
Stakeholders

Desenvolvimento de

\
e Solugdes Y/
| /
//\
H -'If—__________;
Proc;essos

Figura 22- RelacGes de causa-efeito do sistemaedé@o do prisma de performance.
Fonte: Neely e Adams (2002, p.153).

O prisma deperformancecentraliza a atengao n8sakeholdersAnalisando a Figura-
22, percebe-se a satisfacdo dtakeholdercomo efeito de causas desdobradas. Dentro do
fator “estratégias” o gestor recebe a demandstaleholder e promove o direcionamento
estratégico por meio dos processos. Os processmofiam como impulsionadores de
decisdes; no entanto esses mesmos processokestéados a capacidade da organizacao.

Por fim, de posse das capacidades a organizag&ddmnaa a estratégia em entrega aos seus
stakeholders

2.6.3 Balanced scorecard

O BSC palanced Scorecajdé uma ferramenta de gestdo que utiliza meios
financeiros e nado financeiros para equilibrar oopama da gestdo. Percebido sob a 6tica dos
criadores até meados dos anos 1990 a maioriardasiza¢des voltava seu eixo de atencao
aos aspectos tdo somente financeiros, isso amareina gestdo fria e puramente cartesiana,
explorava-se o passado verificando-se principalemest DRE’s acreditava-se que geri-los
traria o resultado pleno ao meio (KAPLAN E NORTON97). O fato é que resultados
financeiros séo efeitos de uma boa condicdo deersagfio comercial, ou seja, gestdo de

clientes, e que por sua veparformance de clientes esta intimamente ligada aos processos
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internos da empresa. Ainda menciona-se que eseessgpbs sdo suportados por um clima
organizacional e as pessoas contidas nessa orgamiza

A atencdo isolada foi uma percepcdo rotineira @adh nas pesquisas dos
Professores Kaplan e Norton, ainda perceberam gueocBSC a logica nao seria priorizar
uma perspectiva em detrimento de outras, mas grmogldcar o essencial para a discussao do
gestor, e 0 essencial envolve a contribuicdo iatgrde cada processo critico alinhado a

desdobrar o alcance da estratégia pretendida.

FINANCEIRO

OBJETIVOS |INDICADORES|  METAS INICIATIVAS

Pata setmos bem
sucedidos
financeiramente como

Fy

devemos aparecer

perante n0ssos

acionistas?

CLIENTES PROCESSOS INTERNOS

OBJETIVOS |INDICADORES|  METAS | INICIATIVAS Para satisfazer | OBJETIVOS |INDICADORES| METAS | INICIATIVAS
VISAQ E ESTRATEGIA

105505 acionistas e

W

N

Para atingir nossa
visdo como devemos

aparecer perante

nossos clientes?

clientes em que

processos de
negdcios devemos

exceder em
exceléncia?

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

OBJETIVOS |INDICADORES|  METAS INICIATIVAS

Para atingir nossa
3 visdo como
sustentaremos nossa

A

capacidade de mudar

e melhorar?

Figura 23 - Usando balanced scorecarccomo um instrumento de gestéo.
Fonte: Adaptacao Kaplan e Norton (1997, p.10).

Com o BSC a organizacdo percebe que para ampBaitados deve-se antever
clientes, processos, recursos e pessoas. Estalasgioe fatores causa-efeito e define-se a
l6gica de mapas estratégicos, expondo a estralégmaneira integrada. Inicialmente o BSC
nao atribuia 0s mecanismos graficos como fatoregssacafeito. Apds algumas
experimentacdes e implantacdes, derivou-se o téfapas estratégicos, com a conotacao de
gerenciador do processo de implementacao da egtraté

O BSC pode ser analisando como uma “pedra angglea’complementa e redefine a

atencdo da organizagdo para 0 processo estraté{pamrja a ponte e estabelece a traducao do
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plano estratégico. A maneira pela qual é realizsda traducdo se da pelas relagbes de causa-
efeito. O elemento que aciona o desdobramento -&daga seria a missdo organizacional.

MISSAO
Por que existimos

VALORES
Emque acreditamos

VISAO
O que queremos ser

ESTRATEGIA
Nossoplano de jogo

Balanced Scorecard
Implementacaoe Foco

PROJETOS ESTRATEGICOS
O que precisamos fazer

OBJETIVOS PESSOAIS
O que eu preciso fazer

> <

l Resultados Estratégicos ‘

‘ Acionistas satisfeitos | ‘ Clientes Encantados l ‘ Processos Eficazes ‘ | Pessoas Motivadas e Preparadas ‘

Figura 24- Traduzindo a missdo em resultados atfosja
Fonte: Kaplan e Norton (2001, p.85).

O BSC faria nesse sentido a traducgéo das diremizsizacionais (missao e valores),
compondo uma ponte que se encaixa de maneira a@a@equitetura corporativa. Kaplan e
Norton (2001) dizem que a missdo sdo 0s elemarrg@nizacionais mais estaveis pois
trazem arraigados o propdsito maior da empresanttese, o ponto de partida e o alicerce
para a composicdo do plano estratégico. Apos fuadtada a estratégia o BSC, entra como
elemento de implementacédo e traducdo do foco. Imado esse foco em projetos
(iniciativas) e objetivos (0 que € preciso faze@mpreende-se desse modo 0 processo

metodoldgico proposto pelo BSC.

2.6.3.1 Perspectiva Financeira

Vistas como a parte mandatéaria e indispensavekgknizacdo, as financas sempre
detiveram lugar de destaque para o processo deddediaja vista que elas viabilizam o
crescimento, assim como a falta delas ou seu dest®ievam a organizagéo a padecer. No
entanto pensar exclusivamente em dinheiro é congimmtoda a rede complexa de

relacionamento entre a empresa e séaiseholdersDeming (1990, p.74):
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Parte dos problemas industriais dos Estados Uridepresentada pelos objetivos
de seus administradores empresariais. A maioriaedesutivos norte-americanos
acha que esta no negécio para fazer dinheiro @matos e servigos (...). O credo
da empresa japonesa, pelo contrario, é de que onpeesa deve transformar-se no
fornecedor mundial mais eficiente de quaisquer yasl e servicos que ofereca.
Desde que ela se transforme no lider mundial erambferecendo bons produtos,
os lucros séo decorréncia natural.

Nesse sentido, serve-se primeiro a estrutura, gepais se colher resultados. A visao
ocidental é muito pragmatica, centrada numa vid@ocurto prazo, inviabilizando um
planejamento centrado e mais eficiente das acfesseNsentido, é fundamental possuir
instrumentos de medicdo que monitorem cada situd€gmara isso integra aspectos que
mostrem a empresa além da realidade financeira.

Kaplan e Norton (1997): historicamente, o sistelmandicadores de empresas tinha
natureza financeira. A contabilidade ja foi chamal#a “linguagem dos negocios”. Isso
demonstra que até os dias atuais as decisOesd®nta curto prazo levam a rigor apenas o
foco financeiro, desprezando-se possiveis investimeD fato € que o BSC ndao ignora a
medida financeira, todavia ndo a utiliza como aridtério para tomada de decisdo para
Kaplan e Norton (1997, p. 26), “lmalanced scorecardconserva a perspectiva financeira,
visto que as medidas financeiras sdo valiosas gatatizar as consequéncias imediatas de

acOes consumadas”.

2.6.3.2 Clientes

Os clientes sdo um dos impulsionadores da es@atey organizacdo. Sao os
provedores de necessidades, portanto sédo a raz&xistir da empresa. Os clientes sao
essenciais a uma organizacao. Tal frase pode pajega e de construgdo banal, pois nunca
se falou tanto em tratar bem o cliente, em suprge®ms, em determinar como se deve
proceder, porém nem todos tem essa concepcéao farrSBagundo Kotler (2001, p.12) (...),
mesmo hoje, muitas empresas ainda operam com #e@nmda de produtos, em vez de ter
foco no atendimento das necessidades(...). Egsaagho pressupde que muitos empresarios
desconhecem o verdadeiro foco do mundo dos neg@t@mwder a necessidades, suprir faltas,
anseios e ndo apenas empurrar produtos pararfaRode parecer facil tentar definir
clientes; porém nem sempre a prévia definicdargfe todos os reais aspectos. Por isso
antes de conhecer que é o cliente em questdo ésaeceatribuir foco ao cenario, pois o
cliente nada mais € do que o intercessor do cepégenizacional. Ele solicita, compra, ou
processa o0 produto a informacdo, enfim adquiremosneile manter a organizagcdo em

constantes movimentos, movimentos de transformaP&o. isso, conhecer o0 cenario e
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conhecer os clientes deste cenario é essencialenigatia dos fatos € o passo fundamental
para evitar problemas futuros. Trabalha-se entdo faampo de batalha” onde se reinem
tendéncias de ataques e mensuram-se estratégidsfatas , segundo Kaplan & Norton
(20044, p.99):
Imagine-se na posicdo de um general que estejauziinid suas tropas para o
territério estrangeiro. Evidentemente, vocé pre@sade mapas detalhados,
mostrando a importancia das cidades e dos vilardgpassagem circundante, das
principais estruturas, como pontes e tdneis, e ewsadas e rodovias que
atravessam a regido. Sem essas informag6es, vos®nd capaz de comunicar sua
estratégia a seus oficiais de campo e ao restoaetsopas. Infelizmente, muitos
executivos de alto nivel estdo tentando fazer exaée isso. Ao procurar
implementar estratégias de negécios, transmitenempsegados apenas descricdes
limitadas do que devem fazer e das raz0es por sges darefas sdo importantes.
Sem informagbes mais claras e mais detalhadas,cadsa admiracdo muitas
empresas tenham fracassado na execucdo de suaegestr afinal, como as
pessoas serdo capazes de executar planos quemgieendem sua plenitude? As

organizacdes precisam de ferramentas para comunitiar a estratégia quanto os
processos e sistemas que as ajudardo a implenasgsfatégia.

Kaplan e Norton (2004a) se referem a mapas esitagegomo limiares de definicdo
de propositos. Assim sendo, todos 0s meios targgventangiveis da organizacdo devem
estar sob controle. Se a organizacdo nédo dispesse dnstrumento fica impossibilitada de
definir quais realmente séo seus clientes, penléb e area de atuacao e posteriormente
padecendo sob esta conduta erronea.

Desse modo, criar foco na proposicao do clienteténeler o processo ciclico interno
e externo, é dominar ndo apenas a atividade entdguesiis realizar uma satisfacdo ampla de
necessidades. Com bases nesses questfes umaiesttatroposicdo de valor pode fazer
com que se definam os clientes trabalhados espeersa melhoria de suas necessidades por
meio de dos produtos ou servi¢os fornecidos. Uor fateponderante da ISO 9001/2000 e
exaustivamente citado nesse trabalho é a impoadas especificagdes do cliente. Entretanto
elas ndo sao as respostas para tudo. Deming (W) “Especificacbes néo dizem tudo.
Um fornecedor precisa saber onde o material vaiusado”. E nesse ponto estabelece a
condicéo de parceria e de sistematizadores dedsse ndo apenas vendedores de produtos
ou prestadores de servico. Por isso, delimita-deco nas especificacbes e procura-se
entender o porqué delas, pois muitas vezes saodmnsionadas em fungdo do né&o

conhecimento do processo, tanto por parte do eligménto por parte do fornecedor.
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2.6.3.3 Processos internos

A perspectiva dos Processos Internos é tratada pam@ causal no sistema. Pois por
meio de dela pode-se interagir e alterar signifiaatente resultados a curto e médio prazos.
Kaplan e Norton (1997, p.97) afirmam: “para a pectpa dos processos internos da
empresa, 0s executivos identificam os processos oniicos para a realizacdo dos objetivos

dos clientes e acionistas”.

Processos internos sdo 0 que trata a operaciagatizdos produtos e servigos e é

subdividido em trés partes Kaplan e Norton (1997):

* Inovacao: Gestdo em desenvolvimento de P&D e oegsucpor busca continua da

inovacao.

» Operacdes: Por meio da gestédo de exceléncia opeacvisando atender ao maximo

de eficiéncia.

» Poés-vendas: Nesse termo a empresa vé o produserigo ndo como um fim, mas
sim um meio de desenvolver relacionamentos esicagge nesse caso, o pds-venda

traz a consisténcia e o suporte necessario paesdaver parcerias duradouras.

A gestéo dessa perspectiva enfatiza 0 meio pelcagempresa emprega seus esforgos
para atender o mercado dispondo da integracdo enfne@cesso produtivo e 0 mercado
consumidor. Tal integracéo se d& pela interpretdod&mbjetivos comuns entre 0 mercado e o
processo interno da empresa. A perspectiva de gsose pode ser percebida desse modo

como a ponte direta de acesso ao cliente.
2.6.3.4 Aprendizado e crescimento

E a perspectiva que trata dos recursos humanos sistima de comunicacdo da
empresa. Kaplan e Norton (1997, p.131) afirmam: “Qgetivos estabelecidos nas
perspectivas financeiras, do cliente e dos prosesgernos revelam onde a empresa deve
destacar-se para obter um desempenho excepcional”.

Um ponto crucial nessa perspectiva é a gestaofdiamacao. A gestdo da informacéo
conecta o processo de comunicacdo e torna a empmesayrande rede. Kaplan e Norton
(2006, p.107) “Todos os negocios podem benefi@areem o compartihamento do

conhecimento em toda organizacdo. Mesmo unidadesglécios altamente diversificadas”.
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Nesse ponto € de suma importdncia setores de THiliwsaem essa integracdo de

informagoes.

2.6.3.5 Mapas estratégicos

Exposta em uma

égia.

formal slieat
sistematica de fatores “causa-efeito” evidenciateeeos objetivos estratégicos relacionados
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Apesar de a conotac¢ao inicial do BSC ter sido dalta organizacdes privadas, o
modelo posteriormente se fundamentou em alicereesustentabilidade e crescimento.
Atender a estratégia passou a ser o principal;fa@sse modo serve a maioria das
organizacdes. Na perspectiva Governamental ou semucrativos expressa a Sociedade e
clientes no mesmo nivel dando conotagédo de quece$so € alcancado pelo atendimento de
uma razao de ser (missdo) exposta anteriormentprowesso de traducdo. No caso de
organizacdes sem fins lucrativos, as financas aéaim fim, mas sim um meio de manter o
processo funcionando; nao se despreza, portantiaton financeiro em organizacfes
publicas, ele apenas cede a conotacdo de finaligade meio de alcance das acdes. No
contexto em questdo (empresas de Tl) o modeloctomadil das 4 perspectivas com foco no

financeiro é facilmente ajustado.

2.6.3.6 Composicao de mapas estratégicos

Segundo Kaplan e Norton (2001) o mapa estratéminfigura e explicita a hipétese
estratégica. O Mapa estratégico estabelece aacelacos fatores causa-efeito entre os
objetivos. E um meio consistente de colocar a tégfim em uma folha de papel. Segundo
Kaplan e Norton (2001, p.81) “o mapa estratégiomé@ arquitetura genérica para a descrigdo
da estratégia (...). A légica de causa e efeitoeflerencial constitui a hipétese da estratégia”.
O Mapa Estratégico compila e expbe a estratégia pafos 0s niveis da organizacao,
conduzindo o processo de traducéo da estratégiacilmsistas da organizacdo. Para Kaplan e
Norton (2008, p.100):

O mapa estratégico descreve 0 processo de crilsc&ialor por meio de uma série
de relacdes de causa e efeito entre os objetivos|ukro perspectiva ddalanced
ScorecardO obijetivo final de qualquer organizacdo é cridowvduradouro para os
acionistas (setor privado) ou partes interessamdsr(publico). As organizacao cria
valor ao cumprir a proposta de valor para os @®nDs processos internos criam e
fornecem valor que satisfaz os clientes. Tambéntribolem para os objetivos de
produtividade da perspectiva financeira. Os atiatengiveis (pessoas, tecnologia e
cultura) impulsionam as melhorias de desempenho prosessos criticos que
fornecem valor aos clientes e aos acionistas.

A composicdo dos aspectos tangiveis diz respei® rasultados e itens de
mensuaracao direta. Geralmente sdo expressadpsrsy@ectiva financeira, por meio dos
resultados financeiros: receitas, custos e lucioda@tratando as questdes tangiveis existem
alguns aspectos de mercado como fatia de mercdddiees de produtividade dispostos
respectivamente na Perspectiva Clientes e Procés®wros. E por fim os intangiveis sao

expressos em sua grande maioria por condicOeseiadiente mensuraveis, tais como
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condi¢des do clima, indice de satisfacdo funcienadecanismos de mensuracdo e gestédo do
desenvolvimento e reconhecimento de competénanasofuais.

2.6.3.7 Os componentes hibridos de um mapa esicatég

Na construcdo hibrida de um mapa estratégico, e-pedrepresentar o foco nas
principais entregas dispostas em cada perspedissas entregas sdo a utilidade maior
daquele eixo de atencdo. O mapa estratégico fuena@@omo um expositor da estratégia
buscando elucidar e pontuar a traducdo dos obgetde organizacdo. Nesse aspecto €

estabelecido o processo causa-efeito e comunicatEsmo por meio dos mapas estratégicos.

Assimilagdo hibrida do modelo

Alecance da Visdo

Colhe os resultados organizacionais.

REACAO

PERCEBE

Percebe o (des) contentamento do cliente f
cidad@o e ajustam-se 05 processos.

Aprimora e acompanha processos

ACAO

CONSTROI

Assimila recursos e direciona

competéncias organizacionais

TRADUCAD DA ESTRATEGIA |

Figura 27- Condi¢8es hibridas consideradas nammast dos Mapas Estratégicos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em linhas gerais 0 mapa estratégico expde umaadddhrida. Partindo da base que é
a traducdo da estratégia e seguindo até o ponthelgada que € um alcance da visdo da

organizacdo, existem passos a serem galgados. élivobmaior de toda organizacédo é o
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crescimento e / ou sustentabilidade dos negdéciora@a possui em sua base caracteristicas
de construcdo e manutencdo de competéncias esseksisas competéncias sao assimiladas
e se traduzem na necessidade e utilizacdo de oscymsssoas, tecnologia e orcamento. Ao
compor o entendimento desse degrau a escala seguattalna com o que a empresa
efetivamente faz. Nessa etapa é levado em congéteracore businesstraduzido pelos
principais processos de negdcios. As etapas seguirdto dependem diretamente do gestor,
sdo consequéncia do ato de “construir’ e “fazeatlos anteriormente. Perceber € ato direto
que o cliente, cidaddo ou instituicdo envolvidaéabtda organizacdo ao utilizar-se da
organizacdo. Nesse degrau as percepc¢Oes estéadasrelo recebimento do que foi feito:
processos, produtos, servigos. A andlise nessaueagria medir “como € percebido o que
fazemos?”. E a etapa final € a colheita dos ta$o$ do ciclo, sendo ela o objetivo maior na

grande parte das organiza¢fes que utilizam a megidaloBalanced Scorecard.

2.6.3.8 Indicadores estratégicos

Como consequéncia da estrutura criada pelo mamaézgto faz-se necessario aferir
meios de mensuracdo. Os indicadores sdo esse @wim forma de atestarperformance

situacional do objetivo ele aponta a condicao &tus presente do item controlado.

“uma vez concebida a estratégia, desdobrados @sivag nos diversos niveis e

estabelecidos os indicadores para monitorar o @ssSgrna execucao, a empresa
deve conferir a consisténcia entre as competériagrem desenvolvidas e o

sistema de afericdo do desempenho de forma géF&IRNANDES, 2009, p. 114).

Simons (1995) vocé mede o0 que vocé especifica medra tanto, percebe-se do que
mais que prover a existéncia de instrumentosetgcab é necessario que os mesmos digam /
traduzam algo coerente a necessidade do gestotarKapNorton (2008) apontam que a
definicdo das metas especificas ainda é algo anbitrAssim como a propria escolha dos
objetivos é algo relacional aos olhos do grupoagge#lo entanto para que se reduzam as
chances de mas escolhas, é recomendavel que swjaufe benchmarkingcom os

competidores do setor, indicadores em suma, sé&wfode organizar informacodes.

Organizar as informacdes é criar uma estruturazafeunicacdo da estratégia. O
painel de indicadores € a reflexdo grafica dos msges de afericdo da estratégia. A
expressao desses indicadores pode-se dar pordmespresentacdes graficas. Para Kaplan e
Norton (2008) essas representacdes graficas s&asis boardsque entre outras coisas
melhoram a visualizagdo e o entendimento dos saobgsos, mostrando os indicadores

pontuais de desempenho operacional e a0 mesmo tégapoo esses indicadores com 0s
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indicadores estratégicos por meio do desdobramestratégico. Esse recurso preenche a
lacuna de comunicacdo dando uma conotacdo de gastisia independente o nivel de
controle a ser medido. O painel é a juncdo docauldires estratégicos da organizacdo. O
indicador serve como um mecanismo de afericdo dprooesso ou de um aspecto financeiro
importante a ser mensurado. Ele é a resposta emgate parametros ao objetivo estratégico.
Posiciona, direciona, delimita e contextualiza. $&oindicadores que comprovam e dao
sentido as ligacOes causa e efeito listadas nossnegtratégicos (KAPLAN E NORTON,
2000). Geralmente os relatérios de gestdo estas vodtados a alta cupula da organizacéo
(SENGE, 2008). Enviesados em uma légica miopet&igomentero forma Isso gera a
informacé&o de forma estanque e imprecisa, de ntpaoos executores e os formuladores da
estratégia, a0 mesmo tempo que possuem informalifé@entes, ttm nessas informacdes

recortes pontuais que nao possuem plena clareagadaarticipacdo no processo.

2.6.3.9 Desdobramentos estratégicos

A conducdo pratica da estratégia esta dispostaezrs detalhes de delegacédo. A
delegacdo € uma forma de compartilhar a estratdgestratégia passa por desdobramentos,
que é entre outras palavras a contribuicdo porttaadlepartamento, &rea ou setor para a
estratégia corporativa. Em outras palavras, o deadwento seria o efeito em cascata da
estratégia corporativa. Kaplan e Norton (2008)nm&im que o0s desdobramentos agregam
além da execucéao das acbes uma forma de comunieeoibe no todo. Essa caracteristica de
distribuicdo impde as condi¢des de utilidade eibimadidade de cada membro da organizacao
frente a estratégia. Para Ulrich (1998), a cosagdio é um elemento essencial ndo apenas
para assimilacdo funcional entre os niveis, mas pacomprometimento efetivo com a
estratégia. Comunicar € conduzir os planos forraas executores em todos 0s niveis da
organizacdo. Essa conducdo coordenada expde as;dese e facilita o processo de
entendimento e execuc¢ao dos planos da empresa.

2.6.3.10 Execucdo: acdes que impulsionam o proassoudanca estratégica

Para que haja uma mudanca ou manutencdo dos desukanecessario promover
iniciativas estratégicas. Essas iniciativas sdag@®s que irdo interferir no andamento dos
processos criticos da organizagdo. Essa interfiaréracd em tese, uma condicdo. O ciclo de
gestdo com o BSC acaba corfeedbackdessas acoes.

Compreendendo melhor o processo de inciativaatégicas faz-se necessario ligar o

processo de gestdo de iniciativas aos objetivosgibas e ferramentas capacitoras. Com essa



ligagéo fica mais clara a conotacgéo e funcionaédaa aplicagéo da iniciativa. Na sequéncia

0 quadro exp0de a ldgica das ferramentas capacierdso da gestao de iniciativas.

Quadro4 - Detalhamento iniciativas estratégicas
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Processo de gestao de Objetivo Barreiras Ferramentas
iniciativas Capacitoras
1)Escolha as iniciativas| Definir o portfélio de| Os investimentos Portfélio de
estratégicas iniciativas  estratégicas estratégicos sép iniciativas  para|
De que programas genecessdarias para fechajustificados cada temg

projetos nossa estratégidada uma das lacunas gdendividualmente nas estratégico
precisa? desempenho. diferentes  partes da
organizacao.
2)Financie a estratégia | Definir a fonte del O financiamento de um Stratex
Como financiar nossasfinanciamento das portfélio de iniciativas Iniciativas
iniciativas estratégicas? | iniciativas estratégicas, [aestratégicas que estratégicas
parte do orcamentpenvolvam as diversas priorizadas
operacional. partes da organizacéo |é
contrdrio &  estrutura
hierarquica €
departamental do
processo orgamentario.
3)Defina Definir responsabilidadé Os membros da equipe Lideres
responsabilidades g e prestagdo de contas pelaxecutiva séo executivos  de
prestacdo de contas execugdo das acOegeralmente, responsaveis temas
Quem liderara a execucaaestratégicas quepela gestdo de seus
das iniciativas| envolvam as mais respectivos “silos”sejam Equipes de
estratégicas? diversas partes dpeles unidades de negdcio temas
organizacao. ou unidades funcionais.

Fonte: Kaplan e Norton (

2008, p.105).

A execucdo € a etapa na qual se efetivam aségtmitpretendidas. E na execucio
que sédo percebidas as falhas e deslizes do prodédasdemonstra os fatos e situa o eixo de
atencdo para os ciclos seguintes. Bossidy e Ch@@@9) afirmam que um ndmero
expressivo de estratégia ndo logra éxito pois sfogEs se prendem muito ao plano e nao
fazem uma andlise contingencial das atuais neeelsdda organizacdo. Nesses termos,
executar é saber seguir o planejado, mas acima, dissaber rearranjar 0s rumos e ousar a

mudanca quando conveniente.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem como finalidade apresentar@wgral e a abordagem do processo
de investigacdo. Apresentam-se assim 0s métoélosicas e instrumentos utilizados para

orientar os meios de investigacdo dos objetivgsedguisa deste estudo.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Como sistematizar o processo de traducdo e cordeolestratégia em empresas de

tecnologia de informacao?

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Buscou-se elaborar uma lista de perguntas de asquoltada ao atendimento dos
objetivos especificos, aos quais serao refinaddsrao da realizacdo da investigacao. Eis as

perguntas de pesquisa do estudo:

(1) Quais os instrumentos mais adequados de tradeigi/aliacdo da estratégia para esse
estudo de caso?

(2) De que forma pode-se analisar os requisitos e nswasa de controles evidenciados nas
empresas de Tecnologia de Informacao pesquisadas?

(3) Como avaliar a aderéncia entre os aspectos dodmétms requisitos de controle das

empresas estudadas?

3.1.2 Categorias analiticas e suas definicdes congivas

As principais categorias analiticas que embasamoeepso da pesquisa (traducdo da
estratégia) sao:
a) Instrumentos de traducdo da estratégia: sdoeates) que traduzem a estratégia
organizacional de maneira grafica, expondo com aco frelacional os objetivos, ou seja,
transpondo tais objetivos em uma relacdo de cdega-eNo trabalho serdo dimensionados,
se necessario, fatores alusivos ao processo daogegbdendo alterar a ordem tradicional

e/ou acrescentar/retirar as perspectivas dispostasodelo padrao.

b) Instrumentos de controle da estratégia (menstgadie desempenho): a segunda categoria
analitica se define constitutivamente como: Fatensarador da gestdo estratégica. Elemento
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aferidor. E por meio dos indicadores que o processosa-efeito ganha coeréncia e
conformidade de estabelecimento.

c) Fatores de alinhamento da estratégia: a tercaitegoria expde 0 processo ciclico de

aprendizado por meio do alinhamento entre a tradegicontrole da estratégia.

3.1.3 Definigao constitutivas e operacionais das naveis

Os termos tratados no trabalhos estdo evidencipdlas Definicdes Constitutivas
(DC), e Defini¢cdes Operacionais (DO).

Estratégia

(DC) Conjunto de politicas, objetivos, metas eipadta serem alcancados em um ciclo de
tempo. A estratégia € a delimitacdo do que fazegee nio fazer para a organizagdo. E um
referencial de gestéo e posicionamento

(DO) E o conglomerado de fatores percebidos consenesis para a sobrevivéncia e
manutencdo do negdcio das empresas de Tecnologidotmacdo. A estratégia no contexto
estudado € a percepcédo catalisadora do gestar dapianpulsionar as mudancgas de rumo.
Estratégia no ambiente pesquisado seriam as @&iecutadas como essenciais, sendo elas

deliberadas ou emergentes.

Organizagao

(DC) Ambiente que relne funcdes coordenadas paexe@ucio de tarefas. E uma instituicéo
gue concentra objetivos comuns e desempenha talefasneira coordenada.

(DO) Ambiente pesquisado que envolve culturalmantgerface com os seus departamentos
e colaboradores. E o laboratorio do estudo em oesdvaliados por meio da percepcéo de
seus gestores.

Ambiente

(DC) E o meio de inser¢do organizacional. E de osderetiram e interpretam as
caracteristicas essenciais para o processo déégsiraD ambiente é o delimitador de muitos
planos da organizac&o. E o recorte pontual que esaigne define a organizacao.

(DO) Na pesquisa 0 ambiente delimitado tratou-serdpresas de tecnologia de informacéao.

Nesse ambiente em questdo, esta disposta umadorémte por inovagéo tantos nos produtos
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e servicos comercializados, como nas préticas astmitivas para acompanhar esses

produtos.

Desempenho

(DC) E a resposta percebida entre o planejado lkzada. O desempenho é o esforco
desprendido para o alcance das metas. Ele queitdelmcondicdo de continuidade das
atividades da organizacao.

(DO) Na pesquisa o desempenho € abordado sob a dticgestor. Analisa a suas

necessidades e conquistas e seu redirecionametdeties em prol dessa percepcao.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Marconi e Lakatos (2001) afirmam que o processalelgnitacdo € a etapa que o
pesquisador define limites de atuag&o, rumos edusétpara a realizacdo do estudo. Nesse
caso, 0 estudo centrou atencdo no processo deficlgiio de mecanismos de traducgéo e

controle da estratégia em empresas de tecnologrdatenacao.

3.2.1 Quanto a natureza

Uma pesquisa pode ser classificada em basica mad@l(GIL, 1999). Este trabalho é
classificado de natureza aplicada, pois tem cometivb discutir o processo de traducgao e
controle da estratégia para a organizacdes deltegaae informacdo e propor, por meio de
um meétodo (MTCE), esse processo de traducdo. -$eatde uma pesquisa explicativa -
descritiva visando expor os fatores analisadoatapas condi¢cbes de controle existentes no

método que sdo compativeis com as praticas dasesagrelatadas na pesquisa.

3.2.2 Quanto a forma de abordagem do problema

Trata-se de um estudo qualitativo pois formulamaqg®&s entre caracteristicas
observaveis; ou experimentalmente determinaveisyrdeobjeto de estudo ou classe de
fendbmenos (MARCONI E LAKATOS, 2001). Silva e Mengz@005) corroboram que a
pesquisa qualitativa gera a interpretacdo de fendme a atribuicdo de significados,
ambiente natural como fonte dos dados realizando&ise de dados indutivamente e os
focos principais de abordagem, sendo o processa significado. Trivinds (1987) também
caracteriza que na pesquisa qualitativa o ambreaiteal € a fonte direta para coleta de dados

e 0 pesquisador é o instrumento-chave.
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3.2.3 Quanto aos objetivos

Quanto aos objetivos desta pesquisa a propostaloi@ho é classificada como uma
pesquisa exploratdria, uma vez que o objetivo éeatan a experiéncia em torno do assunto
estudado, envolve como procedimentos: pesquisaodpiifica, entrevista com pessoas
experientes no gerenciamento do inventario de pagasposicdo, e um estudo de caso, para
validar a metodologia proposta em uma situacao(@al 2002).

Pesquisas exploratorias tém como objetivo propecionaior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ocoastruir hipoteses. Pode-se dizer que
estas pesquisas tém como objetivo principal o apeamento de ideias ou a descoberta de
intuicbes. Seu planejamento é, portanto, bastaetdvél, de modo que possibilite a
consideragéo dos mais variados aspectos relativdata estudado. Na maioria dos casos
essas pesquisas envolvem: a) levantamento bibliogrd) entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema peadoi e c) andlise de exemplos que

estimulem a compreensao (GIL, 1996, p. 45).

3.2.4 Quanto aos procedimentos técnicos

Quanto aos procedimentos técnicos a pesquisa pdbildiografica, documental,
experimental, levantamento, estudo de caso, pesqg&o ou pesquisa participante (GIL,
1991). Esta pesquisa compreende 0s seguintes prmoeds técnicos: estudo de caso,
contendo a pesquisa bibliografica, a analise dootathe entrevista semiestruturada com os
gestores das empresas de Tecnologia de Informagé&o.

3.2.4.1 Estudo de caso

Quanto aos procedimentos, a presente pesquisaaéceigio um estudo multicaso.
Yin (2005) diz que o estudo de caso € uma formetalide procurar fazer pesquisa social
empirica ao investigar-se um fendbmeno atual defdgreeu contexto de vida real, no qual as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo s@mlente definidas e na situagdo em que
multiplas fontes de evidéncia sdo usadas.

Segundo Gil (2002), é um estudo de caso quandohenwo estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos de maneira queeseita 0 seu amplo e detalhado
conhecimento. Conforme Trivifios (1987), os reswi$adncontrados no estudo de caso séo
validos somente na situacao verificada (a empre&apodendo ser generalizados para todas
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as empresas daquele setor. Ainda de acordo coif2@lR), os objetivos do estudo de caso
ndo sao de proporcionar o esgotamento de todo®rdsecimentos das caracteristicas da
empresa estudada, ele € um recorte relacionadesadgs e pressupostos pontuais apontados
pelo pesquisador.
De acordo com Gil (2002), o estudo de caso é fdonpeelos seguintes passos:
o formulacéo do problema;
» definicdo da unidade de caso;
* determinagdo no numero de casos;
* elaboracgao do protocolo;
* eoleta de dados;
* avaliacao e analise dos dados, e
* preparacao do relatorio.
O estudo de multicaso, foi realizado em trés enagrele Tecnologia de Informacao
localizadas na regidao Sul do Brasil. O processmpreendeu as etapas de escolha do
instrumento traducao e avaliacdo da estratégisosestds etapas divididas em 5 partes:

(1) escolha dos instrumentos de traducéo e avalisg@stdategia;
(2) definicao dos atributos hibridos;

(3) investigacdo das praticas de controle nas empresas

(4) analise de aderéncia do modelo com as empresi&sadas;

(5) andlise dos resultados.

3.2.4.2 Técnicas para coleta de dados

Para este trabalho utilizou-se uma combinacaoatécts visando a melhor qualidade
da pesquisa. Quanto aos meios, o trabalho foi tesiiz@do como uma pesquisa bibliografica
e documental, uma vez que foram abordados os paisctonceitos de estoque, bem como se
abordou a importancia do controle eficaz de; alémedorrer a pesquisas em documentos e
planilhas eletrbnicas da organizacdo estudada revesta com gestores sobre o processo
global de controle. Koche (2002, p. 122) complemeque “o objetivo da pesquisa
bibliografica é tomar conhecimento e analisar ascjgais contribuicbes tedricas sobre o
problema a ser estudado, tornando-o um instrumiadlispensavel para qualquer tipo de
pesquisa”.
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3.2.5 Amostra

A amostra contou com trés empresas do segmenteat®ldgia de informacéao:
Bematech, Pelissari e Gesplan. A amostra foi aib&ral em funcédo da representatividade e
relevancia dos individuos escolhidos para essed@stsendo nesse caso realizada uma
entrevista com os executivos das empresas de tggaale informacdo estudadas.

3.2.6 Coleta de dados

A pesquisa se utilizou de dados primarios e seciogl&)s dados primarios serdo
coletados com os dirigentes do nivel estratégiscedapresas de TI, para permitirem entender
as opinibes e percepcbes da realidade organizhciditmam realizadas entrevistas
semiestruturadas, conjuntamente com question&@@mniestruturados suplementares gerados
a partir de uma matriz analitica referéncia paspoader aos objetivos da pesquisa. Os dados
secundérios serdo obtidos nas propria organizaeéogidos de base de dados, arquivos
digitais. Para coletar os dados refletindo nos tolge especificos, foram observados
documentos como relatérios, atas de reunides eegsos de planejamento tratados
formalmente. As entrevistas realizadas norteargrooesso de compressao e entendimento

das praticas de controle.

3.2.7 Tratamento e analise dos dados

As entrevistas foram transcritas e analisadagys jdados ou informacdes obtidos por
meio dos sites das organizacbes ambos subsidisa desquisa serdo tabulados por meio de
analise de contetdo a qual, segundo Richardsorm9(1®982) consta que a analise de
contetdo é a observagdo que tem por objeto ndendsnkenos sociais, quando e como se
produzem, e sim as manifestacdes que registrars festémenos e as ideias criadas a partir
deles. Representar a informacao de forma sug@ata, armazenagem e posterior consulta, €
a finalidade desta analise, defende Bardin (1984).entrevistas, por meio de questdes
semiestruturadas foram tratadas pela técnica desamie contetudo, a qual é composta por
um conjunto técnicas de andlise das comunicac@&mydo a obtencdo de indicadores que
permitam inferir conhecimentos relativos a umaauwtalidade que ndo a de mensagem, por
meio de procedimentos sistematicos e objetivogiedericdo e objetivo (BARDIN, 1979).

A andlise de dados pode ser entendida como unetitentle avaliar as relacdes entre

o fenbmeno estudado e demais fatores. A elabo@oocesso de andlise, segundo Lakatos
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(2001), desenvolve-se em trés niveis: a) interp@eta- na qual se verificam as relacdes
entre as variaveis dependentes e independentes \ardvel interveniente (anterior a

independente e posterior a independente) para dazerificacdo sobre o fenébmeno (variavel
dependente); b) explicacdo — esclarecimento sobmgigem da variavel dependente e
necessidade de encontrar a varidvel antecedgrgepecificacdo — fase na qual se explicita

sobre até que ponto as relacdes da variaveis depesde independentes séo validas.

3.2.8 Operacionalizacéo da pesquisa e composicaordétodo

Para compor o estudo multicaso trabalhou-se catraetapas. A primeira etapa fez
mencgéo ao processo de escolha de ferramentasodaad no recorte controle. A segunda
etapa contou com a verificacdo dos requisitos derale nas empresas de Tecnologia de
Informacao. A terceira e ultima etapa foi a analiseaderéncia do método e os requisitos de

controle evidenciados nas empresas estudadas.

Escolha das ferramentals

A

de traducéo e controle

Analise de requisitos de
B controle em empresas
de Tl

A\ 4
Analise de aderéncia
Método x Pratica*
(empresas de TI)*

Figura 27 - Processo de operacionalizacao da psqui
Elaborado pelo autor, 2011.
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Quadro 5- Resumo operacionalizacdo da pesquisa

RESUMO DA OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Mecanismos Criados ou

Objetivos Especificos Analisados

Localizacdo na Dissertacao

Escolha das ferramentas de

Escolher os gestdo. Dispostos na. 2.6 INSTRUMENTOS DE
A instrumentos de | Fundamentacdo Teorico- | TRADUGAO DA
traducéo e 9o_ntrole daEmpirica ESTRATEGIA.
estratégia.

5 VERIFICACAO DE
i iQi REQUISITOS DE
Anal tos . . )
nearfsésrisr;%lgsg;< Andlise de requisitos de CONTROLE DO METODO
controles evidenciadoscontmle em empresas de TIEM EMPRESAS DE
TECNOLOGIA DE

nas empresas |
estudadas. INFORMACAO.

5.4 ANALISE DE ADERENCIA

Avaliar a aderéncia | Verificacdo da aderéncia @ cbo RECORTE “CONTROLE”

entre os aspectos de recorte controle do metog Ho METODO COM AS
controle do método € com requisit g ~
c o co 0S requisitos ddSORGANIZA(;OES
0S requltOS das empresas de TI.
empresas estudadas. PESQUISADAS

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.

Para Thiry-Cherques (2005, p. 34) “o0 modelo é urdiatr. A modelagem tem como
proposito a reducdo do observavel a um numerodduitde variaveis. O modelo € um
instrumento de discriminagéo”. O modelo utilizadw estudo foi composto por trés etapas
principais: (1) traducdo, (2) controle e (3) alim®nto, contemplando um ciclo de

materializacdo, acompanhamento e reavaliacao deeggh.
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4 A ESTRUTURACAO DO METODO DE TRADUCAO E CONTROLE DA
ESTRATEGIA

O Método de Traducdo e Controle da Estratégia (MT@&senvolvido consiste em
operacionalizar as etapas de gestdo da estragegigiando o processo de entendimento e
implementacdo da estratégia na organizacdo. Panposicdo do método foram utilizadas
trés ferramentas ja fundamentadas neste trabdliiiza-se do processo de identificacdo e
contribuicdo dosstakeholder bem como as estratégias, processos e Capacidddess e
Neerly (2001). Utiliza-se também dos 5 principgi@sorganizacéo orientada para a estratégia,
sendo esses principios o ciclo de aculturamenssiendacéo do processo estratégia Kaplan e
Norton, (2001) e também o desdobramento do processopreendido pelas etapas
operacionais do Hoshin Kanri Gerenciamento pelagtiies — PDCA glan-do-check-
action)), (CAMPQOS, 2004).

O instrumento desenvolvido é composto por trésastapaiores: Traducdo, controle e
alinhamento. O tratamento dessas etapas envolweizamento matricial de condicdes e
etapas de desenvolvimento e aplicacdo de pressgpasganizacionais. Unindo esses

conceitos e pressupostos, chegou-se a estruturdehéapontada abaixo:

PLANO CONCEITUAL DO MTCE

A-TEORIAS UTILIZADAS

Teoria dos Stakeholder] Delimita os pontos de atuagdo com cada

Teoria da Agéncia Estabelece o “acordo” de gestao.

B-FERRAMENTAS UTILIZADAS

Prisma de Performance

Balanced Scorecard

PDCA

C-COMPOSTO OPERACIONAL DO METODO

Tradugédo Controle Alinhamento

Define os pressupostos, | Desenvolve os principais | Constréi o “acervo” do
diagndsticos e define o mecanismos de afericdo | processo de aprendizado
foco do ciclo. do processo de gestao. da estratégia.

Materializa as principais

Figura 28- Planos conceituais do método.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.
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Do Prisma dgerformance foi utilizada a abordagem central, focada stakeholders
(1) Contribuicdo dosStakeholders, (2) Estratégias, (3) Processos / Capacidades, (4)
Satisfacdo doStakeholdersNo que diz respeito ao Balanced Socrecard, fordmados os
5 principios da organizacao orientada para a égiegtsendo eles: (1) Mobilizar a lideranca
executiva, (2) Traduzir a estratégia em termosampenais, (3) Transformar a estratégia em
tarefa de todos, (4) Alinhar a organizacdo a &gjia e (5) Converter a estratégia em um
processo continuo.. E por fim do Hoshin Kanri foizado o processo de desdobramento do
PDCA (Plan-Do-Check-Action.

Houve a intencdo de sistematizar um método quee flegivel, porém ao mesmo
tempo ndo negligenciasse etapas fundamentais dmegz®@ de traducdo e controle da
estratégia. Para tanto foram instrumentalizadaarfemtas de utilizagcdo e conhecimento no
mundo corporativo. A integracdo dessas ferramegruds otimizar a contribuicdo no processo
de traducao e controle da estratégia organizaci@aituito do instrumento sugerido é criar
uma ponte entre a Estratégia e a Organizacdo.ondé @ a mobiliza¢do disposta no método.

Desse modo, o método seria um facilitador da ildtempara a acao propriamente executada.

Mobilizacdo

—_— Ambiente

Figura 29 - Diagrama da intencdo do método.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.

O diagrama exp0de a necessidade do dialogo ensteadéglia-intencao dos gestores - e
a Organizacdo: no que se refere a sua estruturaoldilizacdo € a ponte de didlogo que
promove integracdo da estratégia e organizacaonatalizacdo esta contida a execucao
praticada pelas pessoas nos mais diversos niggiginacionais. No entanto, para mobilizar é
necessario internalizar conceitos minimos e utiiddcomo foco, objetivo comum a ser

perseguido por todos.

A composicdo do método inicia com a camada que prttraducdo da estratégia. A

traducédo delimita a intencdo da alta administrag&mmpde 0s passos que envolvem 0s
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Stakeholderse as principais estratégias do ciclo. O contreléndta quais processos e quais
Capacidades a organizacdo dispde. O controle é&pogltivo que aponta e interfere na
intencao / traducéo do ciclo. O ultimo componert@dmeira camada do método diz respeito
ao alinhamento. O alinhamento é a etapa de chepeae refere ao final do ciclo, contando
com o aprendizado e o inventario de gestdo: dispothas acertos e equivocos do ciclo atual

e de ciclos anteriores.

4-METODO DE TRADUGCAO E CONTROLE DA ESTRATEGIA

Prisma de
Performance

4.1 TRADUCAO

4.1.1 Contribuigado
dos Stakeholders

4.1.2 Estratégias

4.2 CONTROLE
4.2.1 Processos/
Capacidades

4.3 ALINHAMENTO
4.3.1 Satisfagdo dos
Stakeholders

O que fazemos e o
gque esperamos
reciprocamente
de nossos
Stakeholders?

Quais estratégias
necessitamos para
satisfazer as
necessidades dos
parceiros de
negdcios de modo

Quais processos
que precisamos
nos ater para
permitir a
execucgao de
nossas

que sejam estratégias? E
satisfeitas as quais capacidades
proprias precisamos

necessidades?

priorizar para
operar nossos
processos?

Nossos Stakeholders estdao

satisfeitos com os
resultados atingidos?

Figura 30- Recorte Método 1: Prismapmirformance

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.
A ferramenta do Prisma deerformance compds a segunda camada do método. O

prisma teve como contribuicAo a conducdo e /ourgrdtacdo da contribuicdo dos

stakeholderssomo inicio do processo, passando pela composighinicdo das estratégias

da organizacdo e chegando na oOtica de processapaciGades. O tendo como final a
satisfacdo dosstakeholders.Desse modo, o prisma enfatiza que o ciclo tem um
direcionamento a atender as necessidades de grspesificos e estratégicos a organizagao.

4.4 CONVERTER A ESTRATEGIA EM UM PROCESSO CONTINUO
4.1.1.1 Mobilizar | 4.1.1.2 Traduzir a estratégia em termps 4211 4.3.1.1 Alinhar a
a Lideranca operacionais Transformar a organizacao a Estratégid
Executiva estratégia em
tarefa de todos
411.11 4.11.21 4.11.2.2 42111 4.3.1.1.1 Analise,
Pressupostos Diagnosticos Definicdo de foco| Mecanismos de | coordenacéo e execucdo da
afericao estratégia

Figura 31- Recorte Método 2: 5 principios da orgagéio orientada para a estratégia — BSC.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.
A ferramenta do BSC compds a terceira camada dodoeOBalanced Scorecardeve
como contribuicdo a andlise da maturidade da égieatOs cinco principios sao reportados

como etapas dispostos entre traducdo, controlenkaatento. Dentro de traducdo foram
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dispostos 2 principios: (1) Mobilizar a liderangae&utiva-que trata da sensibilizacdo da alta
administracdo materializando uma intencao par&lo;ci(2) Traduzir a estratégia em termos
operacionais- trata da composicdo de diagnosticmadeizir a estratégia a todos os niveis
elencando objetivos. A etapa controle tem 1 princ{p) Transformar a estratégia em tarefa
de todos- que entre tantas coisas define o proackssontrole e direciona quem faz o que
dentro dos processos da organizagdo. O alinhantes#oo 4° principio: (4) Alinhar a
organizacao a estratégia- dispde o ciclo de apraddicontinuo da estratégia, percebendo o
alinhamento quanto ao ajuste do ciclo e tambémtquamaturacédo da estratégia. E 0 5° e
altimo principio: (5) Transformar a estratégia em processo continuo seria a soma das

etapas, o cria a cultura de assimilacdo e vivedgestratégia dentro da organizacao.

P (Plan)

D (Do)

C [Check)

A (Action)

HOSHIN KANRI DESDOBRAMENTO PELAS DIRETRIZES

Figura 32- Recorte Método 3: PDCA.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.

A quarta e ultima camada diz respeito ao desdobreim@o GPD: envolvendo o
PDCA, sao dispostos requisitos na matriz (19 régpsisiumerados) e esses requisitos sao
classificados de acordo com a sua conotacdo. OepanmP(PLAN) diz respeito ao
planejamento de tarefas envolve uma etapa ini@alodnalizacdo. O segundo D(Do) diz
respeito a execucado de tarefas, fazer algo ou ag@aisa acontecer. O terceiro C(Check) faz
mencao ao controle e etapas de verificacdo ao $80c& o ultimo A(Action) faz mencéo as
acOes e ajustes no ciclo. Para entender a I6gic®RICA se faz necessario um breve

esclarecimento dos niveis considerados no MTCE.
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Com a composicdo do meétodo € necessério atribiporsabilidades. Estas
responsabilidades podem ser atribuidas por meionideis dentro da organizacao.
Basicamente foi dividida a organizacdo em Estratégiatico e Operacional.

Presidéncia

Nivel: Estratégico (Presidente e
Diretores)

Defini¢cdes de rumos, Politicas, grandes
proietos, direcionamento. obietivos ¢

Nivel: Tatico (Gerentes)

Definic6es de rumo: Conducao de planos
de acao.

Nivel: Operacional
(Executores)

Executam as tarefas praticas
inerentes aos planos de acéo.

Figura 34- Grupos envolvidos no método de tradecéontrole da estratégia.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.
Caracterizando os grupos hierarquicos internosrglan@acao, que se fazem presente

ao processo de implementacdo do método, seguemgégimacro niveis:

e O Nivel Estratégico: Responsavel pela delimitacéd® mimos, formacdo e
reformulacdo de politicas, demandadores de grapdegtos e definidores de
objetivos e metas. Esse nivel € geralmente chefiad@rganizacdes pelo Presidente e
compartilhado com os Diretores das Grandes araas af

* O Nivel Tatico: Responsavel pela ponte entre ang#ie e a execucdo. S80 0s
idealizadores de projetos, conduzem a equipe eindpréarefas coordenadas. Esse
nivel é chefiado por gerentes tendo o suporte plersisores e coordenadores.

* O Nivel Operacional: Responsavel pela execucadieagfo das tarefas contidas nos

projetos. Esse nivel € composto por analistasstasses e técnicos administrativos.
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O entendimento desses niveis delimita e direciogaeose espera de cada algcada. A
funcdo desses serdo detalhada dentro das grandesmséies desse método: Traducgéo,

Controle e Alinhamento. Na sequéncia cada dimessébdetalhnadamente tratada.

4.1 TRADUCAO

A etapa de traducdo consiste em prestar esclartig formais das intencdes dos
gestores por parte dos rumos adotados para a gest&bakeholdersAqui osStakeholders
sao elencados como 0s grupos estratégicos anaisalematicamente pela organizacdo. A
tradugcéo expde como necessidade as contribuic@Stakeholdersem conciliagdo com as
estratégias que seriam nessa etapa suas frentatemigio. Em consonancia com essas
questdes o processo envolve a mobilizacédo da hidarexecutiva: os gestores tem o papel de
iniciar a discussao e embasar o inicio do cicldraigucao. Isso se da como meio de canalizar
os esforcos de forma matricial, com tal mobilizagi@rocesso de traducdo estratégica
transcorre em traduzir a estratégia em termos Ojoeias.

Na traducdo, fundamentam-se as questdes iner@ogegressupostos, diagnostico e
definicdo de foco. Ao completar a etapa de tradug@mmposto o plano estratégico, ou seja,
identificam-se as inten¢des da organizagdo, osogrde atencdo, a analise ambiental e as
diretrizes organizacionais: misséo, visao e valokgwrincipal entrega da etapa de traducao é

o painel de traducéo da estratégia que remetaraspais intencdes para o ciclo.

4.1.1 Contribuicdo dosstakeholders

O processo de contribuicdo da estratégia estadigado que pode ser fornecido
diretamente pelostakeholdersa organizacéo. Essa contribuicdo seria a busaatete;des e
pretensdes desses grupos interessados e ligadogpeesa. Sendosiakeholdeum ator que
influencia ou € influenciado pela organizacao, guabntribui¢cdo, ou seja, o que é esperado
de cadastakeholderao longo do ciclo estratégico.

O Processo de contribuicdo dgsiakeholdeicontempla unBrainstormingde possiveis
contribuicbes dosStakeholderse expectativas dos gestores, dentre os aspeatsglerados
no brainstorming apresentam-se 0s seguintes pontos de atencéo:

» Painel Gestor: Principais desafios do ciclo- edtials centrais tais como:
estratégia de manutencao/crescimento.
» Estratégias: Reposicionamento de foco frente  aatégia escolhida:

Campanhas, planos de relacionamentos.
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» Organizacdo: Adaptacdes e reestruturacdes emgegstuturais para suporte
da estratégia- Aquisicdo ou venda de imobilizadmedsionar recursos de
infraestrutura de acordo com as necessidades tlakgms elencadas.

* Mobilizac&o: Plano de conscientizacao, acfes depummetimento e sinergia
funcional. Planos de contrapartida, meritocra@aaiacédo de desempenho.

Apesar de serem aspectos amplos, o inicio de baig#io dosStakeholders deve
contemplar mencdes tratativas aos aspectos citado®o frentes de atencdo citados

anteriromente. Eles serdo os impulsionadores ¢alifoies naturais do ciclo de estratégia.

4.1.1.1 Mobilizar a lideranca executiva

Legitimando o processo de gestéo, parte-se doipitnde que a estratégia deve ser
um processo concebido e conduzido com pleno avaltdaadministracdo. Sem este apoio,
ele ndo se faz consistente e muito provavelmentelograra éxito. Como base sélida de
sustentacdo a mobilizacdo traz, ou pelo menos bpisgzor/impor a unidade de foco e
objetivos a organizacdo. Com a unidade consolidadasca de mecanismos de afericdo e os

ajustes passam a ser consequéncia do processaldedin.

4.1.1.1.1 Pressupostos

O levantamento de pressupostos consiste em umea dgaplanejamento. A percepgcao
da alta administracdo permite que seja dado irdoigrocesso de pensamento estratégico
alinhado. Com o pensamento estratégico ocorre @eoacao inicial dos esforgos; definindo
as prioridades aparentes do ciclo. Tais priorideghes classificadas como aparentes, pois
partiram da interpretacdo apenas dos gestores.aAdeditro do limiar de percepcdo dos
Gestores sao definidos dStakeholdersdo ciclo de planejamento, ou seja, as partes
interessadas que serdo afetadas ou afetardo g@strddesse modo, o desafio da subetapa
“pressupostos” parte do levantamento de pressupostiais e tem como entrega a definicdo

dosstakeholder® o que estes contribuirdo na estratégia.

Quadro-6: Resumo do Sub-etapa Pressupostos

SUBETAPA — 1: PRESSUPOSTOS

PDCA REQUISITO DESCRICAO DA ETAPA

NIVEL ORGANIZACIONAL

Brainstorming repesandd
o ciclo anterior de gestdo|e
pontuando os principais

Levantamento dos| Etapa em que consiste apon
pressupostos | ha percepgdo dos gestores
principais frentes de atenca
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Plan definindo de maneira macro ¢ pressupostos (aparentes)
pilares do ciclo d do ciclo.
planejamento.

Nessa etapa, é apontada q
seriam as necessidades
termos de recursos que Sseriz Analise dos pressupostos
aparentemente  important com as areas de negécig.
Direcionamento/ | para o processo. T Retorno a Diretoria das
percepcoes taticas com as
Prioridades intencdes estratégicas.
Do aparentes do ciclo
— Pesquisas e analises de
mercado dentro das
prioridades apontadas pela
geréncia.
A definicdo dos stakeholdd Munido do retorno das
ird direcionar a composica informacdes definem-se as
dos demais mecanismos grupos de atencao
Defini¢do dos controle, tais como objetivos (Stakeholders) do ciclo.
Check Stakeholders | indicadores estratégicos.
Essa etapa de pressupos
Néo se aplica nessa "a° P'Ef'“e passos de acq
) sub-etapa propriamente. E o inicio e @
Action direcionamentos iniciais.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.

O produto final dessa etapa € a definicdo stakeholdere o direcionamento macro
de acdes e recursos. Com a definicaostimiseholderha um breve e incipiente horizonte; no
entanto ja € possivel mensurar as intencéesgdmiaacao. O desafio ao decorrer do ciclo
criar convergéncia dessas etapas, alinhando otlwanto de pressupostos em convergéncia
com osstakeholderslefinidos.

Na etapa inicial de contribuicdo d8sakeholdessao listados os maiores desafios a
serem enfrentados pela organizacéo. Esses desatiagefinidos em curto (1-2 anos), medio
(3-5 anos) e longo prazo (mais de 5 anos). Comeatifttacdo desses fatores macro, é

iniciado o processo de composi¢ao dos pressupaifisindo um consenso de 1 desafio para
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cada faixa de prazo. Com os pressupostos (priscgesafios) definidos sdo listados os
recursos necessarios para superar os desafiosc@sas sao distribuidos em termos de:

(1) estratégias: Mudancas de rumos, ajustes de \aigei (re)direcionamentos

organizacionais;

(2) organizacdo: Recursos estruturais para execuedsesl rumos sendo esses

recursos (financeiros, tecnolégicos e humanos);

(3) m obilizacdo: Quais atitudes sado necessarias ppeaacionalizar oS rumos:

projetos e atitudes por partes dos gestores.

Na sequéncia sdo definidos skeholders Essa definicdo aponta por ordem de
relevancia a organizagdo. Sao definidas duas mgestiaves nessa etapa: (a) contribuicdo do
stakeholder, ou seja, o que ele podera ajudar para a conédaidla organizacdo e/ou a
manutencao das atividades, (b) expectativastideholders ou seja, o que eles esperam da

organizacao.
4.1.2 Estratégias

ApoOs a etapa de pressupostos que apontou as iegeagirecionamentos, definem-se
as estratégias. Compreende-se na modelagem dessgonag estratégias como frentes de
atencao que traduzem as intenc¢des do ciclo deogesta

A etapa deriva na traducdo da estratégia em teopesacionais, que por sua vez é
dividida em duas frentes: Diagndstico e Definicadato. Diagnostico € a etapa, de p por
meio da analise ambiental, considerando o ambigniegno e externo e contemplando

subsidios para formacgéao das diretrizes.

4.1.2.1 Traduzir a estratégia em termos operacignai

A principal funcdo de traducdo de estratégia emmdsroperacionais € aproximar a
intencdo (alta administracdo) da execucao (aresdcsonal). Pontuando a estratégia nesses
niveis, ela é estabelecida por um diagndstico ahicdefinido pela matriz SWOT, e
posteriormente canalizado em diretrizes as quaistestardo a compreensdo da estratégia

para toda organizacao.

4.1.2.1.1 Diagnastico

O diagndstico consiste na etapa de analise anahiergituando a empresa com seus
aspectos internos (pontos fortes e pontos fracosspectos externos (oportunidades e
ameacas). A matriz SWOT ¢é a etapa preliminar géalpfie as premissas a serem abordadas
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pelo processo que culminara na composicdo dosiaigeestratégicos. A diferenciacdo do
método é que essa SWOT é trabalhada em cimatdkeholders que foram definidos na

etapa anterior.

Quadro7- SWOT poBtakeholders

STAKEHOLDER -A

Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas

Ambiente Pontos Fortes

Interno

Pontos Fracos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.

Como resposta ao SWOT, sdo dimensionados os gatdteos de sucesso. Com 0s
fatores listados, é possivel dimensionar quais ragipais areas de atencdo para que o
processo tenha maior objetividade. Essa relacdordposicionamento de atencdo para com
cadastakeholder

Com base nos fatores apontados na SWOT, sdo defimd Fatores Criticos de
Sucesso. Esses fatores sdo analisados e direcoomadon plano de resposta. Tal plano
indicara em termos de estratégia, organizacado dinagdio o que serd necessério ser alocado
em termos de recursos e acoes. A diferenca basgsa EWOT € a definicdo de estratégias
por stakeholders ou seja seria feita uma matriz para catdkeholder e a resposta dessas
matrizes resultam  numa matriz consolidada e posteente com a consolidacdo, sao

derivados os fatores criticos do ciclo.

Quadro 8- Relagédo dos fatores criticos de sucesso.

SUBETAPA — 2: DIAGNOSTICO

PDCA REQUISITO DESCRICAO DA ETAPA NIVEL ORGANIZACIONAL

Construgcdo da SWOT p
grupos deStakehholders

Com a definicdo dos
stakeholdersna etapa
anterior, o nivel
estratégico direciona 0s
stakeholderspara o nivel
tatico.

Andlise ambiental
SWOT

3
o
=}
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Andlise de stakeholders do =
ambiente externo.
Analise deStakeholders
dispostos no ambiente
T externo:Clientes,
Fornecedores, Governo e
Ambiente Externo Concorrentes.
Do Suporte em pesquisas €
analise de informacdes
brutas. Dados econdmicos,
de mercado,Informacdes
do Concorrente, etc.
Analise de stakeholders do
ambiente interno.
Analise deStakeholders
dispostos no ambiente
interno: Colaboradores.
Ambiente Interno Suporte em pesquisas &
Check andlise de informacdes.
Beneficios e
particularidades para
retencéo e
desenvolvimento das
pessoas.
Com o retorno das diversg Definicdo dos Fatores
SWOT's 0s Diretoreg Criticos de Sucesso.
Fatores Criticos de| consolidam a  visdo
Action Sucesso deli.mitam um diagnést.ico po
meio dos fatores criticos @
sucesso.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.
4.1.2.1.2 Definigao de foco

Com a definicdo da SWOT e dos fatores criticosudesso, € possivel direcionar os
esforcos e redimensionar as diretrizes da orgadiizac

» definicdo das diretrizes (Instrumentalizacdo damusicdo da Missao, visao,
valores e Politicas Organizacionais);

» definicdo das Premissas (O que levou a essasatagits);

» definicdo dos objetivos (Definicdo e combinac¢éae lEientes estratégicas que
serdo posteriormente dispostas no Mapa).
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Quadro 9- Definicédo do foco.
SUBETAPA - 3: DEFINIQAO DE FOCO

PDCA REQUISITO DESCRICAO DA ETAPA

NIVEL ORGANIZACIONAL

Sdo definidas as principa
frentes de atenc¢éo do ciclo.

Definicdo das Diretrizes
com base nos Fatores
Criticos de Sucesso.

Definicdo das
Diretrizes

Plan Estratégicas

Objetivos sdo detalhament

especificos das frentes

atencao direcionado o foco a Séo delegados os

Definiciio dos | Seus devidos responsaveis. obj(,eti_vos como uma
T T espécie de declaracéo
Objetivos -
especifica das frentes de

Do atencao.

Simultaneamente as diretriz
sdo definidas as premissg
Funcionam como hipétese
gue interferem e faze
Definicdo das | repensar os objetivos. Ap6s
Check Premissas confronto dos objetivos co
as premissas  ocorre
validacdo dos mesmos.

As premissas séo levadgs
em conta para validar oS
objetivos estratégicos
elencados.

Retorno aos Diretores com
a percepcao do Objetivg
para sua area de negoci

=

Action

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.

Formacé&o do Painel de Traducdo da Estratégia

Somadas as etapas de traducao, o produto € o gaitrelducéo da estratégia. Esse
produto agrupa todas as sub etapas tratadasaeler@posicao inicial do método. Como
forma de continuidade resumidamente pode-se eNmoa etapa tradugéo se refere:

* mapeamento de intengdes;

+ analise de ambiente direcionada;
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» definicdo dostakeholders

» definicdo das Diretrizes.

4.2 CONTROLE

Com parte das acdes deliberadas ja formalizadaspaesso requer mecanismos de
afericdo e controle. O controle apontara o andamnertou necessidades de ajustes no ciclo.
Como mecanismos de controle mais evidentes saesamados pelos indicadores de gestéo.

Nessa etapa € composto o painel de controle,ingtrementalizara a gestao do ciclo

com mecanismos de mensuracao.

4.2.1 Processos e capacidades

Como meio de dimensionar os fatores traduzidosoatagos pelostakeholders é
importante assimilar dois aspectos importantespr@€ipais processos de negocio/processos
criticos e as disponibilidades de recursos parehgjgeuma aderéncia entre as intencdes e as
reais condi¢cdes que a organizacdo possui. Os pagesdticos necessitam ser mapeados para
que haja uma identificacdo das principais atividagleequenciamento das mesmas. Por meio
desse fluxo € possivel compreender o funcionammatcro da organizacdo em questédo. O

processo representado por meio de um fluxo é ageptacao gréafica simplificada.

Quadro10- Formulario simplificado de mapeamentprdeessos de negocios.

Processo de

Negocio
Inicio do Area de Area de Area de Area de Final do
Processo Negocio-1 Negocio-1 Negocio-1 Negocio-1 Processo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.
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Em termos da Capacidade de recursos faz-se Aeceskestacar 0s recursos a serem

mensurados:

1) Financeiros: Como forma de custear os demais mEués a disponibilidade
financeira que permite investimentos e fomentatasdades na organizacéo. E
representada pelo orcamento.

2) Humanos: As pessoas sdo consideradas um recurdanfental; sdo elas os
catalisadores da mobilizagéo, servindo como agefgeaudanca e, como tal s&o
recursos escassos, quando observados pela otiqaatiecacdo e alinhamento
com as necessidades da organizacdo. Representbd@lpeo de Gestdo de
Pessoas.

3) Tecnoldgicos: A Organizacdo necessita aprimorarmsedelo de gestdo e suas
condicOes gerais de infraestrutura. E para essaadpEm o recurso tecnologia se
faz presente, seja na aquisicdo de agoftware ou no planejamento de
redimensionamento estrutural da organizacdo enwdtveaspectos fisicos e

culturais. Representado pelo plano de investimemtanfraestrutura.

4.2.1.1 Transformar a estratégia em tarefa de todos

Um dos desafios mais relevantes da estratégia Beoutada é convencer o porqué
dessa estratégia para seus executores. Além aarstisde “time” ou unidade gerencial, a
organizacao deve dispor de meios de mobilizacasejaen persuasivos e consistentes. Esses
meios de mobilizagdo desencadeiam um ciclo que esee bem claro para todos.

De maneira tangivel esses meios de mobilizacdonpaskr materializados como
estimulos motivacionais. Esses estimulos podenesténulos diretos e objetivos, sendo na
forma de estimulos financeiros (Participacdo nasoks bdnus produtividade, etc.) ou na
forma de beneficios indiretos (formacédo continuadalhorias no ambiente de trabalho,
reconhecimento profissional).

Para que haja essa ligacdo entre estimulo e agd@nslonar e criar planos de metas sao

fatores essenciais para coordenar e transporadéggr como tarefa de todos:

* meios de mobilizacéo
» estimulos motivacionais (financeiros e nao fin&osg
e plano de Metas (individual e por equipes).
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4.2.1.1.1 Mecanismos de afericao

A etapa de mecanismos de afericdo desloca as atedcihtegracdo das estratégias
aos numeros, compondo e acompanhando indicagoraseio da interacdo e do processo
de relacbes causa e efeito. Como afericdo defimermss mecanismos de mensuracao e
controle. E nessa etapa que se desenvolvem os msipaiggicos, que terdo o papel de expor
a estratégia graficamente para uma folha de p#&bdistema de controle aqui pode ser
compreendido como @esign; portanto a forma adotada para gerir o contralesiratégia.

Com base nas diretrizes e objetivos previamenténida$, cabe relacionar os
objetivos e coordenar a logica causa efeito deesses objetivos. O Mapa Estratégico

derivard os indicadores estratégicos compondorepdé controle da organizacao:

definicdo de sistemas de controle ( forma e algenaia formato do processo de

acompanhamento);

composicdo do Mapa Estratégico ( exposicao gréfcastratégia);

composicao nas perspectivas: definicdo préviadzlnas perspectivas do Mapa

Estratégico;

composicdo do Painel de Indicadores: composiedomsistema de gestédo a vista

decompondo os objetivos em indicadores e metameacompanhamento més a més.

No entanto o controle por si s apenas identifistatus atual. E necessario agir e
prover condigbes coordenadas para que as metpsladts sejam alcancadas. Essas metas
sdo operacionalizadas por meio de iniciativas ®gfieas. Essas iniciativas estratégicas sao
projetos integrados com o0s objetivos estratégicterd impacto direto nos indicadores do
painel estratégico. Esse processo de formalizagdmidiativas aqui no método € tratado
como desdobramento estratégico, pois ele buscdvenwintegrar os esforcos em todos os

niveis da organizacgao.

Quadro 11 - Mecanismos de afericao.

SUBETAPA — 4: MECANISMOS DE AFERICAO

PDCA REQUISITO DESCRICAO DA ETAPA

NIVEL ORGANIZACIONAL

Direcionamento dog Definidos o0s objetivos Dimensionamento Global
recursos processo sequente e de Recursos.
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"2

%)

1]

(0]

[2)

Plan relacionado na distribuicdo T Adequacéo das rotinas
dimensionamento de recursg com os recursos definidos.
Financeiros, = humanos
tecnologicos.
Como fator suporte Definicdo dos requisitos
organizacdo (re)define d necessarios para o
meios de  controlar controle. Aquisicdes de
estratégia. aplicativos de controle oy
customizacdes na estrutura
ja existente.
. Definicdo dos Desenvolvimento dos
sistemas de controle .
mecanismos de controle
Do operacionais e Sugeste
as customizacoes.
Utilizacao dos sistemas
dentro dos seus niveis d
responsabilidade.
(a) Composicdo dos Mapg Construcéo do Mapa
Estratégicos, utilizando-se d( Estratégico e comunicag3
objetivos estratégico do Mapa ao nivel Tatico.
definidos na etapa anterior. A Direcéo elenca os
(a) Representacgéo principais pr(-)jet.() S~ do
grafica da Estratégia ciclo e a C(intrl.bUI(;aO de
(b) Composicédo do painel d cada Ger_enua para os
. o projetos.
instrumentos: Os indicadore
Check (b) Composicio do que  servirao com Assimilacdo do Mapa e
Painel de posicionadores do alcance d dos Projetos. Anlise dos
Instrumentos obje_tlvos e consequentemer| objetivos especificos de
aferidores do desempenho T atencdo. Comunicacéo
organizagao. direcionada ao nivel
operacional.
Apés a definicdo dogs
mecanismos de controle ca
operacionalizar as intencd Desdobramento de plang
dos gestores. Esd de acéo referentes as
Desdobramentos | OPeracionalizacdo se faz pf T etapas dos projetos que
At Estratégicos meio de planos de ag3o. séo de respcinsgbmdade
Action da geréncia.
Execucéo das tarefas
direcionadas nos planos de
acéo.

Fonte:Elaborado pelo autor, 2011.
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Formacao do Painel Controle Estratégico

Somadas as etapas de controle, o produto é o plereintrole estratégioco. Esse
produto agrupa todas as sub etapas tratadasaedegtinda composi¢cédo do método. Como
forma de continuidade resumidamente pode-se eNmoa etapa controle se refere:

» direcionamento dos recursos;
» definicdo dos sistemas de controle;
* composicao da estratégia grafica;

» desdobramentos estratégicos.

4.3 ALINHAMENTO

O alinhamento pressupde a convergéncia das acésfergos em prol de resultados
tangiveis. O Ultimo nivel do método é responsavelog ajustes e o0 processo de
redimensionamento do préoximo ciclo estratégico. l@hamento é a resposta direta da
eficacia da mobilizacao sugerida no inicio do mogdeb qual séo apontados os resultados da
soma dos esforgos.

A terceira e Ultima etapa do ciclo tem como finalid compor o painel de
aprendizado. Esse painel de aprendizado é o fatultante das analises criticas e do

desempenho apresentado, confrontando o planoéegti@e os controles estratégicos.

4.3.1 Satisfacdo dostakeholders

O fechamento o ciclo deve trazer como respostéisiaszio de seustakeholders E a
etapa de fechamento e avaliacdo das intencdesigido ciclo. Justifica-se aqui se as

intencdes foram atendidas e os porqués caso ndanesido atendidas.

4.3.1.1 Alinhar a organizagao a estratégia

Para a busca do alinhamento o método trabalhaasoR\A.E. As R.A.E.’s sdo as
Reunides de Analise Estratégica, realizadas trralestnte a fim de ajustar o ciclo. Os
ajustes sdo meios de reposicionar os esforcoseaorrér do ciclo estratégico. Nessas
reunides sado discutidos o0s desempenhos dos dodésae o andamento das iniciativas
estratégicas.

A 42 R.A.E. é o férum aberto de gestdo anual. &espaco, € feito o fechamento do
ciclo com as pondera¢fes dos alcances das metssa Neasido € reposicionada uma prévia
das intengbes para o ciclo seguinte. O historicsae R.A.E.s fomentam a organizacdo um
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ciclo de aprendizado, pois a empresa tem rel@@ide forma analitica poderia sofisticar o
seu modelo de gestdo aprendendo com os erros @saeer longo dos anos de traducao,

controle e alinhamento.
4.3.1.1.1 Analise, coordenacédo e execucao da esfjiat

A subetapa de andlise, coordenacdo e execucastrdéégia envolve entre outros
fatores as etapas de avaliacdo, por meio das eséligicas e as analises de resultado geral do
ciclo. E a parte do método que agrega o aprendizideiclo por meio dos acertos e
equivocos do ciclo de gestéao.

Quadrol2- Analise, coordenacéo e execucao estratégi

SUBETAPA - 5: ANALISE, COORDENAGAO E EXECUGAO
ESTRATEGICA
PDCA REQUISITO DESCRICAO DA ETAPA )
NIVEL ORGANIZACIONAL
Com o andamento das ac0 A Diretoria analisa o
as andlises sdo periodos desempenho global da
avaliacdo do ciclo organizacédo e os Grandes
reposicionamento S Projetos
necessario. (Essa etapa al
Andlises periédicad Simultaneamente com  ajust A geréncia ar~1alisa 0s
oo 4o ciclo do ciclo). planos de agéo.
O pessoal técnico
coordena opg¢Bes de ajustes
nos planos de acdo em
cima da analise da
geréncia.
Os ajustes do ciclo sa A Diretoria acompanha €
mudancas de rumag opina nos ajustes na aregp
constatadas nas  analis de negocio.
periodicas.
A Geréncia realiza os
reposicionamentos e
Ajustes do ciclo andamentos nos processos
de negocios.
Do
O pessoal técnico executa
0s ajustes nos planos de
acdo de acordo com as
solicitacdes da geréncia.
o A verificacdo dos resultadg A Diretoria se reline e
Verificagao dos se faz na dltima anélise. reflete sobre o ciclo e
Check resultados feita nessa etapa uma reflex| comunica a Geréncia. Sao
dos prds e contras do ano ¢ definidas as
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premiacdes(contrapartidal
de acordo com o alcance
das metas. Nesse requisito
¢ tratado especificamente a
satisfacdo dos
stakeholdersientro do
ciclo.

U)
~

guestao.

A Geréncia recebe o
feedback e analisa os
esforcos empregados no
ciclo.

A Diretoria rascunha as
intencdes para o proximo
ciclo de gestéo.

Com base na verificagdo df
resultados € rascunhado
Redesenho intencbes que servirdo @
Action estratégico subsidio para a etapa
e levantamento de pressupost
do novo ciclo.

Fonte:Elaborado pelo autor, 2011.

O resultado dessa subetapa auxilia a projecaotaza eseguinte. Cabe a alta
administracdo criar a rotina de avaliacdo e amélmtinua da estratégia, fazendo com que a
organizacado tenha a estratégia como algo adegaada estrutura e plenamente assimilado.

4.4 TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM UM PROCESSO CONTIlQU

Como tarefa maior o ciclo necessita ser assimitadtdernalizado como pratica para
os gestores. O método busca a sinergia entre @jalaanto representado pelo plano
estratégico, os mecanismos de afericdo represeptds painel de controle estratégico e o
ciclo analitico do painel de aprendizado organaal. Com a logica das 3 Etapas “rodando”,
busca-se uma assimilacdo da estratégia, tornapdot@ inerente das rotinas e de maneira
continua e institucionalizada na organizacao.

Como o ciclo busca-se materializar 0s seguintesciss:

mecanismos Institucionais de assimilacao da Egjiaat

informativos, cadernos de gestdo, meios e caeaivdlgacao;

a integracao e aproximacao das pessoas dos meaisali niveis ao processo da

estratégia, oportunizando formas de estimulo agommetimento funcional;

criacdo e manutencédo da cultura de controle deas@rganizacoes.
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5 VERIFICACAO DA ADERENCIA DOS REQUISITOS DE CONTR OLE DO MTCE
EM EMPRESAS DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Para fins de analise, o MTCE obteve um recorte alaedénfase ao aspecto de
controle. Haja visto que o ciclo por completo cam redefinicdbes e redesenhos seria
necessario um periodo maior para verificacdes. éDessdo, delimitando-se o recorte

“controle”,foram verificados os seguintes requisit@s organizagoes:

» direcionamento de recursos;

» definicdo dos sistemas de controle;

» representacado gréfica da estratégia;

e composicao do painel de instrumentos

O Unico requisito da etapa de controle nao tratado requisito de desdobramentos
estratégicos. Apesar de estar alocado dentro ddrot®mno meétodo reconheceu o0s
desdobramentos como a etapa de pré-execucdo. Naxemecdo sdo delegados e
direcionados os esfor¢cos aos mais diversos nieeigsghnizacao.

Por meio do controle as organizacdes estudadasnakraram o processo de
acompanhamento do desempenho. O controle é patmotsl na conducdo, analise dos
rumos e reposicionamento da estratégia. As emprésdadas nesse estudo foram
respectivamente: Pelissari, Bematech e GespladoSsrordadas as praticas de controle
nessas organizacdes confrontando os aspectosgiaszacdes com o método sugerido pelo

estudo.

Quadro 13- Gestores entrevistados nas empresds de T

Empresa Entrevistado Cargo
Pelissari Valdinei Santana Diretor
Bematech Roger Castagno Jr. Gerente
Gesplan José Sérgio Gesser Presidente

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.
5.1 PELISSARI

Breve Histdrico da OrganizacaA:empresa Pelissari Gestdo e Tecnologia SAP ®&falada

em 1999, pelo Rudi Pelissari — um gestor visionariempreendedor, acima de tudo muito
técnico, pois essa caracteristica a empresa tenpeaufil bem focado no seu propdésito:

gestdo e tecnologia. Inicialmente surgiu no mercadsono provedor de servigos
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especializados em Tl mais especificamente trabdtha@om umsoftware alemdo SAP®,
sendo estsoftware um dos maioresoftwares de gestdo do mundo. O SAP® é utilizado em
aproximadamente 85% das grandes empresas globaisEdthdo do Parana grandes
corporacdes utilizam o aplicativo. Por ser um sisteobusto porém flexivel, os servidores
nem sempre estdo instalados localmente. Muitas emaprestdo instaladas no Brasil e
utilizam o SAP® de suas matrizes instaladas enrslgepaises.

Quadro 14 - Histérico da empresa Pelissari

Historico da Pelissari

Ano Acontecimentos relevantes

1999 A Pelissari é constituida legalmente.

2000 Ano em que se delineiam a filosofia e as diretrd@empresa, a partir da identificagdo de jum

nicho de mercado favoravel. Estudo e concepcaoditeim de gestao da Pelissari.

2001 Implementacéo e experimenta¢éo do modelostéagplanejado em 2000.

2002 Estabelecimento da primeira sede da Pelissaridifici® Brasil 500, localizado no bairro Bate
em Curitiba-PR.

2003 Primeiro projeto de carater nacional desenvolvidda pPelissari. Abertura do capital cgm

agressivo plano de investimento. Inicio da atuagéBelissari no Estado de Santa Catarina.

2004 Implantagdo do SAP ® comsoftware de gestdo da Pelissari. Conquista do primeiroefing

—.

internacional (Itdlia e Eslovaquia).

2005 Consolidacédo da parceira de canal com a SAP ® (@aRartner). Expansdo dos projetos

internacionais (EUA e Chile).

2006 A Pelissari ocupa uma nova sede, mais ampla ednakino Bairro Batel, em Curitiba-PR.

Intensificacdo dos projetos no Chile e nos EUA.

2007 Inicio da parceira de servigos com a SAP ®(&ePartner).

2008 A Pelissari supera a marca de 100 colaboradore® £0Rnilhdes em faturamento. Abertura |da
filial em Joinville-SC. Assinatura do protocolo idéeng8es com a prefeitura de Curitiba —PR para
integrar o Tecnoparque, area destinada a instaldgd@mpresas de tecnologia na capital

paranaense.

2009 Abertura da filial em Santiago-Chile. O numéeccolaboradores chega a 150.

Fonte:www.pelissari.com.br
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Quadro 15- Resumo empresa Pelissari

Resumo Perfil Pelissari

Core Business | SolugBes em SAP®

Foco Ampliar a atuagdo em empresas do segmento deitagist
Porte Médio
Sede Curitiba-PR

Fonte:www.pelissari.com.br

5.1.1Portfolio da empresa

O crescimento inicial da Pelissari ocorreu com mateda de manutencao/assisténcia
ao SAP®, problemas resolu¢gbes e manutencao doeerted de SAP ® nos Estados do
Parana e Santa Catarina. Durante os 11 anos aizagam sofisticou sua base de
conhecimento, bem comoportfélio de atuacdo mudando o percurso . O que antesaragav
apenas de suporte e manutencao deu espaco a iempéedio de projetos envolvendo o SAP
®. Essa mudanca possibilitou um crescimento agr@gsn torno de aproximadamente 25% a
30% ao ano. Isso foi possivel dada a forma de gegxié ser bastante técnica com padrdes

rigidos e voltada a resultados.

5.1.2 Modelo de controle / rotinas de execucgéo entmle

A empresa trabalha seu controle com reunifes ttimieRRAC (Reunides de analises
criticas). Para a execucdo das RAC’'s a empresareygarp, listando as informacdes
estratégicas pertinentes. Cada area fica respdngfore apresentar informacdes que
demonstrem o desempenho dentro do ciclo de avali## RAC, séo discutidos os rumos
estratégicos e posicionamentos taticos dos negdgiogiscutido também o BS(Balanced
Scorecard)por meio do mapa estratégico, 0s quais possueabjetivos da organizagéo e
seus respectivos indicadores. Anteriormente a esapgrentava com uma equipe que coletava
os indicadores, auxiliava e compunha o cadernoedéig. No entanto essa pratica gerava
pouco comprometimento, era um processo mecanizZadwudancga passou a ser as proprias
pessoas conduzirem seus indicadores. Desse maith doatoria apresenta esfides seus
indicadores, pontuando as analises, descorrendeniddncias e das acdes que estao ligadas a

esses indicadores.

Na reunido sdo apresentados e criticados os adesldo trimestre. Ao término da

reunido é impresso o caderno de gestdo com asmafdes consolidadas na reunido. A



100

sintese, ou seja, 0s pontos mais relevantes stamldsana ata da RAC: as analises de
priorizacdo. O caderno de gestdao compde a apregentaa ata de gestdo. Cotidianamente
sao feitas reflexdes sobre o mapa estratégicosbsdeadores da RAC sédo dispostos no
manual da qualidade, a empresa ainda ndo contaact®® 9000, com isso, a empresa
prepara seu sistema de gestdo em moldes que tesih@mia com as praticas de Gestédo de
Qualidade tentando assimilar a qualidade como ton iizerente da postura da gestéo.

5.1.3 Identificacdo e gerenciamento dos processos définicdo da estratégia por
stakeholders

A empresa passou ao longo de sua existéncia poicl8s cde geracbes de
mapeamento. A primeira geracdo de mapeamentceifai €m 2008, foi tentando mapear
todos os processos EPC (estratégia, processanées) recomendada pelo SAP®, desenhou
0 processos de vendas e 0s processos de procegErtacao do nossos projetos (pequenos,
médios e grandes). A Pelissari s6 ndo expandeenaitingdo dos recursos humanos. Desse
modo, todos processos relacionados as pessopsoE&8S0s criticos.

O equivoco da primeira geracéo foi justamentetatiea de querer mapear todos 0s
processos. O problema encontrado nesse caso, fanatencdo dos processos. Com um
grande volume de processos a serem revisados isagoasl de mapear logo, a intencédo da

primeira geracao ficou inviavel.

A segunda geracdo foi desenvolvida em meados dé. ZD@zia como base um
modelo de procedimento, no qual os itens dos pgmomntos estavam alinhados com a
técnica de processamentos da qualidade QFality Function Deploymentgendo essa

geracao trabalhada com 4 matrizes de atencéo:
« 12 cliente e os requisitos e produtos caradieasst
e 22 requisitos do produtos e processos gerados;
e 32 requisitos do processo e indicadores de dentro
» 42 crontrole do processo: indicadores do processo;

Nesse ponto, na terceira geracdo, nao foi obrigadesenhar o processo, haja vista a
manutencdo. Alguns processos sdo elementares,taot@na maior dificuldade estaria nas
areas administrativas. Esse processo facilitou earaento e foi divulgado essas
informacgdes no portal da empresa. A terceira gerg&dtou consolidar as conquistas e rever



101

0S pontos das geracdes anteriores. O foco dareegeriacao foi gerir o processo de auditorias
internas. Nesse modelo, cada diretor audita e #adod O fluxo é opcional que antes era
desenhado agora ficou a critério do setor, factlo-se o processo de revisédo e controle, e
aumentando-se a rigidez em loco com as auditorias.

A Pelissari trabalha com a metodologia do BSC hands, mas a empresa nao
desdobrou o BSC em todos os niveis. Ele é tratadmiste em nivel da diretoria. O mapa
estratégico € restrito a diretoria; a principoprocesso de estratégia € informal nesse
sentido.

No entanto as atividade de negdcio sdao amplamenéarada. O processo de gestao
de Gestdo a vista, ocorre no CCP- (Centro de r@enPelissari); ha uma TV com
indicadores operacionais relacionados aos negagosmpresa. Essa tela também expde o
monitoramento dos SLA’s (acordos de nivel de sejviBla parte de desenvolvimento de
produto, também existem controles controles. Haquadro de acompanhamento com
disposicbes sob a otica de “planejadosus o realizado”. A gestdo a vista é a analise
especifica dos processos das areas funcionais.

A empresa atualmente tem as iniciativas estrategicaplano de desenvolvimento do
colaborador. Para cada colaborador existe um pémpecifico de competéncias a serem
desenvolvidas. Esse é ugap ao qual a empresa esta se preocupando que énm (¢a
alinhamento estratégico aproximando as metas ohaig do processo de controle, do

individuo e da estratégia organizacional.

5.1.4 Direcionamento e gestéo de recursos

A principal restricdo da Pelissari sdo pessoasmfiresa ndo cresce mais devido a
falta de pessoas qualificadas para trabalharenmegocain. Desse modo, a Pelissari direciona
uma fatia de sua receita diretamente a treinamergando desenvolver constantemente os
colaboradores. Na questdo de inovacao tem parcestostégicos; o maior € a SAP®, que
investe 15% do seu orgamento em P&D, nesse semtidmpresa monitora as inovagoes da
SAP® e paralelo a isso a equipe da Pelissarigqaatide feiras e eventos em relacdo ao
estado da arte em Tl. A SAP® atua em 20 nichogatifes. Com 220 colaboradores, a
Pelissari necessita delimitar seu eixo de atuad&onecessidades sdo diferentes entre as
médias/grandes empresas. A Pelissari, avalianda egsgstdo, resolveu focar em
transportadoras. O P&D da empresa investe apralmante 2% do orcamento na geracao

de tecnologia para ser mais competitiva no segnumteansportadoras.
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O orcamento é restrito ao foco da organizacdo.ABP®5é osoftware utilizado para
gerir a Pelissari. Nele ha um mddulo de centroud#os e centro de lucro. A gestdo vai além
do orcamento, trabalha-se com a margem de corgébudistribuindo as necessidades para
cada situacdo. Aos colaboradores existe no meiesedpsocesso a contrapartida — PPR
(Programa de participacdo dos resultados), feita wez por ano para todos os colaboradores.
Atualmente o PPR é um método subjetivo ainda ni@optsnamente vinculado aos resultados
da organizacéao.

Na Pelissari, a missdo foi colocada no processosatesfacdo do cliente e o
colaborador. A SAP® a cada ano faz uma pesquisatitfacdo dos parceiros; dentro dessa
pesquisa dentre todos os parceiros em 2009, as&elisi apontada a melhor consultoria em
SAP® do Brasil. Paralelamente foi realizada a piesqde clima dos colaboradores. E foi
encomendada uma pesquisa externa para analisanexgnalidade. Como retorno, a empresa
ficou entre as melhores empresas para trabalhaseDemodo, a missédo foi atendida com
cliente reconhecendo a empresas e 0s colaborashire®itos.

5.1.5 Mapas estratégicos: manutencéo, avaliacdo meadise de suficiéncia

S&8o momentos especificos; ndo ha disciplina, anoptle gestdo existem objetivos
que néo foram alcancadadolity Share,por exemplo, a participacdo dentro dos clientes
chaves. No entanto nem todos os clientes forneesses dados. Paliativamente foi
trabalhado o crescimento nos clientes chaves. Htosmgapsno processo de medicao dos
indicadores. A descentralizac&o trouxe comprometimed empresa galga de forma gradual
as condigcbes de melhorias continuas . A busca @ dS uma forma de consolidar,
consequéncia de formatar os meios e legitimar osegsos da organizacdo. A empresa visa
participar em 2015 do PNQ (Prémio Nacional da @aale), para verificar a exceléncia de
seus processos como busca.

Sobre os principios da organizacdo orientada pastratégia (SFO’s), ndo ha um
acompanhamento especifico. A empresa aproveit#wea ja existente. A cultura/filosofia
e fazer o melhor pela empresa. A empresa utiliza @sotivacdo para tentar alavancar o
processo de estratégia de modo que a cultura deesmfranscenda 0s cargos seja vivida

plenamente na empresa.

5.2 BEMATECH

A Bematech tem 20 de idade nasceu com o trabalhohekirado dos seus dois

fundadores; desse modo a empresa tem uma forraggdémica de dois empreendedores
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engenheiros. Do mestrado surgiu a ideia do negduidvardware de telex (inicialmente)

que originou em uma e impressora fiscal. Calcadacentrole, focada em automacao

comercial. Trabalhando fortemente a profissiongiada empresa, 2001 abertura de acoes,

contratacdo de profissionais do setor de vareapuaicacdes e tecnologias e também focada

na sua rede de assisténcia. Foco amplo no seguieatoacao.

Quadrol6 - Histérico da empresa Bematech

Histérico da Bematech

Ano

Fatos relevantes

1987

Em 1987, os engenheiros eletrénicos Marcel Malckesv8Volney Betiol, deram inicio ao
curso de pés-graduacéo no qual desenvolverantrdbelhos de dissertacéo relacionados a

sistemas de impressao matricial por impacto. Aipdigso, decidiram transformar o projeto em

um empreendimento, visando obter um produto pdssdéveer industrializado e comercializad
em escala.

Em dezembro de 1989, Marcel Malczewski e WolneyidBditveram o projeto relacionado

sistemas de impressao matricial, aceito como ogir@mempreendimento da recém-fundada

incubadora tecnoldgica de Curitiba.

1990

Em 1990 foi construida a Bematec, empresa espeali no mercado de impressoras

matriciais. E em 1991, apds varias negativas potepdos 6rgdos nacionais de estimular o

desenvolvimento tecnoldgico e industrial, a Bemageorreu a iniciativa privada visando captar

recursos financeiros, admitindo seis novos sédesta forma, em setembro daquele mesmo

ano, a Bematec Ltda. foi transformada em Bematadiskria e Comércio de Equipamer

Eletrénicos S/A.

1991

to

A Bematech deu inicio ao seu projeto de mini-impoes com o objetivo de comecgar uma

diversificacdo de produtos e ao verificar a ten@@me mercado para a modularizacdo
automacao bancaria. Foi a primeira empresa bnasilai fabricar mini-impressoras em lar
escala e a primeira a fornecer blocos impressategrados para terminais de autoatendime
Ainda em 1991, a Bematech tornou-se sociedade gimsade capital fechado e instituiu S

conselho de administracao.

de
ga
nto.

eu

1993

A Bematech iniciou a venda de impressorasaémanacao bancaria.

1995

Em 1995, buscando atender seus principais clieate&snpresa inauguoru uma filial em §

Paulo, e iniciou a constru¢éo do canal de comézaido.

Histérico da Bematech (continuagéo parte-2)

Ano

Fatos relevantes
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1996

No inicio de 1996, a Bematech decidiu ofertar gmugéricos de Tecnologia para Varejo a
Distribuidores que anteriormente ja revendiam canagvam vendas de mini-impressoras.
Neste ano, a empresa homologou sua impressoré fisca

1997

Em 1996, a Bematech inovou novamente ao desenvolvaimeiro Bloco Impressor com
tecnologia de impressao térmica do Brasil. Alénsaligoi apresentado o programa Bematech

Software Partners.

1998

Em 1998, foram comercializadas 10.000 destes bl@msente com a Itautec. Segundo
pesquisa, dos 50 miheckoutsinstalados no Brasil (PDVs fiscais, PDCs néo fisca caixas

registradoras), 35% das impressoras desses PD\m flabricadas pela Bematech.

1999

Em 1999, foram instalados cerca de 130.888ckouts no Brasil. Das impressoras desses

checkouts 45% eram Bematech.

2000

Em 1999 e 2000, ocorreu a grande explosdo nas yveledianpressoras fiscais no pais,motivadas
pela obrigatoriedade da lei de cupom fiscal. Ne@stdodo, a empresa atingiu seu apice| de
faturamento até entdo, alcancando a marca de 633esilde reais em 2000, 50% das
impressoras instaladas num universo muito parecimm o de 1999. Ainda em 2000,|a

Bematech deu inicio a reformulacao do estatuto otiede do acordo de acionistas para adapta-

lo as regras do novo mercado da BOVESPA.

2001

Em 2001, foi efetuada a primeira exportacdo dedslanatriciais para Bematech Internacional,

em Atlanta, nos Estados Unidos.

2002

E em 2002, a Bematech adquiriu o direito de corakreir os produtos da Yanco, empresa
concorrente e lider de mercado no segmento de scaiegistradoras. A partir de entdo, a
Bematech ampliou sua linha de produtos para au@megmercial, abrindo uma nova unidade
fabrii em Manaus. Paralelo a isso, ocorreram dmatifas mudancas no canal de

comercializacdo. A empresa comecou a trabalharwwarmoelo hibrido de comercializagdo do

gual fazem parte distribuidores, revendas e reptastes. O ano de 2002 também foi marcado
pelo projeto das impressoras para as Urnas Elea®nno qual a Bematech forneceu 75 |mil

impressoras para a Unisys, que venceu a licitagé#o po TSE.

2003

Foi criada em 2003 a Universidade Bematech, um foatkegestéo de treinamento corporatjvo
com a missdo de “promover a gestdo do conhecimentw desenvolvimento do capital
intelectual por meio da capacitagdo continua eadoka dos parceiros comerciais, clientes,
fornecedores e funcionarios, visando ao crescimeafie negocios e das competéngias
Bematech”. Por meio deste conceito, a UniversidBéenatech centralizou a gestao das

atividades de treinamento que j& vinham acontecemdeérias cidades do Brasil.

Historico da Bematech (continuacéo parte-3)

Ano

Fatos relevantes

2004

Em 2004, a Bematech lancou a linha de impressasaaig térmicas com tecnologia MHD




105

(Memodria Fita Detalhe), e o projeto Bematech Otwp Shop — Boss , um canal exclusivo para
revendedores.

2005 E em 2005, a Bematech criou 9 filiais para ateadedas as regifes do pais, e mudou seu foco
para solu¢cbes em automacgdo comercial, distribubodguntos de equipamentos completos para
pontos de venda, servico de assisténcia técnisteenas de gestdo.

2006 O ano de 2006 foi marcado pela consolidacéo da Bemacomo provedora de solugdes
completas em tecnologia para o varejo, chegandseaomaximo com a aquisicdo de tfés
empresas que passaram a completgpodfélio de produtos e servicos oferecidos pela
companhia: GSR7, Gemco e C&S. Ainda neste ano,maBeh inaugurou oficialmente sua
nova unidade fabril, em Sdo José dos Pinhais-Riceu o Bematech Varejo Total - BVT.

2007 A empresa comegou 0 ano de 2007 fortalecendo dumtégga de atuacdo mundial, con a
inauguracdo oficial da subsidiaria em Buenos Aires,Argentina, e abertura da Bematech
Europe GmbH, com sede em Berlim, na Alemanha, ishjedo ampliar os canais comerciais |na
Europa. Em abril do mesmo ano, a Bematech inguessonovo mercado da BOVESPA.
Seguindo as melhores préaticas de governanca ctigzgra empresa realizou um processo hem
sucedido de abertura de capital com o objetivo ddonar 0 acesso a recursos para financiar a
continuidade do seu crescimento.

2008 Neste ano, a Bematech adquiriu 5 novas empresae émmma de ampliar seportfélio e
mercado de atuacdo: Renetch, Snack Control, CMMisterChf e Logic Controls, em Nova
lorque, EUA.

2009 A consultoria Ana Couto Branding e Design inicipasicionamento e a revitalizacdo da marca
Bematech.

Fonte:www.bematech.com.br

Quadro 17- Resumo empresa Bematech

Resumo Perfil Bematech

Core Business | Solu¢des para automacao no varspft(vare ee hardware

Foco Permanecer na vanguarda no mercado de atuacadmcordiferencial na capacitacéo de
todos envolvidos no processo.

Porte Grande

Sede Curitiba-PR

Fonte:www.bematech.com.br

5.2.1Portfolio da organizacao

A empresa tem em s@ortfélio solugbes para o varejo, tendo como grande objetiv
tornar o comércio eficiente (missdo), verticaisvdeejo em hotelaria, restaurantes lider de
mercado em bar, mercearldardware. softwares , servicos e capacitacdo ao varejista. Na
Otica da Bematech é perceptivel que a automatizagiioora a eficiéncia dos negocios dos
clientes. Essa é a visdo de sustentabilidade. ¢?aop constante sucesso de nossos clientes e

consequentemente 0 sucesso da Bematech.

5.2.2 Modelo de controle / rotinas de execuc¢éo entmle

A empresa tem a estratégia em seu DNA. Existe wuepso formal de controle e
medicdo dos indicadores quantitativos e qualitath@mpresa faz unworkshop anual de

planejamento, e um processo formal de acompanhamesisal desde lboard ao comité
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estratégico, formado por algumas pessoas do canskElhempresa. ®Board olha com
frequéncia € uma condi¢c&me qua non

Existe uma area que consolida os controles. O a@entto PE € realizado pelo
sistema QPR(Quality Process Results)O Board recebe informacdes mensalmente
previamente avaliadas pelo comité de gestdo. Nanntha uma simplicidade nesse caso. O
controle reflete as possibilidades do dia a diegusxdo as capacidades de mensuracdo que
tragam subsidios para tomada de decisdo. As pessmasobradas pqgoerfomance, o
processo de gestdo, controle e estratégia é bdradecQuanto ao acesso a informacéao as
areas tém acesso ao todo e as suas informacddge@res sabem o porqué das cobrancas e
capilarizam as cobrancas para os demais niveisemfresa estd em um processo de
aculturamento, mas como processo formal, existedivatgacoes de resultados da empresa
para seus acionistas. Posteriormente sdo aprdesrgases resultados internamente para 0s

colaboradores.

5.2.3 lIdentificacdo e gerenciamento dos processos définicdo da estratégia por
stakeholders

A empresa trabalha com a metodologiaBdtanced Scorecard foco fundamental sdo
os stakeholdersa capacitacdo é tanto para clientes quanto ca@dbogs. A area de Recursos
Humanos na Bematech tem um papel fundamental desdeescimento pessoal até o
reconhecimento das pessoas por meio do PPR (Praglaparticipacdo de resultados).

Um agente importante de desenvolvimento é a Undexte Bematech que gerencia
todo o processo de treinamento e desenvolvimemidod os individuos da organizagédo
passam por algum tipo de treinamento, seja dacine&rcial, seja da area de gestdo e até
mesmo 0s parceiros. A capacitacdo € apontado petaatdch como um diferencial em
relacdo ao mercado.

A empresa vé de maneira muito forte a capacitagdogpnocessos de valores. Foram
implantados doisoftwares, sendo um deles o QPR. Desse modo, foram mapé&adios os
processos, inclusive da area internacional. O nmee#® € realizado simultaneamente com
os indicadores. A empresa olhas a vis com o planejamento estratégico. Por exemplo, o
processo de devolugcdo de equipamentos possui gedociclo mapeado. Para essas
particularidades a empresa conta com os TOR’s (dm@timizagdo de resultado): Grupo
interdisciplinar de ana lises integradas. Essesesaem quinzenalmente. Atualmente a

empresa conta com processos e indicadores ligagof@R’s. O desafio maior € enxergar a
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contribuicdo de cada colaborador com a satisfag&octientes no finais os que utilizam as

solugdes e ndo apenas os que as adquirem.

5.2.4 Direcionamento e gestao de recursos

A empresa conta com um agressivo setor de P&Dtemisreas consofwares e
harwares partners O cliente final € o dono dos aplicativos comdizaalos. A area de
processo e qualidade esta dentro de desenvolvineegtmizacional e também dentro de
desenvolvimento organizacional esta Tl e RH. Dass#o, existem sinergias com as tarefas e
processos de cada departamento. A empresa integiad@wadores com 0 processo de
decisdo. No “Gltimo PE, o orcamento foi realizadooenjunto com o PE. E fundamental essa
juncéo. A tecnologia é core businesa empresa conta com um grupo de P&D em Curitiba e
no exterior.

A capacitacdo € um grande desafio: qualificar @netnente as pessoas no processo
de acesso de tecnologia e informacdo organizaci@ahercado estd bem aquecido; no
entanto faltam pessoas preparadas. A Universid2glmatech prepara os técnicos que estdo
atuando nas revendas. O recurso humano € o maafia&entre os trés. O processo de
retencdo € acompanhado de um pacote de benefiogdgsde indiretos a organizacdo tais
como: treinamento, linguas, MBA’s. Sao trabalhadddulos de gestdo de controle para os

niveis de geréncia.

5.2.5 Mapa Estratégico: manutencao, avaliacéo e dise de suficiéncia

A manutencdo do mapa estratégico é realizada pdadé planejamento e controle; o
book direciona as necessidades da manutencao por nasioedinibes. O PE deve ser
dindmico, centrado nos fatores criticos de suc&3gwocesso sofre um constante repensar, e
o aprendizado se aperfeicoa a cada ciclo. No jrémstema conta comaash boardalém
do book da organizacdo que dispde desde condégiegégicas como politicas e objetivos
até relatérios financeiros. Mapa, cadeia de vagorcessos faltinkar com a avaliagéo de
desempenho das pessoas. A empresa realiza avaliagoe e 180°, o ciclo de avaliacdo e
crescimento é gerenciado para o processo de ptgsomocdo e desenvolvimento dos
colaboradores. Quanto a comunicacdo € um fafbcacrassim como qualquer empresa.
Comunicar, fazer com que as pessoas realmentedamea que elas estdo fazendo ali. A
Bematech é uma empresa que valoriza o conhecimeasogmpresas mais relevantes do

segmento também perceberam essa questao.
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5.3 GESPLAN

A Gesplan S.A. foi fundada em 1997, e sua sed& leshlizada na cidade de
Joinville/SC, um dos maiores polos de tecnologiasaftwaredo Brasil. Visando cobrir a
lacuna dos sistemas ERP’s para as fung¢des geremmaprocesso do Planejamento e da
Gestao Financeira, a Gesplan desenvebieares que buscam as informacdes e as regras de
negocios nesses sistemas e resume-as num modetmigado, sumarizado, permitindo que
0 executivo aplique premissas, projete cenariasulsi decisdes, elabore planos e gere
indicadores de desempenho do negdcio, numa visacude, médio e longo prazos.
Observando o cenario de meados de 2000, os saridadores vislumbraram possibilidades
no mercado de ERP’s. A empresa surgiu com foco kEmejpmento em cenarios e
prospeccao e interpretacdo de ambientes. Obseevoues boa parte dasoftwares eram
técnicos; porém nao davam o suporte na area da@ogegram mecanismos que serviam

como uma colcha de retalhos, porém que nao davagratao na informacao.

Quadro 18- Resumo empresa Gesplan

Resumo Perfil Gesplan

Core Business | Solugdes em controle financeiro, processos e gestéo

Foco Expandir com parceiros estratégicos (Foco em vetedesrizadas).
Porte Médio
Sede Joinville-SC

Fonte: www.gesplan.com.br
5.3.1Portfolio da empresa

Foco inicial foramsoftwares para planejar e acompanimarformance e modelos de
gestao financeira, em processos de controle ejplarato e Gestao financeira e econémica.
O portfélio é direcionado a empresas de grande porte devidiorgensao dos aplicativos.
Carteira de 380 empresas, 90-100 grupos econbmmoo®rasil e em multinacionais.
Praticamente a nossas solucéo € cobgam de planejar, avaliar e monitorar o desempenho.
O 1° produto foi de modelagem econdmica e finaaceeca fundamental para a gestao. O 2°
foi um produto de planejamento estratégico envaleeKPI’s, estabelecendo a logica de
planejamento e controle interno e orcamento. Gsms&s desenvolvidos pela Gesplan séo
destinados a auxiliar as empresas no gerenciantenp@rformance do negocio (BPM —
Business Performance Management) e apoio a ded&&ecendo solucdes integradas para
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suportar os processos de planejamento, orcangmatio de desempenho, gestéo financeira
(CTM — Cash & Treasury Management) e gerenciamestiatégico.

5.3.2 Modelo de controle/ rotinas de execucéo e tale

A Gesplan utiliza o seu aplicativo GSEM uma solugéeb para informacdo de seus
indicadores a seus colaboradores: indicadoresiteole, atendimento e relacionamento. A
empresa estd passando por uma mudanca de forrmagestifio. A empresa tem como
processos fundamentais: Desenvolvimento, Comerai@p, Entrega e Atendimento. A
estratégia é trabalhada ao nivel de comité gedtoesidéncia, Geréncia Comercial,
Desenvolvimento e Administrativa RH. No segundeehicomité gestores, gerente de
consultoria, gerentes de negdcios, gerente comegmeente de projetos. O exercicio do
desdobramento estratégia e definicdo. Os demaba@dores estdo envolvidos nos planos
de agcdo como executores.

A empresa gerava seus ciclos de forma tradicion@# 2005. Diretrizes
organizacionais, Analis€op down e composi¢cdo das diretrizes organizacionais: mjssa
visdo e SWOT. Verificou-se que esse processo degwanmuito esforco e possuia uma
espécie de ruptura conceitual de um ano para dutno2007 a empresa repensou 0 processo
da empresa definindo a proposta de valor para shemstes: a reutilizagdo de ativos;
aproveitaram-se os trabalhos anteriores. No atoatento a empresa esta redesenhando suas
duas grandes unidades de negdcio. Desse modop@nsedilidade passou a ser integrada
devido ao processo. Esse desenho estimula a mudangaa visdo por processos. Isso esta
gerando uma modificagdo de alguns processos qaeafin compartilhados entre as areas.
Um processo critico redirecionado foi: a comerzaao — Planejamento de vendas, Pré-
venda, venda e consultoria, agora com 0 mesmo rgé3tprocesso de Desenvolvimento
entrega, aceite homologacéao e ativo. O procesgtadejamento cessa no fim do ciclo, vive-
se um rompimento ciclico da estratégia com o orgémnesindrome do auto engano e a
complexidade coletiva. Contribuicdo do BSC foi anigar e sistematizar indicadores que
facam sentido, de maneira que o mapa exponha eggocausa-efeito.

Painel dindmico de gestdo: A abordagem do contiblege as etapas e cria um
processo desdobrado delegando a responsabilidealédaaparte cabivel. A empresa estd em
processo de redefinicdo das estratégias do cigiente. Orgcamentdop Downnessa etapa.
Definido o macro tema retencéo e ampliacado envdlvgmaticas de negocios e de qualidade,
e a parte de expansdo sera basicamente terceueixindo, de ser foco da gestdo de

negocios, passando a ser um processo de executgoadixado. Os canais de parcerias
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foram pensados a partir de 2005. Nesse formateelega poder; no entanto amplia-se a
viséo e a atencédo do negadcio.

A parte do gerenciamento estratégico esta dispuos@SEM. Utiliza-se o médulo do
Plan e o dobudget O controle e orcamento tem desdobramento pos.dBsaindicadores séo
acompanhados pelos gestores por meisaftware e sao relatadas analises quando esses
ndo alcancam seus objetivos. Com a amarracdo dmento com a estratégia, a empresa
vincula os resultados as disponibilidades finamaceA execucdo € a materializacdo; no
entanto nem todo o processo de planejamento@dpliO papel do controle de desempenho
é disponibilizar condi¢des para a mobilizacdo dsspas.

O processo de controle de indicadores com a redafinde processos ficou
compartilhado com essa nova visdo. O novo organtgtaaz essa condicdo. Os gestores
estdo sendo cobrados por: meédio e longo praza@ticas de negdcios, relacionamentos
estratégicos, aliancas estratégicas e necessigade/estimento em produto. O modulo de
desenvolvimento compreende o acompanhamento e emgidiot das execucao das acdes em
meédio prazo e curto prazos.

As estratégias e acbes sao coordenadas por plaragsid, dando ligacao e sinergia da
estratégia ao orcamento: planos de acbBes e organels acdes sdo desdobradas em
iniciativas e estas possuem uma previsdo de gaskgpsns indicadores estdo diretamente
ligados ao or¢camento. O escritério em S&o Pauloalina fortemente com a pratica de
negocio: produto, qualidade e requisitos do clienéeuma forma de assegurar o produto

dentro do orcamento e da qualidade esperada peifecl

5.3.3 Identificacdo e gerenciamento dos processos définicdo da estratégia por
stakeholders.

A Gesplan direcionou sua estratégia por clientess@€uiu um mapa para os 10
maiores clientes, dando énfase as estratégiabaldagem aos clientes; isso a longo prazo.
Assim tém-se duas dimensdes: empresas parceaitenes. A SWOT identifica e trabalha
a intencdo desses fatores; haja vista as possiveiplicacdes econdmicas na carteira de
clientes, os consultores e a area comercial pracesdar atentos a esses aspectos. Questdes

economicas de cunho e de interferéncia direta mautaacao dos clientes.
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5.3.4 Direcionamento e gestao de recursos

Dentro dobudget modulo econémico-financeiro € enviademail no decorrer do
acompanhamento dos gastos: compreendendo valggadosr e realizados. Acompanha o
status e os eventuais gastos adicionais. Esse procesditafa compreensdo e alocacao de
recursos. No modulo GSEM, é possivel acompanparfarmanceatual com o desempenho
nos anos anteriores.

Painel de Controle: O GSEM, mecanismo de acompaaht@nda empresa, que, por meio de
KPI's, a empresa monitora seus processos. Osaduties auxiliam no processo de sinergia
de processos. Os indicadores sdo dispostos nos migeresultado, acompanhamento do
processo e indicadores qualitativos. Os indicaddesprocesso sao de conhecimento comum
da empresa e circula por telas na empresa em teeghoEsses indicadores auxiliam a
compreensao dos colaboradores com possijagisno processo. Problemas no atendimento,
por exemplo sédo divulgados com sinais de alertantando 0s responsaveis sobre tais
problemas. Problemas de retencdo e atendimentdensi® diretamente na receita e na
manutencdo da carteira. Pensando nessas conexj@s,aeempresa estabelece a cultura de
acompanhamento constante de indicadores.

Retencdo de pessoas: A empresa tem um lairoover a empresa tem uma flexibilidade
muito grande, delega e da um amplo espaco pragmuAs pessoas participam de decisbes
no processo. Os clientes também sdo um fator w@@gd@0, pois os colaboradores tém
oportunidade de trabalhar dentro de grandes engpesg&glumbrar praticas de vanguarda em
TI. A empresa conta com PPR (Programa de Part@gpdos Resultados) o que integra os
esforcos organizacional, traduzindo-os em numergeagficacbes a seus colaboradores. O
desafio é crescer e buscar constantemente readegstutura da organizagdo, comunicar as
pessoas e manter 0s processos coordenados.

Andlise critica € composta pelos critérios: (a)oF#lb) Causa e (c) Acao, justifica-se com
anexos e analise dos pontos fato, causa e acgmoCesssos de Anomalias sdo dispostos no
sistema pelo cliente, gerando transparéncia noaerda qualidade.

A Gesplan deu um peso muito grande para a modelagmmobdmica financeira e 0s
indicadores de controle. Garantir a geracao detee€alispor de argumentos para perenidade
e competitividade. Aliando a venda e desenvolvime&oim uma visdo integrada e focada no
cliente. A empresa separa em indicadores de rdsukatendéncia. A comunicacdo mais

transparente pode promover melhor processo d@e@eie contribuicdo dos funcionérios.
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A empresa divulga por meio de uma tela seus rekdfeo sistema de divulgacdo tem uma
espécie deslide show que mostra aspectos relevantes naquele espagamg®,tnoticias,
problemas com o processo. Essa pratica evita pnalsléuturos com clientes. Avaliacdo dos
projetos, pela o6tica do clientes, tempo, funciateale. Adquirir, implementar e adotar sédo 0s
passos que fazem complexos os sistemas. Muitas eadiente ndo vé o agregado do
sistema. O sistema traz o controle dos intangieealja-se o0 desempenho dos coordenadores

frente aos trabalhos prestados.

5.3.5 Mapa Estratégico: manutencao, avaliacéo e dise de suficiéncia

A partir da percepcao do mapa, os colaboradoes esttados a atender questbes de
perspectiva dos processos internos.A empresa segnagas por processos de criacdo de
valor, dando énfase ao cliente. O segundo mapaut@vedirecionamento ao crescimento da
base instalada. A meta de crescimento dessa basagerada, gracas aos esforcos de
orientacdo do mapa. Foi feito ubmainstormingentre os gestores definindo estratégias de

criacdo de canais, renovacao tecnoldgica, visgwathutos portfolio ).

5.4 ANALISE DE ADERENCIA DO RECORTE “CONTROLE” DO MTODO COM AS
ORGANIZACOES PESQUISADAS

Com base nas entrevistas realizadas nas empreskscdelogia de Informacéo foi
composto um painel com as principais atibuicbesaterole evidenciadas nessas empresas.
Essas atribuicdes foram analisadas e verificagaleeéncia com o modelo. Os requisitos de
controles verificados foram: (11) direcionamengorelcursos, (12) definicdo dos sistemas de
controle, (13) composicao gréfica da estratédibd® painel de instrumentos. A andlise de
aderéncia nao faz mencéo a eficiéncia ou inel@édo sistema de controle / gestdo da

empresa, mas sim a sinergia do mesmo com o mptogosto pelo estudo.

5.4.1 Andlise geral do processo de controle da Pslari

Enquadrando os requisitos da Pelissari, destacaaigses meios de controles. A
Pelissari conta com um processo de Iniciativas aiegiras as quais fazem mencao °
metodologia doBalanced Scorecard A empresa possui uma gestdo direcionada a
basicamente dostakeholders clientes e colaboradores.

Quadro19- Requisitos gerais de controle da Pelissar

MECANISMOS GERAIS DE CONTROLE DA EMPRESA PELISSARI

Abordagem Observacdes

Req Requisitos do Mecanismos da




No. método empresa Estratégico Tatico Operacional
Rumos
15 Desdobramento Iniciativas X deliberados pela
estratégicos estratégicas Alta
administracdo
Representacaq N
g - Focado a Alta
13 Gréfica da Mapa estratégicqg X . ~
L administracéo
estratégia
Composm;ao do Cadermno de Indicadores de
14 painel de ~ X acompanhamer|
. Gestéo
indicadores to
N A empresa
Def d . .
etinigao dos Utilizacdo do utiliza o SAP®
12 sistemas de X X
SAP® para sua
controle ~
Gestéao.
Reunibes
Andlises R.A.C. trimestrais de
16 periddicas do (Relatorio de X X verificacdo e
ciclo Anélise Critica) ajustes de
rumos
o 3° Ciclo de
Auditorias processos,
17 | Ajustes no ciclo (32 geragéo X focallgo .na
processos) me .orla
continua.
. Indicadores
Composigao do operacionais
14 painel de Gestéo a vista X X P .
instrumentos (Atendimentos,
SLA’S)
Plano continuo
. Plano de treinamento
Direcionamento .
11 46 recUrsos desenvolvimentqg X e
do Colaborador desenvolviment
o
Direcionamento Utilizacdo da
11 46 recUrsos P&D X expertise da
parceira SAP®

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.
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Enquadrando os requisitos da Pelissari, destacaaigs®s meios de controles. A
empresa em questdo conta com um processo detilr@sicEstratégias as quais fazem
mencdo como peca fundamental do seu processoéggtmat Conta também com uma

representacdo grafica por meio de mapas estrageghicempresa dispde de um caderno de
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gestdo ao qual estdo dispostos os principais idoiea de controle. O sistema utilizado pela
empresa € o SAP® sistema este que possui diversdslas com integracdo e interface por
niveis. Conta com um processo peridédico de anatidésas e da mesma forma conta com
um processo de auditoria interna. O processo deaterda Pelissari pode ser sintetizado

conforme o Quadro-20 na sequencia:

Quadro 20- Andlise da Pelissari

Andlise da Pelissari

Req

No Descricao do Requisito Abordagem da empresa

Financeiro: A empresa conta com sistema de
orcamento do SAP® e utiliza 0 mesmo para
execucao de suas operacoes.

Humano: A empresa compromete parte do seu
11 Direcionamento de recursos faturamento com treinamento e desenvolvimerjto.
Tecndlogico: A empresa foca nas novidades
produzidas pela SAP® em seu nicho estratégigo:
empresas de logistica.

A empresa conta comanftware SAP® para

12 Definicdo dos sistemas de controle atividades de controle e gestio.

Utiliza como meio de expor a estratégia a
metodologia do BSCBalanced Scorcarjl por
meio de mapas estratégicos a estratégia esta
comunicada entre a alta administracao.

13 Representacéo grafica da estratégia

A empresa conta com dois niveis de exposi¢caq de
indicadores: (1) caderno de gestdo que além dps

14 Composicéo do painel de indicadores indicadores dispde os planos de acao e princigais
informacdes do processo estratégico: Andamento
de projetos e relatérios de analises.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.
Dentre as ferramentas utilizadas no estudo, poddestacar a externalizacdo dos

seguintes requisitos: Quanto ao BSC, a empresauipasigiativas estratégicas, mapa
estratégico e o painel de indicadores. Ja parasm®rdePerformance a empresa definiu
alguns stakeholders(Cliente, colaborador e parceiros de negdécios). eNtanto, algumas
vinculagbes do prisma degerformancendo foram plenamente evidenciadas, tais como a
ligacdo do ciclo de planejamento e gestaospakeholder O GPD é abordado indiretamente
no processo de qualidade que a empresa esta desgme dentro dos planos de acéo e
projetos.

5.4.2 Andlise geral do processo de controle da Betaeh

A analise na empresa Bematech constatou um prockssmntrole equilibrado e
disperso entre os niveis de hierarquicos. No rdg&htégico existem reunibes corporativas
com 0s acionistas como meio de prover a ponte estisvestidores e 0s negocios. No nivel

tatico. Ao nivel operacional a empresa trabalha cenTOR’s (Times de Otimizacdo de



Resultados), times estes que colaboram com a neelthas rotinas administrativas e compoe

a ligacdo entre a estratégia e 0S seus ajusteSSAEICE.

Quadro 21- Requisitos gerais de controle da Berhatec

MECANISMOS GERAIS DE CONTROLE DA EMPRESA DA EMPRES A BEMATECH

Req| Requisitos do | Mecanismos da Abordagem -
No método empresa Observagoes
: P Estratégico Tatico Operacional
QPR-
Definicdo dos
12 sistemas de Quality X X
Controle Performance
Results
A empresa
investe
o amplamente em
Capacitacéo 360° P S
capacitacao
. (Colaboradores,
Direcionamento . tanto dos
11 Clientes e X X X .
de Recursos . clientes,
Parceiros L
.. funcionarios
comerciais).
guanto de
parceiros de
negécios
P&D: Existe
uma area interna
responsavel por
pesquisas em
Direcionamento softwarese
11 X
de Recursos hardware .
Conta também
com parceiros ng
desenvolvimento
dessas solucdes.
Analises TOR'’s (Times
16 periddicas do | de Otimizacao X X
ciclo de resultados)
Composicéo do
14 painel de Book de gestéo X
instrumentos
. Mapa
Repr?§entagao Estratégico(1)
13 Graflc:il dg Dash boards X(1) X(2) X(3)
estrategia com Fluxos de
processos(2)
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Relatérios
Gerais(3)

Fonte: Elaborado pelos autor, 2011.

Enquadrando os requisitos da Bematech, destacaigises meios de controles. A empresa
em questdo conta com um processo de projetofes astratégicas os quais tém ligacdo com o
processo estratégico. Conta também com uma repaedengrafica por meio de mapas estratégicos.
A empresa dispbe de uibtook de gestdo no qual estdo dispostos os principdisadores de
controle. O sistema utilizado pela empresa é o QB&lity Process RsultConta com um Time de
Otimizacdo de resultados que interfere em quesédieas e operacionais. O processo de controle da

Bematech pode ser sintetizado conforme o Quadra&8equéncia.

Quadro-22: Analise da Bematech

Analise da Bematech

Req No. Descricdo do Requisito Abordagem da empresa

P&D: Existe uma area interna responsavel por
pesquisas em softwareharware. Conta
também com parceiros no desenvolvimento
dessas solucgdes.

11 Direcionamento de recursos

A empresa conta comsnftware QPR-Quaclity

12 Definicdo dos sistemas de controle
Performance Resuls.t

Utiliza como meio de expor a estratégia a
metodologia do BSCBalanced Socrecardgor
meio de mapas estratégicos a estratégia esta
comunicada entre a alta administracdo. Mapa
Estratégico(1)Dash boardscom Fluxos de
processos(2) e Relatérios Gerais(3).

13 Representacao grafica da estratégia

14 Composicado do painel de indicadores| Book de gestéo.

Fonte: Elaborado pelos autor, 2011.
Dentre as ferramentas utilizadas no estudo, podd#estacar a externalizacdo dos

seguintes requisitos. Quanto ao BSC a empresa ipassiativas estratégicas, mapa
estratégico e o painel de indicadores. Ja parasmBrdePerformance, a empresa definiu
algunsstakeholderq acionistas, cliente, colaborador, usuéario egievs de negdécios). No
entanto algumas vinculacfes do prism@eidormancendo foram plenamente evidenciadas,
tais como a ligacdo do ciclo de planejamento edgegbrstakeholder. O GPD é abordado
indiretamente no processo de qualidade que a emm&a desenvolvendo e dentro dos
planos de acéao e projetos.

5.4.3 Andlise geral do processo de controle da Géap

A analise na empresa Gesplan constatou um proasscontrole equilibrado e
disperso entre os niveis de hierarquicos. No régghtégico existem reunides corporativas
composta pelo comité gestor. No comité participanDicetor Presidente, Diretores e
representantes da area comercial, da  Consukoda Administrativo (RH). Em termos

operacionais a empresa conta com um processo t#ogesvista no qual sdo repassados



indicadores em tempo real, indicadores que seemfer acordos de nivel de servico e

indicadores do negdcio.

Quadro 23 - Requisitos gerais de controle da Gespla

MECANISMOS GERAIS DE CONTROLE DA EMPRESA DA EMPRES A GESPLAN

Req| Requisitos do | Mecanismos da Abordagem N
N stod Observacdes
0 metodo empresa Estratégico | Tatico| Operacional
GSEM
Definicdo dos
12 Sistemas de | (software proprio X
Controle e comercializado
pela Gesplan)
Comité Gestor:
Formado por
respresentantes
Analises das éareas de
16 periddicas do Gestao, X X X
ciclo Comercial,
Consultoria,
Desenvolvimento
e RH
Desdob tos
15 esdo r,amen ° Planos de acao X X X
estratégicos
Orgamento
11 Direcionamento Top downy X
de recursos | pegenvolvimento
de softwares;
T&D
: KPI's (GSEM)
14 . Painel de X X
instrumentos
Mapa Estratégicg
(gestéo)
Representacéo X
13 Gréfica da Mapa Pro_posta dp X X
L Valor (Clientes)
estratégia
Mapa interno
(base instalada)

Fonte:Elaborado pelos autor,2011.
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Enquadrando os requisitos da Gesplan destacangsesameios de controle. A
empresa em questdo conta com um processo de plaragdes, iniciativas, mapas de valor e
projetos estratégicos os quais tém ligacdo cqmooesso estratégico. Conta também com
uma representacao grafica por meio de mapaséggtas. A empresa dispde de um sistema
proprio o qual gere seus indicadores o or¢cameitoaeparte das atividades. Em termos de
gestdo de controle a empresa dispde de um comgéstao que delibera questdes de carater
estratégico, ha um segundo nivel de comité queltdisfuestdes mais pontuais referentes as
rotinas de trabalho. O processo de controle da I@egpode ser sintetizado conforme o

Quadro-24 na sequéncia.

Quadro-24: Analise da Gesplan

Andlise da Gesplan

Req

No Descricdo do Requisito Abordagem da empresa
Orgamento

11 Direcionamento de recursos Top Down;_ .
Desenvolvimento de softwares;
T&D

A empresa conta com software APR — Quality
Performance ResultsGSEM

12 Definicdo dos sistemas de controle P -
(software  préprio e comercializado pela

Gesplan)
Mapa Estratégico (gestéo)

13 Representacéo grafica da estratégia Mapa Proposta de Valor (Clientes)
Mapa interno (base instalada)

14 Composicdo do painel de indicadores KPI's (GSEM)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.

Dentre as ferramentas utilizadas no estudo pod#estacar a externalizacdo dos
seguintes requisitos. Quanto ao BSC a empresaigomsgetos/iniciativas estratégicas, mapas
estratégicos e o painel de indicadores. Ja pandasm#& dePerformance a empresa definiu
alguns stakeholders acionistas, cliente, colaborador, usuario e parsede negocios. No
entanto  algumas vinculacbes do Prisma mEformance nao foram plenamente
evidenciadas, tais como a ligacéo do ciclo de pamento e gestéo pstakeholder. O GPD
é parcialmente por meio da definicdo dos mapas aleres dos maiores clientes da
organizacdo; nesse sentido a empresa trata 0 @Rbdadeira internalizada no processo de

qualidade que a empresa esta desenvolvendo e destpgdanos de acao e projetos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo centrou esforcos em compreender a inteegée a intencédo do gestor e 0s
resultados percebidos nas organizagbes de Tecaadlieginformacgéo. O fator intencéo foi
tratado como a estratégia pretendida, diretameeliberada por parte do gestor. O fator
resultado foi pontuado como output do processo estratégico, considerando as acdes
necessarias para a plena execucao. O termo de emti&oesses dois fatores denominado no
estudo como “mobilizagdo” foi analisado como um aneara instrumentalizar o fator
controle da estratégia na pratica. O entendimeéatmobilizacdo nesse estudo é a forma que
as pessoas nas organizacdes dispostas nos diveveds hierarquicos agem em prol do
alcance dos resultados e consequentemente oratandida estratégia. Esta mobilizacédo é o
elemento de integracdo pratico entre a estratéggaresultados organizacionais. Neste estudo
limitou-se aferir mobilizacdo por meio da composice um método de traducdo e controle
da estratégia: MTCE.

A escolha dos instrumentos de controle se fundtouenas condi¢cdes de amplitude e
funcionalidade das ferramentas de gestao pesqsisbdacondicdo de amplitude, por tentar
dispor de um caminho que mapeasse desde o0 pensaestratégico, representando aqui a
intencdo dos gestores, passando pela traducao eqrglole propriamente dito do processo.
Na condicdo de funcionalidade pela facilidade daergiia entre as ferramentas em prol de
compor um método. Como resposta ao objetivo espeale “Escolher os instrumentos de
traducdo e controle da estratégia” foram escolhigdasferramentas de gestdo estratégica: (1)
O Prisma dé’erformance (2) oBalanced Scorecarce o (3) Gerenciamento pelas Diretrizes.
Dentre as ferramentas escolhidas o PrismReatéormance deu ao método o enfoque as
partes interessadas na organizacdo: partindo daibzogdo e chegando a satisfacdo dos
StakeholdersO processo meio entre a contribuicdo e satisfécfatado pelas estratégias
seguido pelas definicées de processos e capacidadwganizacdo. , com o desenvolvimento
do método conceitual a continuidade do estudo uraspecificamente dos requisitos
relacionados ao controle do processo da estratégatando o controle o estudo focou em
operacionalizar por meio de ferramentas e verificavidéncia destas nos casos estudados.

A ferramenta ddBalanced Scorecardcentrou o método na disposicdo de aferir os
niveis de maturacdo e assimilacdo da estratéga grglnizacdo. Utilizando-se os cinco
principios da organizacdo orientada para a esiaatégB8SC dispde um meio de aferir se o
ciclo de gestédo é conduzido com sinergia a logitee a lideranca executiva e ao tratamento
da estratégia como um processo continuo. A teréeiramenta foi o0 GPD: Gerenciamento
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pelas Diretrizes, teve como contribuicdo ao méttatoum enfoque operacional: desdobrar os
planos em acdes efetivas transpassando os nieeisduicos. O GPD se utiliza do PDCA e

tem como foco a busca da melhoria continua. Sonada trés ferramentas ha uma

preocupacao desde a traducéo da estratégia pordeéiwmalizacdo das intencdes passando
pelo controle representados aqui por mapas estagé@ indicadores, chegando por

direcionamentos de estratégia gtekeholderse conciliando com os planos no formato do

PDCA.

Para atender o objetivo especifico “Analisar osligtps e mecanismos de controles
evidenciados nas empresas estudadas”, a analisenseou que o BSC é pratica comum a
todas as trés organizacdes analisadas: todas tiahatmumentalizacdo de mapas estratégicos
e orientavam a gestdo por indicadores e iniciatiessatégicas. Quanto ao Prisma de
Performance era aborado indiretamenta pela escolha e focostideholderse a gestao
centrada em estratégias e proces$agém ndo havia nenhuma integracdo explicita que
envolvesse ostakeholdercom a logica do prisma, logica essa que prevéngilbuicdo e
acaba na satisfacdo dswkeholdersPor fim, o GPD teve aderéncia parcial uma vez que
todas empresas focavam em qualidade e utilizav&®D®©A por meio de ciclos continuos e
usavam também o desdobramento das iniciativasesacd

Para atender ao objetivo especifico “Avaliar a @deia entre os aspectos de controle
do método e os requisitos das empresas estudadasdm analisados quatro dentre o0s
dezenove requisitos do método o estudo focou npgirdes requisitos: 11-Direcionamento
de recursos; 12- Definicao dos sistemas de centrbB-Representacao grafica da estratégia,
14-Composicao do Painel de Instrumentos. A anatissistiu em verificar se as organizacdes
estudadas tiveram aderéncia plena ou parcial comexranismos / requisitos citados no
meétodo, ou seja, se os requisitos do MTCE eranigilena forma evidenciados nas empresas
estudadas. Quanto ao direcionamento de recurpospaupacao das empresas esteve voltada
na retencdo e manutencao dos talentos, tendo emdgefugar a manutencéo e aquisigéo de
novas tecnologias. O orcamento foi visto como upreequéncia, um meio de alcance mas
nao a principal preocupacéo dentre os 3 recursasidiinicdo dos sistemas de controles as
empresas tiveram formas diferenciadas: A Pelisgdiza-se do SAP®; no entanto, para o
controle estratégico utilizava planilhas e apresgidgs enslides. J4& a Bematech faz sua
gestao por meio dsoftware QPR. A Gesplan utiliza a solugédo propria GSEM, impegra
modulos econémicos com moédulos de planejamentopridoesso de representacdo grafica
todas empresas utilizam os Mapas Estratégicosjadkrs da metodologia do BSC e o painel

de instrumento tem integracdo com o referido mapatégico.
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Para atender ao objetivo geral “Desenvolver umodetde traducdo e controle da
estratégia para empresas de tecnologia de infoohdgé@realizada a composicdo do método;
essa combinacdo foi realizada de maneira matrciablvendo trés ferramentas de gestao
anteriormente citadas, e teve a como resultado refj8isitos dispostos em trés frentes:
traducao, controle e alinhamento da estratégieegéncia de operacionalizacao foi dividida
em: pressupostos, diagnostico, definicdo de focecamismos de afericdo e andlise,
coordenacao e execucao da estratégia.

O MTCE serviu como um escopo de construcao refexkede passos e requisitos a
serem identificados e geridos em organizacdes deolgia de informacdo. Sua maior
contribuicdo apesar de ser pontual ao vasto camapesttatégia, traz a delimitagdo de um
recorte l6gico e prescritivo ao qual pode e deveresdsto. Pois a0 mesmo tempo que cria
passos fixos prescritivos para a traducdo e dentfa estratégia o método possui uma
flexibilidade no quesito “aprendizado”, por meio @ aspecto a organizagdo pode e deve
reinventar meios de progresséo e assimilacdo decggas estratégicos.

Como recomendacéo do estudo cabe ressaltar queeaasst foi explorado somente o
recorte controle do método desenvolvido. O recoastemplou a verificacdo pratica de
quatro dos dezenove requisitos. Os quatro regsisliiam respeito a parte controle do
método. Para estudos futuros seria convenieniéicaera integragcdo do método quando
aplicado a traducdo, controle e alinhamento deatégfia, contemplando assim os 19
requisitos do MTCE. Para os estudos complemenpa@sm ser levantadas mais questdes e
atributos de melhorias e criticas ao método prapesadaptar alguns critérios utilizando o
método em outros segmentos. Desse modo, a anétiseig ser direcionada a temas conexos,
observando o MTCE por outras atribuicbes além derale como, por exemplo: gestédo de
competéncias organizacionais-tracando um Viés Pp8eSgersus processos estratégicos
podendo derivar ainda uma analise da estratégigrada com o capital intelectual e evolugéo

e manuten¢ao dos processos criticos de negocios.
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