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RESUMO

Sabe-se do fato em que hoje as organizacdes satemoem ambientes de alta
competicdo mercadoldgica, por isso a importanciajuestdo de escolher medidores mais
confiaveis para atingir a sua estratégia. Dentreesigatégias funcionais, competitivas e
corporativa, essa ultima tem uma abrangéncia napesgrincipal da organizacdo. Portanto a
analise de indicadores sob o prisma da estratégimm@tiva é o objetivo deste trabalho. Com
a proliferacdo das vantagens competitivas baseadasqualidade, prazo de entrega,
confiabilidade, flexibilidade, custo e inovacéotassvem sendo cada vez mais difundidas e
trabalhadas pelas empresas, sob o prisma de nzloontinua. Entretanto, apenas o
polimento em algumas destas estratégias ou grulas,d& garantia para um sucesso de
crescimento permanente. A empresa precisa sabgquahestratégia tera mais vantagem sob
pontos pré-definidos, para que a estratégia ajeobjetivo de longo prazo. Logo, para uma
eficaz andlise, a organizagéo precisara ter umnsestle indicadores capaz de responder a sua
estratégia. Sendo assim, este trabalho esta baseaidimente com uma exposi¢cao tedrica
sobre os temas de estratégia, estratégia corpmratidicadores e sistemas de medicdo. Na
sequencia sera abordado a metodologia usada rta ecémalise dos dados, seguindo com a
andlise propriamente dita dos dados coletados pemparacdo com a sugestdo da literatura. E
por fim, as consideracdes finais a respeito dordsswnde serd elencado as sugestdes do
autor, melhorias a serem feitas e oportunidadesatb@lhos futuros. Este trabalho tem por
objetivo analisar a situacao real de um estudade no seu processo de gestdo com o carater

conceitual proveniente da literatura dos tépicatinentes.

Palavras-Chave: Estratégia. Estratégia Corporativadicadores. Medicdo de
Desempenho. Analise Organizacional.



ABSTRACT

It is the fact that today organizations are in higlarket competition, hence the
importance in the matter of choosing the most bidiggauges to achieve its strategy. Among
the functional strategies, corporate and competitikie latter has a scope in the scope of the
main organization. Therefore the analysis of indiczain this light of the strategy will be the
purpose of this study cervical. With the prolifepat of competitive advantage based on
quality, delivery, reliability, flexibility, cost @d innovation, these increasingly widespread
and worked by companies from the perspective ofitoous improvement. However only
the polishing of these strategies or group of them guarantee for success of continued
growth. The company needs to know which stratedy wave more advantage over pre-
defined points, for the strategy to achieve itglterm goal. Soon to an effective analysis, the
organization must have a system of indicators abbnswer your strategy. Thus, this work is
based initially with a theoretical exposition oretthemes of strategy, corporate strategy,
indicators and measurement systems. In the follgwiill be discussed the methodology used
in collecting and analyzing data, according to élctual examination of the data collected,
compared with the suggestion in the literature. Andlly the closing remarks on the subject,
which is listing the author's suggestions, improgata to be made and opportunities for
future work. This work aims to analyze the realiaiton of a case study in its management

process from the conceptual character of the titeearelevant topics.

Keywords: Strategy, Corporate Strategy, IndicatdPgrformance Measurement,

Organizational Analysis.
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1 INTRODUCAO

Com a ascendéncia da competicdo global em muitosese relacionadas com as
rapidas mudancas tecnologicas e a proliferacdcadedades de produtos, um novo cenario
surge para que as empresas permanecam competisses.esta baseado em implementar
novas tecnologias e aplicar melhores praticas dengemento. Neste contexto, existem
varios trabalhos publicados abordando estes aspesetodo que um assunto esta relacionado
em criar indicadores através da estratégia adgildaorganizacao.

O presente trabalho tem por objetivo abordar a gdedila estratégia corporativa com
uma gestao de indicadores solidificados e baseaalgdanejamento estratégico, passando a
fazer parte nos planos das organizacoes.

Com a crescente aceleracdo no ritmo das mudancesntexto empresarial, cabe as
organizacdes, buscar fontes de informacdes estrasega fim de superar os desafios de
mercado e atingir os objetivos especificos de Iqgrgao para cada estratégia da corporacéo.
Essa, por sua vez, inserida numa cadeia de inf@@sasada vez mais complexa.

Conforme cita Meirelles (1995), os fatores diretateeelacionados que contribuem
para a rapidez das mudancas no mercado, estaandénete relacionados com:

i. desenvolvimento tecnoldgico;

il. integragcdo de mercados; deslocamento da concarépara o0 ambito

internacional;

iii. a redefinicdo do papel das organizacdes; além dakamgas no perfil dos

consumidores.

Essas mudancas exigem uma redefinicdo nas esaatggotadas pelas corporagdes,
assim como uma capacidade de inovacdo e adapt@géo.um consistente sistema de
indicadores para uma avaliacdo do sistema orgaoimca instituicdo pode entender como
esta sua posicdo no mercado. Entretanto, nem seam®colha de alguns indicadores
refletem o desempenho da organizacéo, iSso porlgumsatratam mais das rotinas das
operacdes, enquanto outros se referem as diretRpeanto, esses indicadores das diretrizes
devem ser desenvolvidos com base na estratégimpi@sa de maneira sistémica. A escolha
do sistema de indicadores pode contribuir, para e@hania continua do processo
organizacional como um todo.

Conforme Figueiredo (2002), a implantacdo de d&gras que assegurem uma

vantagem competitiva sustentavel para as orgarezagiassou a ser de vital importancia.



Observa-se que, a implantacdo destas estratég@gerro desenvolvimento de modelos de
gestéo inovadores e que funcionem como vetoreaslessas concepgoes.

Com o advento dos ativos intangiveis como fatoisder na obtencdo da vantagem
competitiva, surge a necessidade dessa medicaa@ameender a sua contribuicdo perante
a sociedade empresarial. A estratégia para sargada com sucesso deve estar vinculada ao
ambiente organizacional ndo devendo ser isolad@xessos que transformam as acdes em
resultados financeiros.

A implementacao e formulagéo principalmente daag&gia corporativa, impde varios
desafios a organizacdo: escolher entre reduzir aleeima defensiva, manter ou aumentar o
seu escopo corporativo, escolha que envolve unmdgrasforco pela gestdo da organizacao
como um todo (CAMARGOS; DIAS, 2003).

Segundo Saraiva e Carrieri (2007), as perspeciitatadas para conceituar estratégia
apontam com bastante regularidade para trabalhesatpndem a um escopo operacional,
provavelmente como resposta a cobranca e a expactdds organizacdes por sua
aplicabilidade. Essa visdo operativa coincide cgncanceitos expostos por Ansoff (1977), o
qual destaca que a palavra “estratégia’ implicompeensao de niveis diferenciados de
decisdo em acOes de estratégia, de politica, dggmas e de procedimentos, aplicados a trés
classes de problemas: os operacionais, 0s adrathis e 0s estratégicos.

Apesar de utilizadas internamente nas empresaspiaagio de instrumentos de
planejamento e de controle estratégico, quandotaabexro publico elas se apresentam
limitadas, dada sua extrema diversidade e ausé&lgcipadrdo Unico para divulgacdo. As
medidas financeiras, por sua vez, tem larga vamtagento a facilidade de acesso, dadas as
regras de divulgacao em vigor.

Grande parte das empresas atualmente, empregam #igude indicador ou sistema
de indicadores para a avaliacdo de seu desempEntretanto, nem sempre os indicadores
utilizados refletem de maneira clara o desemperherdpresa. Portanto, € necessario que
esses indicadores sejam desenvolvidos de acord@@stnatégia da empresa e que abranjam
todas as suas areas de forma sistematizadas (MARENEMIORANDO; CATEN, 2003).

Segundo Macedo e Silva (2004), a mensuracdo domgesdtio do processo
organizacional € um processo permanente e repet#dndo que as suas medi¢cdes dependem
da frequéncia com que ocorrem. As medi¢des de gesdm possuem varias razées, onde as
mais importantes sdo: monitorar o crescimento d@resa e corrigir eventuais erros.

Portanto, € essencial para o crescimento sustérdaverganizacdo o monitoramento dos
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indicadores que conduzem tanto, se as rotinas sstitp mantidas, e que as diretrizes estao
sendo perseguidas.

Logo, um sistema de avaliagdo empresarial presigp@érias etapas com a aplicagéo
de varios tipos de ferramentas para sua mensueagédormace. Para atingir esse objetivo, a
empresa deve identificar quais sdo os itens a dersi ou seja, aqueles que melhor
representam o desempenho desta, e quais ferransenfmsutilizadas, tendo estes itens como
parametros na busca pela identificacdo do gradicéreia que a organizacao possui ou visa
possulir.

Ainda conforme Macedo e Silva (2004), ndo existasje lmétodos ou modelos de
avaliacdo que seja unico para toda e qualquer @edie consenso no mundo empresarial.
Sendo assim, 0s gestores e analistas se utilizactmdesérie de metodologias de avaliagéo de
desempenho para lidar com diferentes elementosneanouganizacdo. Portanto, os métodos
gue consideram aspectos financeiros e néo finarscéégndem a assumir uma importancia
especial, visto que o desempenho pode ser afetadeapaveis de diferentes origens, tanto
financeiras quanto n&o financeiras.

Para o presente trabalho formula-se o seguintdgmabde pesquisa: como elaborar

um sistema de gestéo de indicadores que atendaejginento empresarial?

1.2 Objetivos

Nos itens a seguir sdo apresentados o0s objetivos.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o sistema de gestdo de indicadores datégia corporativa empresarial da

empresa Polirim do Brasil.

1.2.2 Objetivos Especificos

I. Fazer um mapeamento organizacional, com analisdodms, fraquezas,
ameacas e oportunidade;
il. Analisar as estratégias corporativas, tendo ena astdiretrizes e politicas do

negocio;
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iii. Avaliar os indicadores existentes na empresa catipamente aos

indicadores da fundamentacéo teorica.

1.3 Justificativa

Com base nos objetivos, a justificativa propostéasgibiliza na esfera de relevancia
tedrica, pratica e de oportunidade, conforme diesarseguir.

Do ponto de vista tedrico, o assunto abordadcatmtho se propde a amenizar uma
lacuna nos estudos na literatura cientifica natjomaalisando o sistema de indicadores
praticado pelas empresas e o alinhamento destesasoastratégias, no caso em foco a
estratégia corporativa. Esta lacuna foi identifcatravés de pesquisas em meio eletrénico,
onde por sua vez nao foi encontrado material ufiei para se discutir melhores praticas de
implantacdo e gerenciamento da estratégia corparadinda na parte tedrica, o objetivo é
compreender a metodologia aplicada no desenvoltomda um sistema de indicadores,
ligados a uma questdo de analise nos assuntosguees aos objetivos especificos. Também
se pretende discutir o conceito sobre os diferdiges de aplicacdo da estratégia corporativa
nas organizacdes, bem como a maneira que as emsipassanilam os conceitos de
indicadores e medicdo de desempenho. Assim o peesstudo ira contribuir para a
comunidade cientifica, ampliando o conhecimentsterie sobre o tema, considerando as
suas limitacdes de analise e aplicacdo num ceda@rmmpetitividade global.

A relevancia préatica se objetiva na aplicacdo erpartal do modelo a um caso real,
que por sua vez € oriundo de uma necessidade itaplfoposta pelo padrdo atual de
competitividade globalizada. Essa aplicacao pratgragara importante papel no meio social,
pois este assunto ainda ndo esta amplamente aplesdorganizacdes. Desta forma criara
um canal para alcancar um estado de sinergia ardoeunidade cientifica e empresarial ao
longo do tempo.

Da mesma forma, o presente trabalho pode contnqdaua o avanco no conhecimento
pelo meio cientifico, pois nos ultimos anos tendegpertado um interesse pelo assunto, mas
na maioria das vezes, estas contribuicdes ficamaspguma esfera periférica a estratégia, nao
havendo um aprofundamento em aplicacfes praticanagor magnitude, como por exemplo,
em nao abordar a estratégia funcional, competéia propria estratégia corporativa, com
uma gestao de indicadores que sustentem a efelévikzssas.

Sendo assim, o0 mercado esta demonstrando queeanasia conhecimento, os ativos

intangiveis e as capacidades das empresas passamngportancia maior que os ativos
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fisicos e tangiveis. Portanto, a conveniéncia ddisar um sistema de indicadores frente a
proposta da estratégia corporativa, por exemplo, eelacar o gerenciamento dos ativos com
a capacidade da organizacdo em obter resultadasbie@nte competitivo.

1.4 Delimitacdo do Tema e da Pesquisa

Como este trabalho trata de uma analise comparatit@ um modelo tedrico de
indicadores da estratégia corporativa com o estiedcaso simples, onde é aferida na pratica
a realidade de um ambiente organizacional, o cdoté& pesquisa se limita a esse caso, no
entanto o modelo tedrico pode ser aplicado em @sttaacoes.

Considerando a estratégia como um assunto vassgnéo conceituada em trés
grandes grupos denominados de: estratégia conmmrabmpetitiva e funcional, delimitou-se
o estudo apenas da estratégia corporativa. O mpéloqual o enfoque foi direcionado nessa
estratégia, € pelo fato de terem sido localizadwmsc@s estudos com aplicagbes praticas
publicadas referentes a esse assunto. Desta farmgortancia do tema conforme colocado
anteriormente tem um papel relevante para o des#roperganizacional de longo prazo,
atuando como fator motivador para o desenvolvimeotéema. Com relacdo a medicao de
desempenho foi pesquisado na literatura bibliogsafjue mais de alinham com a analise do
trabalho em estudo, ndo significando que seja danehedicdo a ser aplicada para futuros
trabalhos desta mesma esfera de raciocinio. Esdman@léia serve também para a questao
dos indicadores, e foi motivada pelo estudo derslgutores citados no trabalho, o que néo
retira 0 questionamento se de fato é a melhor Rscobmparando com outros trabalhos
existentes em que foram feitas analises de indieaddOutra limitacdo diz respeito a
possibilidade de existéncia de viés dos entrewastadma vez que o0 pesquisador ndo pode
garantir que as respostas sejam de fato integras.

Por fim, a analise deste estudo de caso tem sewttrado num negécio especifico,
e ndo em outros negocios possiveis em gque umasanddé indicadores da estratégia
corporativa, pode ser empregada, ou seja, suagfbcsera voltada a um negocio de matéria-
prima e tecnologia inédita no pais. Logo, podertiexuma limitacdo de analise para
trabalhos que se focarem em outros negoécios distmteste. Esta limitacdo podera ser no

foco do negdcio perante o mercado, politicas iateou ainda puramente estratégicas.
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1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta organizado em 5 capitulos, confaler@ificacdo a seguir.

No capitulo 2, esta disposto a revisao bibliogeafice suporta a fundamentacéo do
objetivo, onde por sua vez, consiste na teoriasti@tégia como uma abordagem global; a
estratégia corporativa, considerando o0s conceifpgsantados por Porter (1999); uma
abordagem referente a definicdo de medicdo de ¢esdra que por sua vez contempla a
forma de como o processo de gestdo deveria sedmattibuindo com as teorias de alguns
autores; e por fim, os indicadores de processa objetivo principal, € demonstrar a
veracidade do andamento de um determinado prockssgerenciamento e a partir deste
ponto, tomar uma decisao por parte do corpo gdstoegadcio.

O capitulo 3 descreve o método de pesquisa, quereemde inicialmente pelo
delineamento da pesquisa; em seguida sera aboadaéonicas de coleta e analise de dados;
passando por uma descricdo da empresa em estymw; @timo, algumas consideracdes
sobre a limitacdo do método.

Em seguida, o capitulo 4, que contempla o estudcagde sendo entdo inicialmente,
exposto os dados coletados; em seguida sera dealiazamapeamento das diretrizes e
politicas; e por fim, a analise dos dados coletadosiparando os mesmos com o modelo
tedrico na situacdo real encontrada pelo estudoade. Sendo estes dados investigados,
conforme a descricdo da metodologia proposta.

Por fim, no capitulo 5 sdo apresentadas as coasiiies finais, subdivididas em
alcance dos objetivos; consideracdes do autorcullifades e limitagcbes do estudo; e

sugestdes para trabalhos futuros.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem por finalidade expor oxeibos de modo que possam ser
analisados e compreendidos, para que no decorrgalimlho, o entendimento dos assuntos

venha ao encontro com o intuito de obter mais zéapara o leitor perante o contexto.

2.1 Estratégia

Em toda a plenitude a palavra estratégia tem sigulibs diferentes, variando na sua

complexidade e amplitude no decorrer do desenvelviom da administragdo. Segundo
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Mintzberg e Quinn (2001), dependendo do contextaued € empregada, a estratégia pode
ter o significado de politicas, objetivos, taticasetas, entre outros, numa tentativa de
exprimir os conceitos necessarios para defini-la.

O conceito de estratégia vem sendo utilizado deemaimdiscriminada na area da
Administracdo, podendo significar desde um curs@agio formulado de maneira precisa,
todo o posicionamento em seu ambiente, até tottaa a personalidade e a razéo existencial
de uma organizacdo. Trata-se de um conceito delgramprego académico e empresarial,
dotado de uma grande amplitude e diversificacée,aqu alguns aspectos € complementar e
em outros divergentes (MEIRELLES, 2001).

Hermanson e Hermanson (1997), afirma que uma \tabeadscida a visdo, o préximo
passo é definir a estratégia que deve ser entecditi@ um plano para alcancar a mesma.
Significando maximizar o servigco ao consumidorpaliglade, a confiabilidade e a eficiéncia,
mantendo-se a0 mesmo tempo um preco competitivo.

A importancia da estratégia para formulacdo do heopeevisto nos objetivos deste
trabalho pode ser compreendida através do pensandentkaplan e Norton (2000), ao
afirmar que a existéncia de uma estratégia bem @@ngida e compartilhada por todos os
integrantes da organizacao, encurtara o tempo gamacdo do primeir&SC (Balanced
Scorecard).

Neste item, é conceituada estratégia quando rafesims modelos de geréncia
modernos aplicaveis as novas organizacdes da eranti@cimento.

Segundo Olve, Roy e Wetter (1999), a estratégianelads principios que devem
nortear a organiza¢cao na busca dos seus objeti@msen ou metas durante um determinado
periodo de tempo e deve ser restrita a l6gica gea atingir esses objetivos. Kaplan e

Norton (1997), o termo estratégia € conceituaddocore o exposto a seguir:

Conceituamos estratégia como a escolha dos segneetomercado e
clientes que as unidades de negdcios pretenderir, ddentificando os
processos interno criticos 0s quais a unidade dengir a exceléncia para
concretizar suas propostas de valor aos clientss segmentos-alvo, e
selecionando as capacidades individuais e orgaoizs necessarias para
atingir os objetivos internos, do clientes e firgres. (Op. Cit., p.38)

Para Porter (1986), a estratégia pode ser sindetina identificacdo dos meios e fins

de uma organizacgao para fazé-la alcancar uma pogsieiiiamente definida na visdo. Sabe-se
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da existéncia de forcas externas que tendem a mdilforma cada vez mais contundente, as
estratégias das futuras organizagfes. Entre estzsf pode-se destacar:

a) globalizacéo de mercados e organizacoes;

b) produtos com ciclos de vida mais curtos;

C) maior segmentacdo do mercado e diferenciacao deljos

d) crescente preocupacao sobre a capacidade edudatmdnabalhador;

e) deslocamentos demograficos gerando escassez de dmaobra (caso

americano).

Na visdo de Mintzberg e Quinn (2001), a estraté&yiste em varios niveis em
qualquer organizagdo. Nao deve restringir-se agssngerenciais e diretivos, mas distribuir-
se por toda a organizacéo, levando-se em contéfeyerdes graus de importancia de cada
nivel hierarquico para o alcance dos objetivos mimg&ionais. A alocacdo hierarquica da
estratégia na estrutura organizacional pode sepocativa, que determina em qual setor a
empresa deve operar; UNs (unidade de negdcios)degemina como se deve competir no
setor ou negdcio escolhido; e funcional, que detexntomo uma area funcional deve
trabalhar a partir da estratégia de negocio estanlhi

Embora haja varias definicdbes para o termo esimtéjgumas palavras-chave
sempre estao implicitas, tais como: mudancgas, ciitimjuiade, desempenho, posicionamento,
missao, objetivos, resultados, palavras que narmalas vezes reduzem a sua amplitude ao

serem empregadas como sindnimo do termo estratégia.

2.1.1 Estratégia Corporativa

A estratégia corporativa justifica-se em situac@edurais, caracteristicas da
diversificagdo empresarial, as quais, se ignorguadem levar ao insucesso toda a estratégia
de uma organizagdo. Essas situa¢des tém como pemme competicdo que ocorre no nivel
das unidades de negécio; a diversificacdo, quetaweimente acarreta custos e limitacoes; e
0S acionistas que sdo capazes de diversificar sBestimentos a qualquer momento
(PORTER, 1999).

O nivel mais elevado da estratégia empresarial @staatégia corporativa, pois
envolve questdes de vulto, como a determinacaordaafde competicao e diversificagcao das
UNs, englobando assim os outros dois niveis datégia. Gupta (1999), define a estratégia
corporativa como sendo o nivel onde as questdes angplas sdo tratadas, e como explorar

as sinergias entre as UNSs.
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A diversificacdo no contexto da estratégia corpesiatrepresenta a presenca
empresarial em mais de um setor, com 0 objetivaedezir as incertezas e dificuldades
enfrentadas por empresas que atuam em um Unico §etando se d4 em negdcios ndo
relacionados (conglomerado), € motivada pelo dedejoapitalizacdo das oportunidades de
lucro em qualquer setor. Ja a diversificacdo enbcieg relacionados, implica a atuagcdo em
negoécios com semelhancas ou complementaridades sitrem importantes dimensdes
estratégicas, resultando geralmente em ganhogygiogre em riscos e incertezas menores
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Dependendo das condi¢cbes da empresa (porte, sstaufura, etc.), a estratégia
corporativa pode ser considerada como a mais iap@tho ambito empresarial, pelo fato
gue sua abrangéncia das decisdes estratégicas gqammdem, determina o rumo e 0s
objetivos da organizacdo, com impactos em todasuas unidades de negodcios e areas
funcionais. Apesar de sua importancia Porter (1988)ma que ndo existem evidéncias
disponiveis que comprovem de forma satisfatoriaxibo ou o fracasso das estratégias
corporativas, uma vez que a maioria dos estudoslooielam essa questao o faz por meio da
analise e avaliacdo das fusbes e aquisicbes noadwemcionario. O autor destaca que o
mercado avalia essas negociacdes como neutrageyudate negativas. Para ele, uma forma
correta de avaliar as estratégias corporativaa petos programas de diversificacao.

Conforme Christensen (1999), parte dos estudose stbersificacdo corporativa,
mostram que em geral, essas produziram muito mexilosdo que o previsto, salvo algumas
excecbes. A maior parte das empresas que adotaraiweesificacdo ndo criou valor
econbmico, ao contrario, o destruiu. Indo um poadém, Christensen (1999), destaca
algumas das razdes que fatalmente levaram ao $mcas estratégias corporativas de
diversificacdo: falta de analise prévia sobre astércia de compatibilidade entre a
oportunidade de mercado e 0s recursos e capacidadeapresa; nao reconhecimento de que
a falta de oportunidades em certo negécio naofgigra capacidade de ser bem-sucedido em
um novo negocio; tentativa de criar um fluxo dedgcmais estavel; e a tentativa de proteger
investidores pessoas fisicas (acionistas) da duplatacdo dos dividendos, por meio do
reinvestimento dos excessos de caixa na comprawas empresas.

A estratégia corporativa apresenta decisdes abmtgyeais como: a definicdo das
fronteiras da corporagdo (decisbes sobre o escapajirecionamento das decisdes da
corporagdo para os relacionamentos entre as usiddelenegocio; e a determinacdo dos
meétodos que definem o grau e a forma de diverséicala corporacdo. Entre esses métodos

estdo as fusbes, aquisicdes, incorporacoes, ceite$CHRISTENSEN, 1999).
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Ainda conforme segue o autor, o delineamento dopescorporativo envolve trés
dimensdes baseadas: no escopo produto-mercado,sendetermina de que produtos ou
mercados a organizacdo deve participar por meiandeprocesso légico ou do acaso das
oportunidades; no escopo geografico, onde se dei@mmas fronteiras geogréaficas dos
mercados atendidos pela corporacdo as quais podamregionais, nacionais ou
internacionais; e no escopo vertical, que se détarem qual estagio da cadeia produtiva a
organizacdo vai operar, se mais proxima da produgéo matérias-primas ou dos
consumidores finais.

Conforme cita Porter (1999), existem quatro copeeile estratégia corporativa
apresentados a seguir:

a) Gestdo de Portfélio: E a mais utilizada, exige ugrande quantidade de
informacdes, disposicdo para se desfazer rapidendsntunidades de negocio
com baixo desempenho. Consiste na diversificacdiommio de aquisicdes de
empresas que estejam subavaliadas e na autonosniaidades de negadcio.

b) Reestruturagédo: A empresa se transforma em umanadora ativa das unidades
de negocio ou de setores subdesenvolvidos, enfesmasneacados. Exige uma
capacidade gerencial para reverter o quadro dengesdio da nova unidade de
negdécio, uma grande quantidade de informacgfes,ampéa semelhanca entre as
UN, as quais permanecem autbnomas.

c) Transferéncia de Atividades: Pressupfe a existédeiasinergias, uma alta
dependéncia e a necessidade de captacdo dos lmenelids relacionamentos
entre as UNs, além de alta capacidade de execugddradsferéncia de
habilidades entre elas. As UNs permanecem autbnomas em estreita
colaboracdo com a alta administracéo, desempenhang@pel integrador.

d) Compartilhamento de Atividades: Os beneficios dmmgartihamento superam
0s custos, a utilizagdo de novas empresas e dei@ips como meio de entrar em
novos mercados, além da resisténcia organizacienptpmovem a integracao
das UNs. As UNs estratégicas sdo motivadas a ctithpamtividades, e a alta
administracdo tem um papel integrador nesse process

Cada um desses tipos de estratégia corporativaitpeainempresa diversificada criar
valor de diferentes formas. O objetivo dos doisngitos tipos é criar valor por meio dos
relacionamentos da empresa com cada unidade aubr@npapel da corporacdo € o de
selecionador, banqueiro e interventor. Os doismaki tipos exploram os inter-

relacionamentos entre 0os negocios.
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Com isso, a estratégia corporativa deve receber ateacdo maior da alta
administracdo, uma vez que seu fracasso pode taran@ faléncia da organizacdo. Ela é
abrangente e crucial para a sobrevivéncia e crestthde uma organizacao. O universo de
decisbes que estdo sob seu campo de atuacdo adlues objetivos, missdo e rumos da
organizacdo, além de impactar significativamente @ rentabilidade, grau de
competitividade e na satisfagdo dos seus divestsdeholdersCompete a alta administracao
selecionar o0 melhor método de diversificacdo endalinento do escopo corporativo e
implementar as acdes e diretrizes necessariasgomansferéncia e compartilhamento de

atividades entre as unidades de negocios, de maasieérgica e participativa.

2.2 Medicdo do Desempenho

A mais importante e talvez a Unica razao para nedesempenho de um sistema é
apoiar a sua melhoria, com objetivo de crescimemostante. O processo de medigcao
canaliza aos gestores saber as capacidades dosasst 0s niveis de desempenho atingiveis
pelos diferentes processos existentes.

Segundo Nauri (1999), a medicao do desempenho feesatier:

- COMo as coisas estéao sendo feitas;

- se as metas estao sendo atingidas;

- se 0s clientes estédo satisfeitos;

- Se 0S processos estdo sob controle;

- onde o processo de melhoria é necessario.

Para responder as estas indagacoes, foram cristle®as de medigcdo que permitem
monitorar e impulsionar as organizacfes para ossocéeve-se ressaltar, entretanto, que a
medicdo do desempenho deve ser entendida ndo solmwmnb um processo de coleta de
dados associado a um objetivo predefinido, mas comasistema de alerta direcionado a
obtencdo da melhor adequagdo ao uso dos produsesvieos e completa satisfacdo dos
clientes. As variacdes nos processos, produtosnecse devem ser minimizadas, e se
possivel eliminadas, através da medicdo do desdmpmera assegurar a continuidade dos
resultados desejados.

De acordo com Rummler e Brache (1994), a medicadded@mpenho é necessaria
para monitorar, controlar e aperfeicoar o sistemaresarial nos niveis de organizacao, de

processo e de trabalho-executor.
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Segundo Figueiredo (2002), as medidas de desempemdm estabelecidas nas
décadas de 20 e 30 do século passado simultaneacoamto desenvolvimento de técnicas de
gerenciamento dos sistemas de manufatura. Depastdata anos, as técnicas e a visédo de
gerenciamento tém mudado de forma significativaatsggas medidas de desempenho ja nédo
sdo mais adequadas ou Uteis para as novas congpajieaestdo avancando para um
ambiente de classe mundial. As principais limitacggso:

- 0 tradicional sistema gerencial nao é flexivehdob em vista que ndo acompanha as
mudancas ocorridas nos ultimos anos nos sistemaadafatura, na estrutura dos mercados e
na economia,

- 0 tradicional sistema de contabilidade ndo ampteseletalhes dos gastos das
atividades, dificultando o corte das atividadesdesssérias;

- 0 tradicional sistema financeiro ndo apresentmfasmacdes necessarias sobre as
situacbes ndo financeiras e, induz o administraddomar decisdes erradas tais como:
escolher o mercado incorreto ou vender produtcad@guado ao cliente;

- 0 tradicional sistema financeiro, que é represmpela diferenciacdo entratpute
inputimpede o investimento estratégico para sobrevieéadbngo prazo;

- 0s antigos modelos de medidas de desempenhoeafaes resultados distintos da
realidade, devido as mudancas nos sistemas de atarauf

O novo ambiente globalizado, exerce grande pressiiee as empresas que na ansia
de sobreviver, procuram a melhoria continua dodesempenho, especialmente na qualidade
e produtividade dos seus produtos dentro do mele estédo competindo.

A tomada de decisdo dentro das organizacdes cmwsceomplexidade e exige
informagBes mais precisas, mais rapidas e mais letaspsobre as condi¢des internas e
externas das organizagcfes. Entre as condicoeastppdem ser citadas: as mudancas de
mercado, as necessidades do cliente, as reacOepmiomrentes, etc. Quanto as condicdes
internas, necessita-se saber como a empresa sstindendo ao meio externo. Entre as
fontes destas informagdes, situam-se, em lugaackd, as medidas de desempenho. Neste
ponto, cabe enfocar o significado de competitivedpdra justificar a crescente importancia
da medicdo do desempenho das organizacfes nodaliagje. Segundo Moreira (1996), a
competitividade de uma empresa resulta do melh@audesempenho que ela apresenta em
seus mercados internos e externos. Assim, a cdivjuietile além de sofrer a acdo daqueles
fatores sistémicos fora do seu controle, dependeram conjunto de fatores internos, o0s
quais podem em grande parte ser gerenciados mglagcompanhia. Porter (1986), refere-se

ao tema competitividade como a obtencdo da vantagempetitiva surgida,
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fundamentalmente, do valor criado e oferecido pmalempresa aos seus clientes que é
representado por beneficios equivalentes aos deowéncia por precos inferiores ou de
beneficios Unicos que compensam um preco prémio.

Para Kaplan e Norton (1997), ao contrario da edasdtrial, quando o sucesso das
empresas dependia das economias de escala e esaga, do conhecimento, a capacidade
das empresas de mobilizar e explorar ativos int@mgytornou-se muito mais decisiva do que
investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis. &ud, a competitividade passou a depender de
novos referenciais.

Modernamente, a competitividade ja ndo é vistaplEismente, como uma questao de
precos, custos (especialmente salérios) e taxasdio. No passado, as politicas eram
centradas na desvalorizagdo cambial, no contradecdstos unitarios, na méo de obra e na
produtividade do trabalho, tencionando melhoraompetitividade das empresas em cada
pais. Observou-se nas ultimas décadas que paisesumdidos, tais como Alemanha e
Japao cresceram no mercado internacional, apes&rata passado por fortes incrementos
nos seus custos salariais e de terem enfrentadodqgueriodos de relativa sobrevalorizacéo
cambial.

Para monitorar de perto a competitividade, fazesmessario desenvolver um sistema
de medidas de desempenho que permita as empreshecep de forma qualitativa e
quantitativa, a sua posi¢cdo competitiva a nivalesgico, facilitando a tomada de decisfes
que a direcione para 0 sucesso.

Na visdo tradicional, ainda praticada em muitasamimpcdes, as medidas de
desempenho ndo séo alinhadas as estratégias tézagg®m e buscam tdo somente melhorar
0S processos existentes, através de custos maaspaielhor qualidade e tempos menores de
resposta, ndo sabendo identificar os processoseatd estratégicos ou seja aqueles que
devem apresentar um desempenho superior para cstraégia da empresa seja bem
sucedida.

Na visdo moderna, observa-se que as medidas denplerseo ndo sdo meros
elementos de controle de processos dentro das saspmeas sobretudo representam vetores
impulsionadores da melhoria continua dos processgsesariais dentro do novo enfoque
estratégico de globalizacdo da economia. E facitapto, deduzir que a medicdo do
desempenho passou a ser vital para a sobrevivé@agiaovas organizagoes.

Pode-se verificar de forma global, a indiscutiveportancia de medir o desempenho,
especialmente na atualidade, para poder dirigmrganizacées apontando aos objetivos do

planejamento estratégico.
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2.3 Indicadores

Na atualidade existe um grande numero de clasgifecsae tipos de indicadores onde
se queira medir o desempenho de algum processani2eforma geral, eles podem ser
classificados em indicadores qualitativos e quaintids. O indicador qualitativo indica um
juizo de valor e pode contar com o auxilio de uitéro sim ou ndo, passa ou ndo passa,
aceita ou rejeita. O indicador quantitativo relata processo empresarial a partir da coleta de
valores numéricos representativos do processodmmasio (MOREIRA, 2002).

Ao longo do tempo, os indicadores podem ter diteeicomportamentos, podendo
ter tendéncia linear crescente ou decrescentegremsciclicos (MONTGOMERY, 1985). O
comportamento linear (crescente ou decrescent@sama-se em situacdées como reacgoes
quimicas que evoluem, desgaste de ferramentasUetcindicador com comportamento
ciclico é aquele que resulta de mudancas sisteasatito ambiente externo como a
temperatura ou a fadiga de um operador. Esta fitagsio conduz na andlise do indicador e
na formulacdo da sua meta. Além desta, outra eafsiita importante da qualidade do
indicador, & se o dado medido menor & melhor; nainéimelhor; ou o maior € melhor.

E normal também classificar os indicadores em apamais, taticos e estratégicos.
Tradicionalmente, utilizando a metafora de umarpid&, o medidor operacional associa-se
as pessoas da base que se executa, o tatico aagpdesmeio que controlam e o estratégico
as pessoas do topo que pensam. Esta idéia nadaemmeSink e Tuttle (1993), que afirmam
a necessidade, pelos desafios modernos, de setté@sdipos de medidores para cada nivel da
piramide, pois a competitividade exige que as @Esg@nsem, controlem e executem em
todos os niveis da organizagéao.

Miranda e Silva (2002), argumenta que pode-se ifizgsos indicadores em dois
tipos: os absolutos e os relativos, este ultimdbtamchamados de indices. O primeiro grupo
de indicadores corresponde as medidas absolutasc@iras ou ndo-financeiras. O lucro, por
exemplo, € um indicador financeiro absoluto dasresgs. JA 0 volume de vendas é um
indicador nao-financeiro absoluto de desempenhdicddores relativos, ou indices, € o
resultado da comparacao de duas medidas. Os indgsacelativos sdo muito utilizados na
analise de balancos.

Para Moreira (1996) os indicadores devem apreseatgumas qualidades
importantes, tais como: confiabilidade, validaaddevancia e consisténcia. Confiabilidade é a
propriedade que um indicador tem de atribuir o neegaior a algo invariavel que esta sendo

medido. Validade é a propriedade de medir realmergae se propds a medir, refere-se ao
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instrumento em si. Um indicador Relevante traz mlgunformacdo util, ndo contida em
outros indicadores que ja estdo sendo usados, ousudstituivel por eles. Por ultimo,
consisténcia € a propriedade de acompanhar todaspextos de importancia do fenébmeno
gue se esta medindo, e ndo apenas um deles.

A modelagem para extrair os dados de pesquisa ddinbter os indicadores tedricos
surgiu com base na adaptacdo de Wright, Kroll end¥a2000), sendo que para cada
fundamentacédo da estratégia, é sugerido um grupalaadores através do estudo de Perin e
Sampaio (1999). Estes indicadores por sua vez sat@wes para canalizar aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Portanto a base dstiapéio € desenvolvida através da
fundamentacdo, que por sua vez é direcionada aamjpnto de indicadores, conforme a
Tabela 1.

Tabela 1: Tipos de estratégia corporativa e suakcies.
Fundamentacao Questdo Tipos de Medi¢do Teoricos

Taxa de Crescimento nas vendas;
:ﬁ’%rticipa@éo de Mercado; Retorno sobre
i o Investimento.

Qual a pretenséo de crescime

Crescimento
gue a empresa pretende ter

Existe a pretensdo de aumentar

Portfélio e Satisfacdo do Cliente; Sucesso
o portfolio de produtos? De que .
Relativo aos novos produtos.
forma?

A empresa planeja expandir de Performace de mercado; Participagéo

Expanséao que forma o seu negocio? EX.: de mercado; Crescimento;

Fusdes; Aliancas, etc. Lucratividade

.EX'S“?.a possibilidade de Performace de mercado; Participacao

, e diversificar a empresa com ) . i

Diversificacao de mercado; Crescimento;

outros segmentos diferentes do

atual? Lucratividade

Fonte: Adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2000).

Com base nesta fundamentacao teorica, sera erggospp 0 modelo de aplicacao

para os indicadores pertinentes a cada fundamendacéstratégia corporativa.
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3 METODO DE PESQUISA

Para se atingir o objetivo geral do trabalho, pstsente capitulo tem por finalidade
apresentar o método utilizado na pesquisa em espagsibilitando a visdo de como o
trabalho sera desenvolvido e estruturado. A metgilparte do principio de explicar como
0 projeto serd realizado, sendo aconselhado airdois objetivos do projeto para definir qual
método sera mais apropriado a ser utilizado.

Para Silva e Menezes (2001), o método cientifizonéconjunto de processos ou
operacdes mentais que se devem empregar na iraggiigOs métodos que fornecem a base
l6gica de investigagdo sdo: dedutivo, indutivo, otético-dedutivo, dialético e
fenomenolégico. Contudo, apesar de sua reconheécigartancia, hoje se percebe que a
ciéncia nao € fruto de um roteiro de criacéo togalt® previsivel. Sendo assim, ndo ha apenas
uma maneira de raciocinio capaz de dar conta doplesxm mundo das investigacbes
cientificas. O ideal seria 0 emprego de mais demétodo para ampliar a possibilidade de
andlise e obtencao de respostas para o problempagpoona pesquisa.

O modelo proposto para a avaliacdo da empresa &rdogsem convergéncia do

objetivo geral do trabalho esta simplificado peltoana figura a seguir.

= Indicadores da
Fundamentagio J -

i » Fundamentacio

Tedrica S
Teorica
Validacio dos
Indicadores
¥ v
; Sistema de
Fatudiacite Case » Indicadores da

— Pesquisa

Empresa

Figura 1: Modelo de estudo para validacéo dos aultices.
Fonte: O autor.

A parte inicial esta baseada no levantamento e@tordando os temas de estratégia,
estratégia corporativa, medicdo de desempenho ieadtates. Para tal foram realizadas
pesquisas bibliograficas em livros, peridédicos élipacdes (como teses, monografias e
revistas). Sendo assim, os estudos permitiram &tre@do de uma base tedrica mais

consistente que viabilizasse o estudo em questao.



24

ApOs essa premissa, a pesquisa parte por uma daletados iniciais baseadas em
entrevistas na empresa em estudo. Essa entrewstapbr finalidade em fazer um
mapeamento organizacional para que se perceba eommpresa esta inserida na atual
situacao.

Na sequencia, serd comparado os resultados paralassindicadores utilizados
atualmente pela empresa em estudo com os indicadugeridos na literatura, mais
especificamente comparados com a sugestdo ded”gampaio (1999).

Por fim, se considera a comparacao da situacdd e@dwoa o modelo tedrico pré
estabelecido na reviséo bibliografica. Onde pon®&za é gerado a instigacdo de assuntos que

podem ser pesquisados apds o término do trabatido seatados como pesquisas futuras.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Do ponto de vista da forma de abordagem do tempresente pesquisa possui
basicamente carater qualitativo, de acordo comaS#ivMenezes (2001), uma vez que a
interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo defisigds sdo basicos, considerando tambéem
gue o ambiente natural é a fonte para a coletaadesd e que tendem a ser analisados de
forma indutiva, a pesquisa tem uma légica deseritheste sentido, o trabalho analisara de
forma geral, abordagens e resultados descritos ibhAodgrafia como base para o
desenvolvimento de um modelo conceitual, estrutuead termos de relacfes de causa-efeito
de carater qualitativo, sem a utilizacao diretand¢odos e técnicas estatisticas de analise, que
configurariam um carater quantitativo. O estudocdso parcial realizado ao final deste
trabalho, restringe-se ao estagio de proposi¢donstieimentos sem implementé-los de forma
pratica, também dentro de uma logica qualitativa.

Segundo Gil (2008), no que se refere aos objetdwstrabalho, a pesquisa se
caracteriza principalmente como exploratoria, une ue busca proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torn&kplicito ou a construir hipéteses.
Considerando o presente trabalho, 0 mesmo padicaihcterizacdo das cadeias produtivas e
aspectos vinculados com base em elementos tridaismedicdo de desempenho e
desenvolver uma proposta de analise para futuraclagein nesse mesmo ambito. No
entanto, o trabalho também algumas caracteristieapesquisa explicativa, uma vez que
busca identificar os fatores que determinam ouritiu@m para a ocorréncia dos fenébmenos
(comportamento das cadeias produtivas), e alguarasteristicas de pesquisa descritiva, por

descrever as caracteristicas do fenémeno ou oeéstabhento de relagbes entre as variaveis
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envolvidas (relacdes que afetam o desempenho dasasy considerando as abordagens de

Gil (2008).

3.2 Técnicas de Coleta de Dados

Um estudo de caso segundo Yin (2001), pode te€nuids em até seis diferentes

tipos de fontes, conforme é exibido na Tabela 2.

Tabela 2: Seis Fontes de Evidencias: Pontos Fefesmtos Fracos.

Fontes de Evidéncia

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Documentagéo
(cartas,memorados

Agendas, minutas de reunides,
Documentos administrativos,

Avaliacdes formais, entre outros)

- Estével: pode ser revisada
inUmeras vezes;

- Discreta: nao foi criada como
resultado do estudo de caso;

-Exata: contém nomes,
referencias e detalhes exatos d
um evento;

-Ampla cobertura: longo espac
de tempo, muitos eventos e
muitos ambientes distintos

- Capacidade de
recuperacao: pode ser

baixa;
0]

- Seletividade: tendenciosa
se a coleta nao estiver

completa;
e

-Relato de visdes
tendenciosas: reflete as

Pidéias preconcebidas;

-Acesso: pode ser
deliberadamente negado

Registro em arquivos
(registro de Servicos e
organizacionais,

mapas e tabelas, artigos, etc)

- [Os mesmos mencionados pg
documentacao];

-Precisos e quantitativos

ra[Os mesmos mencionados
para documentacaol;

-Acessibilidade aos locais
gracas a razdes particulares

Entrevistas

(assumem formas diversas, porer

€ muito comum que sejam
conduzidas

de forma esponténea; € uma das

mais

importantes fontes de informacéo

para um estudo de caso)

- Direcionadas: enfocam
Ndiretamente o topico do estudo
de caso

-Perceptivas: fornecem
inferéncias causais percebidas

-Visao tendenciosa devido
a questdes mal-elaboradas;

-Respostas tendenciosas;

-Ocorrem imprecisdes
devido a memoria fraca do
entrevistado;

-Reflexibilidade: o
entrevistado da ao
entrevistador o que ele
quer ouvir.

continue
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continuecac

Observacoes diretas -Realidade: tratam de -Consomem muito tempo;
(realizagé@o de visita de campo | acontecimento em tempo real

Ao local escolhido para o estudo -Seletividade: salva ampla
De caso; serao encontrados -Contextuais: tratam do contextacobertura;
Comportamentos ou condigdes | do evento

Ambientais relevantes) -Reflexibilidade: o

acontecimento pode
ocorrer de forma
diferenciada porque esta
sendo observado;

Custo: horas necessarias
pelos observadores

humanos.
Observacéo participante - [os mesmos mencionados para [0S mesmos mencionados
(o pesquisador pode assumir uma observacao diretal; para observacéo direta];
Variedade de funcdes dentro
De um estudo de caso e pode, dg -Perceptiva em relagéo a -Viséo tendenciosa devido
fato, - _ | comportamentos e razdes a manipulacéo dos eventos
Participar dos eventos que estdo | jytarpessoais por parte do pesquisador.
sendo
Estudados)
Artefatos Fisicos - Capacidade de percepcédo em - Seletividade;
(um aparelho de alta tecnologia, | relac@o a aspectos culturais; | -Disponibilidade
uma - Capacidade de percepc¢do em
Ferramenta ou um instrumento, | relacdo a operagdes técnicas
uma

Obra de arte ou alguma outra

evidencia Fisica; pode-se coletar
ou observar Esses artefatos como
parte de uma Pesquisa de campo

Fonte: YIN, 2001, p. 108.

Logo, pela Tabela 2 tem-se uma variedade paracthasde evidencias, que segundo
0 autor, pode-se adotar qualquer uma delas. Padefonte tem seus pontos fortes e fracos,
cabendo ao pesquisador selecionar a técnica geecsg&xa melhor no processo de pesquisa
levando em conta as vantagens e desvantagens. Quiggsem estudo abordard
principalmente as evidéncias em registros, entieys observacoes.

3.3 Técnicas de Analise de Dados

Dentre as técnicas de analise de dados qualita@siacam-se a analise de conteudo e

a analise de discurso.
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A analise de conteudo é utilizada no tratamentalatibs que visa identificar o que
vem sendo dito acerca de determinado tema (VERGARAS). Segundo Bardin (1977) a

andlise de conteudo compreende:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicag@sdo obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descridd conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) qtraifem a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produg@pcéo (variaveis
inferidas) dessas mensagens. (Op. Cit., p.42)

As principais fontes da analise de contedudo saena# jornalisticos e documentos
institucionais.

Vergara (2005) define a analise de discurso comom#étodo que pretende nao
somente apreender como uma mensagem é transmrmtdadambém explorar o seu sentido. A
andlise de discurso avalia quem enviou a mensageem recebeu a mensagem e qual o
contexto em que esta inserida.

Uma das condi¢es indispensaveis para que a adalidescurso seja efetivada com
clareza é a transcricdo de entrevistas e discunaosntegra, sem cortes, correcdées ou
interpretacgdes iniciais.

Vergara (2005), sugere que o relatério final, sgbeate a analise, deve conter trechos
do material analisado, no sentido de asseguragl anferpretacdo do pesquisador. A autora
defende também a importancia de esse relatoriacéaplos critérios utilizados na analise dos
dados, de modo a facilitar a sua compreensao @ébo. |

J& a andlise de dados quantitativa é baseada eamésttas estatisticas voltadas para
analise de dados. Como o foco do trabalho ndo écHsjamente esse assunto, séo
comentadas a seguir as mais comumente abordaditeyataira especializada, ressalvando-se
a existéncia de muitas outras que sdo tambémadiliz como freqiiéncias, médias, modas,
medianas e testes de significancia.

A analise de regresséao e a analise discriminantelsas técnicas de analise de dados
quantitativa adotadas com freqiiéncia nas areasinendstracao e Contabilidade.

Malhotra (2001, p. 459) ensina que a andlise dess§o € um “processo estatistico
para analisar relagfes associativas entre umaveamependente métrica e uma ou mais
variaveis independentes”. Essa técnica tem commucipél objetivo verificar o grau e a

natureza de associagcao entre as variaveis.
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Segundo Malhotra (2001, p. 482), a analise disoamte “€ uma técnica de analise de
dados onde a variavel dependente é categdrica e&ard&dveis prognosticadoras ou
independentes tém natureza intervalar’. Essa @deim como objetivo estabelecer funcdes
matematicas ou combinacdes lineares que podem médiBoriminar as categorias das

variaveis dependentes.

3.4 Empresa de Estudo

O trabalho sera realizado sob os dados reais deesmpolirim do Brasil Industria e
Comércio de Pecas Ltda, situada em Caxias do B&.-O surgimento da empresa em estudo
se originou através de urant venturecom a empresa italiana Polirim SRA_tecnologia de
fabricacdo enRIM (Reaction Injection Mouldigé semelhante a praticada pela empresa
Espumatec Injetados em Poliuretano, situada tambémCaxias do Sul — RS. Esta
necessidade da Espumatec em buscar um parceiregdeio, veio através da ambicdo de
conquistar novos mercados com uma tecnologia difeada a partir de um polimero de
engenharia. Procurando entdo, a oferecer prodatwgéddos com matéria-prima inédita no
mercado brasileiro, para atender principalmentadastria agricola e automotiva pesada
(caminhfBes e Onibus). Sendo que o0 mercado nestgeeBtbs esta em crescimento e
constante renovacédo de tecnologia aplicada visarstistentabilidade do ecossistema.

A Polirim SRL teve seu inicio na Italia em 1987 cannjecédo de Telen@DCPD-
Polydicyclopentaediened Poliuretano em tecnologRIM. Hoje existem 5 plantas situadas
em paises estratégicos como ltalia, Reino UniddiajrRussia e Brasil. Seu faturamento na
planta italiana em 2007 foi de 27 milhdes de euPas.sua vez a Espumatec também realiza
injecdo de poliuretano, o que constroi com maididacie o entendimento da tecnologia
aplicada na construcédo de pecas, embora seja lgaraas aplicacdes diferentes. Com isso
em 2009 surge a Polirim do Brasil através de urns@dade com a Polirim italiana. Portanto
a administracdo da Polirim do Brasil tem particgm@arcial neste primeiro momento, da
Espumatec. Assim une-se a parte administrativatiigele pessoas com a Polirim do Brasil e
0s recursos de tecnologia e equipamentos com anPdh Italia.

A regido que a empresa atua hoje sdo os estadéSodGrande do Sul e Rio de
Janeiro, porém o intuito é de expansao para o IBpasicipalmente na regido Sudeste, onde
encontram-se as principais montadoras de camirdhdéesbus. Contudo existe um projeto de
implantacéo de cabines de pintura e centros debdigtiio nestes estados a fim de estar mais

proximo do cliente para que se diminua o tempondieega e estoque em processo no cliente.
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Atualmente os produtos comercializados no Brasiéconjunto de pecas para uso
em tratores de um cliente especifico e mais umypoogara uma montadora de caminhdes
situada no Estado do Rio de Janeiro. A Figura dexgs produtos comercializados pela
planta brasileira.

Figura 2: Produtos atuais manufaturados pela plaasileira.
Fonte: Dados de pesquisa.

Estes sdo produtos fornecidos ja com o acabamaratiopara as montadoras, o que
alimenta a necessidade de controles e planejant@mto de processo, como de recursos e
treinamentos a serem analisados constantementes@oiatividades de alto valor agregado
para o cliente.

3.5 Limita¢des do Método

Embora o autor tenha realizado a opgédo de maisctmpe pesquisa qualitativa, cabe
ressaltar que, o resultado néo esta livre de sdidm@or pesquisas futuras alinhadas com o
tema em estudo. Os dados coletados podem surdfmdies de carater cultural, pessoal ndo
previamente identificados pelo entrevistador.
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Porém a literatura € bastante flexivel quanto @ g@séstéo, e por isso indaga que toda
pesquisa tem vantagens e desvantagens, ndo tendmdtodo Unico que maximize a
eficiéncia que se deseja. Todavia, a tarefa b&stcansmitir os dados coletados mostrando a
atual situacdo, transformar esses dados baseadhsadamentacdo tedrica em resultados
condizentes aos objetivos do trabalho em estudo.

Para Demo (1995), toda estratégia de pesquisaimsss vantagens e desvantagens,
ou seja, método algum de investigagdo pode seridvado melhor do que outro. As
premissas que dirigem as pesquisas apresentadaderam seus objetos de estudo como em
processo continuo de mudanca, e dentro de um dontedtural que esta em constante
modificagao.

O autor tem por objetivo traduzir aquilo que fosgeisado e aprendido, fornecendo
ao leitor a clareza suficiente para que se possgm@Eender a real situacao da realidade deste

estudo de caso.

4 ESTUDO DE CASO

O presente capitulo tem por finalidade desenvawatise proposta no objetivo geral
do trabalho. O objetivo desta tarefa esta canalizatdavés dos objetivos especificos do
trabalho sendo estes desmembrados nos tépicos nEgyuiFaz-se necessario este
desenvolvimento, para atingir de forma satisfatosi@bjetivos pertinentes a este trabalho.

O capitulo inicia com o mapeamento das forcasu&ag, oportunidades e ameacas
através da metodologBWOT(strenghts weaknesses; opportunitieghreats).Em seguida é
apresentado as diretrizes e politicas para que rér o questionario proposto na
fundamentacéo tedrica, este possa ser respondio®gpekeholderselencando as medicdes
atuais e comparando com as medicdes revistas darhentacdo teodrica. Na sequiéncia, sera
analisado todos os dados colhidos pela pesquiagéatda metodologia para se fazer um
comparativo da situacdo atual e de como deverigesdizado as medi¢cOes. Esta andlise &
importante para que o leitor possa ter real simagéatualidade em que é realizado o estudo

de caso.

4.1 Analise de Forgas, Fraquezas, Oportunidades emeacas

O objetivo desse topico € de contemplar o mapeamangianizacional estabelecido

pela analise de suas forcas, fraguezas, oportiesdaa@meacas. Todavia, € muito importante
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para qualquer organizacdo a avaliacdo da sua pop&ante seu ambiente setorial, que €
formado pelo conjunto de empresas que produzem fetecem produtos e servigos
concorrentes, e que Porter (2002) complementaimigerempresas que ofertam produtos e
servigcos substitutos, novos concorrentes em paterasitrementes, estes estdo somados ao
poder de barganha de fornecedores e clientes gamfparte de um contexto mais absoluto
sobre o posicionamento da empresa em seu settuatga.

Em razdo da necessidade de verificacdo da situdgd®@mpresa em seu ramo de
atuacdo, assim como, do entendimento da razacedgosicao, pontos fracos e fortes a serem
visualizados, ameacas, oportunidades que deverewsartadas é que surgem ferramentas
gerenciais de andlise capazes de caracterizam#uest competitiva de uma organizacao,
dentre elas, destaca-se o modelo das cinco footasnodelo de Porter, que relaciona a
companhia a seu ambiente determinando as forcasliggem a concorréncia na industria

como pode ser visualizado na Figura 3.

Entrantes
Potenciais

Ameaca de
Novos Entrantes
Poder de Negociaciq Concorrentes na Poder de Negociagio
dos Fornecedores mdustria de Compradores|

Fomecedores Compradores

o
-«

L\ /
e

Rivalidade entre as
empresas existentes

7}
Ameaca de Produtos

ou Servigos

Substitutos

Figura 3: Forgas que dirigem a concorréncia nasimidl
Fonte: Porter (1986, p.23).

Porter (2002), define que se uma empresa conselpamcar altos niveis de
produtividade em um setor, isso ndo se deve sonntizacdo dos recursos de forma

eficiente, mas também, pela forma em que a soaedad economia se estruturam ou se



32

organizam, dai o desenvolvimento de um modelo quadisa a pressdo exercida pela

concorréncia, pela ameaca da entrada de novas saspgesurgimento de novos produtos e
servicos em um mercado somados ao poder de nedoaus;fornecedores e compradores
tornam-se essenciais para conduzir as decisdeségitas de uma organiza¢ao rumo a novas
perspectivas e negocios.

O conjunto de recursos alocados dentro da orgaiozag Seja, 0S recursos internos
sobre os quais a organizacdo tem controle e quer@®\ser utilizados pela mesma para
alcance de seus objetivos, onde se incluem: rezufggcos, humanos, logisticos,
operacionais, financeiros e mercadoldgicos, eniteos, definem-se como ambiente interno
ou microambiente (PORTER, 2002).

Embora controlavel, como fora definido no parageaiterior, Wright, Kroll e Parnell
(2000), determinam que a orientacdo da empresa-deatle uma tarefa dificil e que os
stakeholders(grupos de interesse: administradores, acionigtassionarios, etc.) tenham
delineado de forma clara o propdésito da organizaCaatudo, percebe-se que geralmente os
propésitos das empresas sdo definidos estrategitamefim de gerar resultados para os
acionistas e satisfazer as expectativas dos destakisholdersPor outro lado, € necessario
avaliar o desempenho da organizacdo na visdao dgwgrde interesse, onde se incluem:
fornecedores, distribuidores, clientes e demaiolgidos diretamente com os negdcios da
empresa.

Em razéo disso, conduz-se a utilizacdo de umaniemta capaz de permitir uma
analise especifica dos recursos, que compreendemospfortes e pontos fracos, além de
ameacas e oportunidades para a organizacdo. Essadata € denominada mod&wOT
que segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), temegusnte significadostrenghts(forgas);
weaknessedraquezas)ppportunities/oportunidades) threats(ameacas).

Devido a sua simplicidade de aplicacao, tanto parpresas, como para, produtos e
servicos, o model&®WOT é amplamente utilizado, apesar de apresentamalglimitacées,
devido a subjetividade de julgamento e também udamde em discernir quais os fatores
internos e externos, entretanto, por ser repredergaralmente em forma de matriz, como
pode ser observado na Tabela 3, permite que sejard#rada a situacdo atual do negdécio de

maneira simples e de facil entendimento.
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Tabela 3: MatriSWOT.

Ambiente Pontos Positivos Pontos Negativos
Interno Forcas Fraquezas
Externo Oportunidades Ameacas

Fonte: Porter (1986).

A andliseSWOTfornece segundo Porter (1986), uma orientacdatégica bastante
significativa, pois permite:

- Eliminar pontos fracos nas areas pelas quaisesma enfrenta ameacas graves da
concorréncia e tendéncias desfavoraveis perantg@cio;

- Compreender oportunidades descobertas a padewepontos fortes;

- Corrigir pontos fracos nas areas em que a orgeaw vislumbra oportunidades
potenciais;

- Monitorar areas onde a organizacdo possui pofioes a fim de ndo ser
surpreendida futuramente por possiveis riscosertenas.

Diante disto, foi elaborado pelo autor, um roteaalitico para osstakeholders
pontuarem em ordem de importancia sob cada dimetsséauwatriz, a respeito de cada quesito
no ambiente interno e externo. E também foi pordumgerformace da empresa pelo autor
também em cada quesito de avaliagdo. Na Tabelagre&entado o roteiro de pesquisa com

seus resultados para cada dimenséo, iniciando sdangas do ambiente interno.

Tabela 4: Quesitos de avaliagdo do ambiente intefaargas com legenda lateral

FORCAS - Andlise do RELEVANCIA PER_FORJVIACE Valor PERFORMACE
Ambiente Interno Potencial/'mpacto S|tua9a0 da DA EMPRESA
Empresa
1 Atendimento ao Cliente B 2 1 Fragil
2 Logistica E_ntregas X A 3 > Razoavel
pontualidade
3 Sistemas de Certificagéo A 3 Alta
4 Qualidade de produto A 3 4 Excelente
Tecnologia de Processo de ~
5 fabricacio A 4 . RELEVANCIA
alor | "No SETOR
6 Custos de Fabricacéo C 3
D Pequena
C Média
B Alta
A Muito Alta

Fonte: O autor.
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Nota-se que as forcas da empresa em estudo cadeceralhorias a serem executadas
principalmente os quesitos de certificacdo e ateedio ao cliente, pois tem uma relevancia
alta ou muito alto no setor em que a empresa a&ganslo ostakeholdersPor outro lado,
alguns quesitos podem ser mantidos ou até poteraclak, pois como sao de ato impacto no
setor, podem trazer mais beneficios para a empeoesag por exemplo, a tecnologia de
fabricacdo, qualidade e entrega do produto. Ouwesitp que a empresa tem bom
desempenho é a parte de custos, que por sua vezraadua nao atribui uma relevancia
diferenciada, segundo agtakeholders mas que futuramente pode ser um diferencial no
mercado, em funcdo do ambiente macroeconémico cprepaesa estara imersa. Portanto €
fundamental manter esse quesito em constante z#¢@i para evitar surpresas futuras
adversas.

Seguindo a metodologia da matriz, parte-se agora a@aandlise das fraquezas da
organizacao cujo o intuito € mostrar de forma agelés forcas, os pontos a serem trabalhos
com maior énfase A tabela 5 apresenta as fraquezasmbiente interno da empresa em

estudo.

Tabela 5: Quesitos de avaliacdo do ambiente inteffrmquezas, com legenda lateral

FRAQUEZAS - Analise do RELEVANCIA PER'_:OR'YIANCE | PERFORMACE
Ambiente Interno Potencial/Impacto Sllélrjr?graezga valor | pA EMPRESA
1 Planejamento Estratégico B -2 -1 Um Pouco Ruim
2 Alinhamento estratégico C -2 -2 Ruim
3 Comunicacao interna B -2 -3 Muito Ruim
4 Sinergia entre as areas B -2 -4 Péssima
5 Turn overde pessoas C -2 Valor RELEVANCIA
6 Sistemas de Informacéo A -3 NO SETOR
7 | Pouco conhecida no mercado D -3 D Pequena
8 | Desenvolvimento de Processos C -2 C Média
9 Custos Logisticos B -3 B Alta
A Muito Alta

Fonte: O autor.

No que tange as fraquezas, o ideal é que estasata\&er nulas, minimizando assim
a resisténcia de crescimento da organizacdo. Cordadraquezas sao uma realidade que
devem ser conhecidas e minimizadas para evitaiygis®nomalias em qualquer sistema em
estudo. No caso da empresa em andlise, os quegtaesstemas de informacdo e custos
logisticos sé@o fraguezas que tem alto impacto har & que atua, portanto de todos os

guesitos, estes devem ser tratadas com mais emreegtado para melhorar suas performaces,
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e atingir niveis para satisfacdo dos clientes.tBxisvarias ferramentas para se tratar destes
dois assuntos, cabe aos administradores analissscopo principal em cada estratégia
condizente a cada ponto fraco, e buscar na literatmma metodologia que melhor se adapta a
realidade atual do negdcio em que a empresa atudirhensao do planejamento estratégico,
comunicacao interna e sinergia entre as areas;sepoiana relevancia alta para o setor com
uma performace ruim, também devera ser direcionado segundo plano, energia e esforco
para minimizar estes pontos. Os outros quesitangaadram em uma relevancia meédia e
pequena para o setor, entretanto ndo € sugeridesge® pontos figuem fora de um possivel
plano de acao, pois ao longo do tempo podem sartonportantes para o setor de atuacao.
Agora mudando o ambito de andlise para o ambieftan®, também temos duas
situagbes em que sao as ameacas e oportunidadé@sibNlia 6 serdo expostos os resultados

dos quesitos no ambiente externo, iniciando pelkagas.

Tabela 6: Quesitos de avaliagdo do ambiente exteAroeacas, com legenda lateral

AMEACAS - Andlise do OCORRENCIA CON_SEQEJENCIA valor CONSEQUENCIA
Ambiente Externo Probabilidade Situacdo da NA EMPRESA
Empresa
1 | Crescimento da Concorréncia B -2 -1 Teria Pequenos
Problemas
5 Desenvolwmentp de materiais B 1 2 Problemas
alternativos
3 Implanltagao deNTaan de B -3 -3 Muitos Problemas
mportagdo
4 Fusdes e/ou aquisi¢des; D -2 -4 Desastrosa
Macroeconomia adversa com
5 mudanca em linhas de crédito, B 3 valor POSSI?DIEIDADE
inflacé@o fora de controle ou
cAmbio. OCORRENCIA
6 Aumento dos Estoques A -3 D Até 30%
C Até 50%
B Até 80%
A Quase 100%

Fonte: O autor.

Destaca-se nesta dimenséo, a possibilidade deeaeoriis quesitos de aumento de
estoque, implantacdo de taxas de importacdo e sw@mIomia adversa, sendo que estes
repercutiriam diretamente no desempenho de crestingla organizacao. Para isso, sugere-se
a andlise dostakeholderspara implantar indicadores de desempenho peramercado para
estes pontos em especifico. Existem ferramentasa@iapanhamento para tal, como exemplo
pode-se citar o giro de estoque, custo médio dmest e acuracidade. Todas estas deveria

ser comparadas com uma média de mercado em quer@samesta inserida. Planos de
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contingencia com fornecedores externos e instiésidinanceiras sdo formas de contencao
para surpresas na variagao cambial. Existem oiainass de acompanhamento destes pontos,
porém cabe ao corpo gestor da empresa decidir lomescolha conforme a sua realidade
atual de mercado confrontando com seu plano decieg® desenvolvimento de materiais
alternativos e aumento da concorréncia embora s&jaacdes que podem acontecer, podera
nao implicar em um resultado comprometedor pama@&sa. Sendo assim, indicadores para
esta dimensao, se torna necessario para acompargvaucao destes e estabelecer planos
alternativos em caso de divergéncia com o espefawdivo ponto de pequena relevancia € a
possibilidade de ocorrer uma fusdo ou da empreasadsgiirida por outro grupo. Ocorre que
no pensamento da direcdo, isso seria muito difiecihcontecer por quererem ser proprietarios
do negdcio, entretanto sempre existem uma pequessibfidade de surgir uma oferta
inesperada o que porventura esta situacédo podéeaeon

Por fim, na Tabela 7 € apresentado o resultadosvddiacdo dos quesitos de
oportunidades com analise do ambiente externosEstasua vez representando uma fonte
de alavancagem, para a consolidacéo e expans&gdoio a médio e longo prazo.

Tabela 7: Quesitos de avaliagcdo do ambiente extefportunidades com legenda lateral

OPORTUNIDADES - Analise OCORRENCIA CO’;?EQEJE:CIA Valor CONSEQUENCIA
do Ambiente Externo ili ltuagdo da NA EMPRESA
Probabilidade Empresa
1 | Crescimento no mercado interno B 4 1 Poucas Vantagens
Novas tecnologias de controles Vantagens
2 : B 3 2 ;
internos Medianas
3 | Relacionamento com o Cliente B 3 3 Grandes Vantagens
4 | Atuacgdo em outros segmentgs C 3 4 Enormes Vantagens
5 Copa de 2014 A 1 POSSIBILIDADE
L Valor DE
6 Olimpiadas de 2016 A 1 OCORRENCIA
7 | Implantagdo de CD no Sudeste C 3 D Até 30%
8 Parcerias Industriais D 1 C Até 50%
B Até 80%
A Quase 100%

Fonte: O autor.

Em se tratando de oportunidades, destaca-se pexgag§o de crescimento para a
empresa em estudo, o crescimento do mercado intarmaplantagdo de novas tecnlogias
para controle e o relacionamento com o cliente. #@ vez existem ainda vantagens
saudaveis para a empresa, mas que se tem menegacee ocorréncia, que € 0 caso da

implantacdo de um centro de distribuicdo no sudestatuacdo em outros segmentos. E
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enormes oportunidades no mercado, mas que parapgesannao traria crescimento real
segundo ostakeholdersgue é o caso do aconteciemento da Copa de 201@levgsadas de
2016.

Conhecendo o ambiente em que a organizacdo estéidasfaz-se necessario
conduzir a estruturacéo e contextualizacdo do campento da organizagcdo perante o meio
em que se encontra inserida, formando assim, urjurdonque agregue a estratégia da
organizacao diante das condi¢cdes do processo denpaido qual esta faz parte.

4.2. Estratégia Corporativa — Mapeamento das Diretees e Politicas

Apds conhecido ambiente em que a empresa atua-sata partir deste pensamento,
submeter os fatores chaves para que a estratégiarativa tenha embasamento conceitual
para atingir objetivo da organizacdo, que é a agéid dos indicadores.

A estratégia corporativa tem por finalidade defosrnegdécios que a empresa pretende
atuar, bem como selecionar as oportunidades, fobamilo as ameacas no ambiente em que
esta inserida.

Apesar de sua importancia Porter (1999), afirma géde existem evidéncias
disponiveis que comprovem de forma satisfatoriaxiboéou o fracasso das estratégias
corporativas, uma vez que a maioria dos estudoslooielam essa questao o faz por meio da
analise e avaliacdo das fusbGes e aquisicbes noadwemcionario. O autor destaca que o
mercado avalia essas negociacdes como neutrageyudate negativas. Para ele, uma forma
correta de avaliar as estratégias corporativaa petos programas de diversificacao.

Diretrizes estratégicas sdo elementos orientadpresfundamentam a elaboragcédo de
politicas, programas e projetos, para a realizdgdestratégia empresarial. Para a elaboracéo
das diretrizes se estabeleceu um conjunto de @amigiue se originam através do
mapeamento do ambiente interno e externo, coneaj&ado anteriormente.

E sugerido a partir da fundamentacgéo teérica, oatdr com a situacdo real da
empresa em estudo, e verificar a divergéncia egrebjetivos de cada indicador. Com esta
divergéncia sugerir os possiveis indicadores parandir esta diferenca entre a situacao
tedrica ideal e a situacao pratica atual.

A inspiragdo para a modelagem dos indicadoresctEdgurgiu com base na adaptacao
de Wright, Kroll e Parnell (2000), sendo que a ipatas respostas dagakeholderssera

sugerido os indicadores através de Perin e Sanip2®d), para que estes suportem os vetores
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que canalizardo aos objetivos estratégicos. Pori@iftase do questionario e a medicao dos

indicadores esta compilada conforme a Tabela 8.

Tabela 8: Topicos da estratégia corporativa.

Fundamentagéo Questao Respostas

Medicdo Atual

Crescimento de vendas
Qual a pretenséo de em 100% a.a. nos trés
Crescimento | crescimento que a empresa primeiros anos e apos Faturamento Global
pretende ter? em 10%aa. e ROl em
15%aa

Existe a pretenséo de Sim, atuando junto ao

Portfélio L cliente no . . .
aumentar o portfélio de ; Pesquisa de Satisfacdo
4 desenvolvimento de
produtos? De que forma?
produto

N&o existe este tipo de
A empresa planeja expandir planejamento, ou pelg
Expansao de que forma o seu negdcioMenos néo se espera que N/A
Ex: Fusdes; Aliancas, etg aconteca o crescimento
desta forma

PeloPDCPDser um
material Unico, ndo tenj-
se idéia de diversificar

negocio em outros N/A
segmentos diferentes
embora alguns cliente

ja comentem isso

Fonte: Adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2000).

Existe a possibilidade de
diversificar a empresa cor
outros segmentos diferent

do atual?

=)
O

Diversificacao

114
2

U7

Como se observa, a empresa tem como diretriz pehatuar nas estratégias de longo
prazo no crescimento e portfélio de produtos. C@mnmna empresa iniciando seus trabalhos
aqui no Brasil, é evidente a necessidade de ot#ecimento rapido nos primeiros anos, pois
terd que justificar seu investimento para tal. @dicadores sugeridos como mencionado
anteriormente para atingir estes objetivos forarmeédos conforme cita Perin e Sampaio

(1999).

O medidor de faturamento global € um valor absolsgndo o somatério de todas as
receitas de produtos geradas mensalmente. A pasgeissatisfacdo é um questionario
realizado ao cliente uma vez ao ano. As questdesisdcunho qualitativo, considerando
cinco niveis para resposta. As questdes envolvemuesitos de pontualidade, qualidade,
preco e atendimento.

Cada empresa por sua vez, deve desenvolver umalofeg@ de identificacdo de

oportunidades atraentes de negdcios que agregulempza que a estratégia corporativa
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obtenha consisténcia com os objetivos estratégicdsngo prazo. Christensen (1999), sugere
gue uma empresa deve avaliar: a atratividade @o satsegmento setorial, pois sdo grandes
as diferencas de um setor para outro, seja nosodesenecessidades de clientes, seja nas
taxas de crescimento, retornos, etc.; a possil#idde alavancar importantes recursos ou
capacidades que venham a constituir diferenciampetitivos; os custos de transacao; a
capacidade de captacdo de uma grande parcela do @ se pretende criar; e se a
implementacdo podera ocorrer de forma eficaz, ueraque quanto mais altas as sinergias
pretendidas entre a nova unidade e as existentégt sera a necessidade de integracdo entre
as unidades.

Em seu inicio de operacdo no Brasil, a Polirim anpu indicadores de processo
operacional, com objetivo de atingir as necessglatelongo prazo baseadas na missao e
politica de qualidade da empresa. Como a emprestenéelaborado seu plano estratégico de
longo prazo, portanto faz se necessario comparas sedicadores atuais que a empresa esta

usando estdo alinhados com a estratégia mencioaadaspostas da Tabela 8.

4.3 Andlise de Dados

Neste estagio, serd apresentado os valores erdositna estudo de caso, assim como
compara-los com a base tedrica mencionada antendenA operacionalizacdo desta fase
exige a identificacdo e histoéricos dos indicadaabsrdados para que sejam coletados e
identificar o alinhamento com os indicadores tewienediante a cada fundamentacdo da
estratégia corporativa. Com base nisto, a Tabelznfempla o tratamento destes indicadores
e seu parecer em relacdo a medicdo teorica nosnteguniveis: (i) conforme; (i)

parcialmente conforme; ou (iii) ndo conforme.
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Tabela 9: Topicos da estratégia corporativa.
Fundamentacgéo Medicdo Atual Medicéo Teodrical Conifitede

Taxa de Crescimento
nas vendas; Participag

DT

(0]

Crescimento Faturamento Global . Nao Conforme
de Mercado; Retorno
sobre o Investimento.
Portfélio Satisfacédo do Cliente

Pesquisa de Satisfacdo| Sucesso Relativo ao§ Parcialmente Conforme
novos produtos.

Expansao N/A N/A N/A

Diversificacao N/A N/A N/A

Fonte: Adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2000).

A finalidade desses pareceres € de mostrar ag eitovel que se encontra a atual
situacao dos indicadores da empresa em relacalm ags é proposto pela teoria. O parecer
de (i) conforme, significa que o indicador que ge¥aa pratica atualmente esta alinhado com
o indicador proposto pela teoria da estratégia arativa. O parecer (ii) parcialmente
conforme, significa que a empresa ndo mede de ftotahsua estratégia, mas também nao
significa que pode ter algumas informacfes com didoe que hoje tem. Neste caso podera
ser realizado uma revisao dos indicadores peloocgegtor da empresa. E por fim, o parecer
(i) n&o conforme, tem o entendimento que o indazando agrega informacdo para o
cumprimento de determinada estratégia.

Além destes indicadores coletados, existem outs gque a empresa pratica, porém
nao se enquadraram nas estratégias requeridasndi@mdores que poderiam ser utilizados
para aplicacdo da estratégia competitiva ou fuatj@ue por ora ndo esta contemplado neste
trabalho.

O sentido desta analise € mostrar, se a empressteno esta medindo corretamente
seu desempenho para atingir seus objetivos estaséde longo prazo. Como se percebe, nédo

ocorre esse alinhamento dos indicadores atuais, ammdicadores sugeridos pela teoria.
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Muito embora, ndo significa dizer que, a empresa afingird seus objetivos se estiver
medindo de forma n&o condizente. Contudo em momelgoalguma instabilidade
mercadoldgica ou do negdcio em si, tendo os indiemdmais coerentes com a estratégia,
sera possivel identificar e justificar qual a meldecisdo a ser tomada no momento. Tudo
isto baseado no auxilio da medicado de desempenheigente com 0s objetivos o negocio.
Com o planejamento nas empresas estando de forrmgraaente ao longo do tempo,
a medicéo para atingir os objetivos ndo podia delgaser diferente, pois a racionalizagéo de
onde alocar energia da equipe para novas tomaddectdes, tem uma diferenca substancial

para a eficiéncia global de qualquer organizacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

ApoOs analisar todo contexto da literatura naciamalque diz respeito a estratégia
corporativa, pode-se considerar que as decisbesesleslhas de indicadores em uma
organizacdo possuem divergéncias dependendo dohigv&rquico do gestor que estabelece
e da estratégia que esta € tomada. Na estratégiarativa a natureza de sua resolucao, é
mais abrangente, onde essa engloba e influencidermis. Seu discernimento envolve
basicamente, o melhor método de diversificacameatido o escopo corporativo e 0 objeto
de competicdo entre as unidades de negocio. A lglabao exige das organizagées novos
modelos de gerenciamento que contemplem a dinamscajudancas de mercado do novo
ambiente de alta competitividade e ampla concoméurgida nesta fase contemporanea da

economia mundial, que pode ser chamada tambénadkadripercompeticdo.

5.1 Objetivos Atingidos

O alcance do mapeamento organizacional seguiu woafa metodologia no decorrer
da pesquisa. Em termos gerais ndo ouve resisténcizonstruir a avaliagao final sobre estes
objetivos especificos, pois os questionarios foragpondidos com clareza. Por outro lado,
nao se pode garantir dos respondentes um fatardialilidade sobre as respostas praticadas
na entrevista, visto que este ndo era o0 objetivacipal, e para tal, necessitaria de um
investimento de tempo maior que o disponivel paeatizacdo da pesquisa. Esta ferramenta
teve o intuito de auxiliar a organizagao para obtarmelhor posicionamento e projecao no
mercado que atua. Entretanto este tipo de ferranpmte ser aperfeicoada de acordo com as

mudancas que ocorrem ndo s6 nas organizacoesambérh no ambiente em que a empresa
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esta inserida. Ainda, para acrescentar, sua @#arienta a convergéncia em seus objetivos
futuros, porém cabe aos administradores a utilzalgstas ferramentas da melhor forma
possivel, para que os resultados estejam de acom® esperado pela organizacéo.

Quanto a questédo para a elaboracdo da estraté@garaiva com objetivo de atingir
as diretrizes e politicas do negocio, também nanmadsha de pensamento do mapeamento
organizacional, a coleta de dados transcorreu @el@tmormalidade, muito embora, ocorreu
alguns questionamentos por parte da diretoriasedratar de assuntos de cunho estratégico.
Por outro lado a receptividade foi amistosa, pak pmportancia do assunto, € sempre
aceitavel um questionamento desta magnitude. Fahecido que nos dia de hoje a estratégia
como um todo, tem seu nucleo de conhecimento raaaliministracdo, mas deveria ter
disseminagédo por todos os colaboradores que rnéla, @is estes também deveriam atuar de
forma participativa para a sua implementacao. &sla se faz necessario em razao do carater
transitorio e adaptativo, que € um processo conttnmmudancas e adequacdes, inserido em
um contexto de incertezas macroecondmicas. Poo ¢atio a estratégia corporativa deve
receber uma atencdo maior do pessoal da alta airagéio, pois o seu fracasso pode
acarretar a faléncia da organizacao. Ela é crpeaia a sobrevivéncia e crescimento factivel
de uma organizacao, pois todo o conjunto de dexis@i@encia os objetivos, missdo e rumos
da estrutura organizacional, pois compete a ali@rastracdo selecionar o melhor método de
diversificagdo e delineamento do escopo corporatingplementando acdes e diretrizes
necessarias para transferéncia e compartilhamentatididades de maneira participativa e
sinérgica.

Na analise dos dados, seguindo a metodologia, n&e dificuldade em obter os
indicadores atuais da empresa, visto que estadgdoos pelo setor da qualidade para que
todos os colaboradores possam aprecia-los. Tamb&maealise proporcionou uma simples
revisdo do modelo conceitual. Esta atitude, segandoecédo da empresa, é para que todos
possam acompanhar a evolucao de seus trabalhaeandar pdblica as acdées que estdo sendo
realizadas, estdo ou nao surtindo efeito no rekulda empresa. Em se tratando do resultado
da analise do trabalho, considera-se o nao alinht@mmestratégico com seus indicadores,
porém essa divergéncia vem ao encontro que osanhalies atuais apenas servem para medir
0 passado e presente. Nao foi verificado um plamsjo para que pudesse ser desenvolvido
indicadores de longo prazo. Até porque a diretoda mostrou ter conhecimento e nao
achava necessario este tipo de trabalho, poisimida teal necessidade dos beneficios que a
medicdo ao longo do tempo viesse a agregar pargirabbjetivos futuros de forma tangivel,

sob o ponto de vista de solidez e consisténciagaggocio.
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Para contemplar o objetivo geral, este foi conduzttavés da metodologia exposta
anteriormente, desmembrando este objetivo em etgpasconhecemos como objetivos
especificos. Cabe ressaltar que o trabalho traggenas em realizar uma analise do sistema de
indicadores para atender a estratégia corporativardanizacdo em estudo. Portanto, o
objetivo geral foi alcancado mediante construcéo etapas pré-definidas expostas no inicio
do trabalho. Entretanto, a idéia central semprevespresente na construcdo das idéias
relativas a cada contexto que se expunha. Sendo, assnalise dos indicadores atuais com
0S propostos para suportar a estratégia corpoyaldrdaro deste contexto, € valida sob cunho
gerencial de longo prazo. Percebeu-se que na ardlissi, 0s indicadores reais ndo condizem
com os indicadores tedricos para suportar tal tégiieta Uma medida a ser adotada seria a
revisdo do sistema de indicadores sob o ambitatégico. O que seria oportuno, visto que, a
empresa passa por um momento de certificacdo N@GYa S:16949/2010.

5.2 Consideragoes do Autor

Com base nos resultados a respeito do mapeameggoizacional $WO7), pode-se
dizer que a empresa tem pontos fortes que devemaseer eficientes para a vantagem
competitiva do mercado, tais como tecnologia degsso adotada e a qualidade do produto.
Outros pontos como entrega e sistemas de ceréificego relevantes ao setor, mas verificou-
se que a performace da empresa ainda ndo estaaddedeste caso, verificou-se também
que estdo em andamento projetos para melhoriaidénefa destes quesitos. E existem
outros pontos que é de relevancia média para o, ®tmesmo assim a empresa tem uma
estrutra que comporta as reais necessidades d@adoermomo por exemplo, a questao dos
custos de fabricacdo. Muito embora existam projptoa tal, essa area deveria ser estar em
nivel mais avancado para a realidade dos diassatdaidimenséao das fraquezas, os pontos de
custos logisticos e os sistemas de informacéo,cmeratencdo especial, pois tem relevancia
muito alta no setor atuante e seu desempenho inte€ia esta plenamente alinhado com os
requisitos dos clientes. Pode ser que no momenttaaido haja necessidade trabalhar de
forma mais eficiente nestes quesitos, mas ao lallgéempo eles poderdo se tornar um
diferencial para o cliente, se o seu desempeniheescima do esperado. Em outros pontos,
destaca-se ainda a ser melhorado a questédo dgapt@méo, comunicacao interna e sinergia
entre areas. Estes estdo obscuros devido a didssaatividades com a outra empresa do
grupo, onde atividades em comum sao realizadas pelamas pessoas, o que pode confundir

a forma de pensamento para a tratativa no clidbdéas areas hoje que realizam essas
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atividades sdao: financeiro, comercial, desenvolvitmede produto e manutencdo de

equipamentos. Como mencionado no capitulo perénexst fraquezas deveriam ser nulas,
entretanto, sabe-se que a energia aplicada nogsmpara fazer com isto ocorra, nem sempre
é na dimensdo do custo-beneficio que se esperaeZes 0 momento néo requer aplicacio
maxima em um ponto especifico, porém podera sevaete na medida em que se evoluirem
as ferramentas de gestdo e controle, consideranamém a concorréncia e desenvolvimento
de produtos com a mesma funcionalidade, porém cenonctusto.

Em andlise do ambiente externo, iniciando pelasagas pode-se dizer que o
aumento de estoques sera uma realidade muito mloglévse concretizar, e que esta devera
ter um tratamento diferente daquilo que é realiz#tdalmente. Este fator, se converge neste
sentido, pois quanto maior for o estoque, sejalelproduto em processo, ou acabado, maior
devera ser o investimento em capital de giro na@cieg Sendo assim sera aconselhavel ter
um planejamento financeiro apropriado associadona politica de controle de materiais.
Tudo isso para evitar surpresas negativas, e getaqnar decisdes em curto espago de tempo.
Outros fatores que relativamente podem ocorreds&mbitos macroecondmicos. Como sao
indicadores sem poder de controle pela empresa&rée\ser observados e analisados ao
longo do tempo, estabelecendo parametros de magiminimo para o desdobramento do
orcamento. Além disso ter planos secundarios, eases fatores se apresentarem fora dos
limites para que a empresa assegure a sua redéagiliminima estipulada. Na questdo de
aumento da concorréncia e desenvolvimento de nmateriais, se acredita que o mercado
em si ndo tera essa velocidade e adaptacéo parasguecorra num curto e médio espaco de
tempo. Haja vista que o0s materiais hoje existerfteam superados nas principais
caracteristicas técnicas exigidas pelo mercadonmliitistico. O que porventura pode
acontecer é uma criacdo artificial de combinacé@salduns materiais adaptaveis a este
processo de injecdo. Mas, mesmo assim, € prudeotepanhar as evolucdes das tecnologias
de materiais e processos de transformacéo pardigstde aplicacdo. Em continuidade no
ambiente externo, as oportunidades do crescimeatatuacdo no mercado interno é uma
probabilidade grande de acontecer, e que geraréesultado positivo para a empresa em
estudo, visto que a quantidade de montadoras edeal® de produtos que elas consomem, &
para expansao automatica do negoécio. Além do naaiprevisdo de crescimento neste
mercado de atuacdo, segundo a ANFAVEA (AssociacacioNal dos Fabricantes de
Veiculos Automotores), é na ordem de 10% ao an@@t&. A possibilidade de criacdo de
novas tecnologias de controle interno e o relacimmo com o cliente sdo quesitos, que

podem trazer resultados benéficos para a empressa,se trata de valor agregado para o
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cliente. E neste segmento de atuacado, o clienéedesbosto a se beneficiar por este valor
adicional. J& a implantacdo de um centro de disg@o estratégico, podera vir em discusséo,
se 0 volume de vendas se concentrard em uma regjxifica, onde também, havera
também a necessidade de reducdo de custos logistioeducdo do tempo de entrega dos
produtos aos clientes. Como é de conhecimentoqmjlais montadoras exigem cada vez mais
a proximidade do fornecedor com a sua planta fgbaila evitar paradas de linha e
principalmente ter estoque na quantidade minimppssivel esse ficando no fornecedor. Na
mesma linha de raciocinio, a atuacdo em outros ex@ps podera se desenvolver, se caso 0
mercado de montadoras tanto de caminhdes e liniaokg sofrera alguma crise nao
prevista, estando a empresa sendo obrigada a buseas mercados de atuagdo. Caso isto
nao venha a ocorrer, serd muito dificil partir psse desenvolvimento em outros segmentos,
visto que a quantidade de itens para atender talate € ampla, tornando necessario ainda a
ampliacdo da planta atual. Oportunidades certascdetecerem, mas com pequeno impacto
na organizacao, € a copa do mundo e as olimpiadhsadas no Brasil. Ndo é tdo relevante o
impacto, pois a producdo destes produtos, ja astida nas previsdes de vendas de cada
montadora.

Os resultados do mapeamento organizacional comahorelcdo da estratégia
corporativa deve ser revisado pela empresa, ou fsg@r um planejamento de indicadores
considerando as estratégias corporativas e cotngpratica para avaliagdo e analise critica
da direcdo. Em se tratando da primeira estratégi@rdscimento, o indicador atual nao
contempla a real necessidade de crescimento, pais gedidor absoluto e ndo focado no
objetivo. Além disso, com andlise muito subjetipadendo ser interpretado em diferentes
contextos com significados iguais. Também, a quoestd retorno sobre o investimento,
atualmente ndo é realizado medida pertinente a estatégia. Apenas se realiza uma
medicao de retorno sobre o investimento, em nowgetps, mas ndo para o atual modelo de
negocio. A nova proposta sugere que sejam aplicadoseguintes indicadores: taxa de
crescimento nas vendas; participagcdo de mercadetoeno sobre o investimento. Poderia
inicialmente deixar de lado o indicador de paracio do mercado, pois este requer estrutura
mais robusta para conseguir o real resultado.

Na segunda estratégia, ligada ao portfélio de gozdunéo foi encontrado indicador
que sustentasse plenamente essa estratégia, apemasedicdo de satisfacdo do cliente, que
objetivamente ndo atinge de forma total a estatégfia. Esta medicdo de satisfacdo do
cliente é realizada através de uma pesquisa aowdd o cliente responde um questionario

objetivo sobre questbes de atendimento, qualidaeeo e prazo de entrega. Neste caso,
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sugere-se criar um indicador de sucesso no desémesito em novos produtos, o que
atingiria a estratégia de ampliacdo de seu pastfde produtos. Esse indicador teria a
capacidade de medir a relacao de receitas geratlamproducédo de novos produtos, com as
receitas dos atuais produtos. Entende-se que @stenpual ira ser alto, devido a introducéo e
orcamentos de novos produtos considerando a setaamalogia inédita no Brasil. Mas com
0 passar dos anos haveria uma estabilidade, e mesteento poderia se criar um
acompanhamento com planos de agdo e melhoriasean s®alizadas para se atingir a
estratégia de crescimento no portfolio de produtos.

Nas estratégias de expansao e diversificacdo diximegnao ouve por parte da direcao
um posicionamento definido, logo nao foi detectadlicadores para suportar esta estratégia,
pois ainda ndo existe essa possibilidade. Enteetantm a dinamica do mercado sendo cada
vez mais agil, podera estas duas estratégias viiseussado e tomar rumos diferentes em se
tratando de planejamento estratégico de longo prpas este processo de revisdo das
estratégias e seus medidores, deverd ser feitorde fcontinua, contemplando também a
revisdo das estratégias como um todo. Se na reda8omesmas, estiver claro que a
fundamentacdo da diversificagdo e expansdo devemngmsta, 0 estudo devera ser
retomado, mas sendo focalizado nestas duas estgtdg especifico e analisando as demais
para observar, se os indicadores ainda sustentagbjesvos finais. Assim como outras
fundamentacgbes nao citadas na analise do estudasde poderéo vir a discussdo, como por
exemplo: reestruturacdo de gerenciamento nas wsdae negocio, a partir de ameacas de
insolvéncia nos setores de atuacdo; transferéneiaatividades, havendo trocas de
informacBes e recursos entre UN’s, tendo como cliaveegocio a integracdo de todo o
conhecimento, assim como um compartilhamento si@lates entre as UN'’s.

Uma importante observacdo a fazer, € que a diregétwora esteja empenhada em
atingir um objetivo final, ndo tem o real conheadmee e importancia em elaborar uma
estratégia sustentada por indicadores corporatiMdesmo antes desse trabalho ser
formalmente divulgado, o planejamento é realizadediemte previsbes de receitas com
produtos existentes e potencial produtos a sersgnselvidos. Ora, isso sera mais eficaz, se
existir um sistema de medicao consistente queidita® melhoramento dos indicadores para
0 objetivo estratégico do negdcio. Muitas empresesadotam esse modelo de planejamento,
ou seja, criando indicadores que medem somenterta pderna da empresa, mas nao
comparam com todos os fatores ambientais que possBmenciar a organizagcdo em
qualquer dimenséo de tempo. Neste caso, nao téezaee a organizacado como um todo esta

se direcionando a um objetivo factivel, muito erabema meta interna, pode ser uma meta
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virtual no ambiente externo, como pode ser umarvagignificante que nao trara sustentacéo
ao longo do tempo.

Ainda assim, percebeu que no mapeamento organmedc@lguns pontos podem ter
medicdes para que se possa acompanhar a evolugdoedmos. Por se tratarem de pontos
internos e externos, além das medi¢cdes que sustasastratégias, podera por ora fazer as
medi¢cbes necessarias, focalizando mais nos pomnt®sro trazer mais resultados para a
organizacdo, cabendo entdo uma andlise criticaatlizi8WOT

5.3 Dificuldades e Limitacbes do Estudo

Deve-se considerar que o tema escolhido para $eareasta pesquisa, € muito
abrangente, porém percebeu-se que a literatura ad@nmpanha 0 mesmo ritmo,
principalmente no assunto ligado a estratégia catppa. Esta limitacdo poderia resultar em
uma proposta mais estruturada e consistente dafoomo foi apresentado nos resultados e
argumentos. A pesquisa também necessita de univoljesis ligado a parte comportamental
voltado para a melhoria continua. Pois nota-se ajdalta de uma cultura que valorize a
melhoria, podera ser um potencial fator de insucesstentativa de se implementar alguma
melhoria quando for o caso. Apesar desse asswertons limitador nesta pesquisa, nao quer
dizer que ndo possa ser completada ou evoluideadaltos futuros.

Devido a abrangéncia da proposta, ndo houve temficiesite para se fazer uma
analise mais empirica de todos os assuntos ligadasodelo de analise conceitual, sendo
assim, o foco foi basicamente a priorizacao dagstaporiginal do tema.

Como o método escolhido foi de carater qualitatagie trabalho sofre influencia de
interpretacdes subjetivas, tanto na revisdo dealitea, como na analise dos dados para o
estudo de caso. No entanto, as respostas e int&@es de analise, vieram ao encontro ao
grupo interno da empresa em estudo, o que de ume fa interpretacdo dos dados ficou de
certa forma como uma linguagem Unica para o gr@emdo assim, espera-se que cada
organizacao crie uma sistematica propria parasmaliinterpretacdo de dados baseado num
meétodo consistente.

Quanto ao objetivo do trabalho com analise dodtesas, foi observado que a analise
podia ter se expandido também para 0s outros iholiea que a empresa utiliza atualmente.
Aprofundar mais a sua origem e a motivagao peld cada indicador foi implantado. Assim

podia também ter uma realidade mais presente eststdo de caso, sugerindo e direcionando
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estudos futuros para descobrir a se tal indicatkrdaria alguma necessidade da empresa,

seja ela de curto ou longo prazo.

5.4 Trabalhos Futuros

Para finalizar, o trabalho deixara algumas verteptira que possam ser exploradas
em outras oportunidades de estudo pelo préprior autgoela comunidade cientifica. Uma
delas sera em dar seqUéncia na elaboracdo dedarksapara as estratégias competitivas e
funcionais. Como visto no inicio do trabalho, oeleslvimento da estratégia € disseminado
em trés niveis: corporativa, competitiva e funciomgproveitando os indicadores que a
empresa ja possui, este topico podera ser avapad® a manutencdo ou ndo destes ja
existentes. Acredita-se que a maioria dos indieslatuais estdo ligados a estes tipos de
estratégia, pois como foi visto, a estratégia a@fjp@ ndo teve sustentacdo com os atuais
sistemas de medicdo. Muito embora a estratégiaoipa seja, de maior amplitude
administrativa, mas sem um alicerce nos niveigiories ndo ha garantia que os objetivos de
longo prazo possam ser alcancados. Seguindo a tehpensamento, apOs este estudo
implantado para os trés niveis de estratégia, po@@nbém ser analisado, a viabilidade de
implantagdo doBSC vinculando em seu nucleo, a participacdo de tatng mediante
cumprimento dos objetivos estipulados. Outra lideaesquisa que poderia ser seguida, esta
ligado ao estudo de relacdo causa-efeito entnedbsaidores estratégicos da organizacao, pois
ainda ndo ha garantia a luz dos resultados da empaeforma com que um determinado
indicador esteja correlacionado com outro dado cincanstancia do ambiente.

Em suma, este estudo realizado, podera ser aplieatlém em outras organizacdes
de diferentes naturezas, pois ajudara a enriquegepliferacdo de modelos diferenciados
para analise de indicadores na estratégia corpanadira cada ambiente Unico.

Por fim, fica evidente a validade do estudo redtizgpara que se busque a longo prazo
os resultados planejados no presente. Muito embaistam ferramentas mais robustas para
tal objetivo, o principio é analisar a situacaahtie um determinado ambiente, para observar
0 quanto este método de medicdo praticante, efadadi® em relacdo ao método tedrico
proposto. Assim a tomada de decisdo sera objetivi@npara minimizar a diferenca entre a
situagao real e a proposta. Esperou-se ao longablalho, em satisfazer as expectativas dos
stakeholdergpara o cumprimento dos objetivos, e tracar os si@aminhos a partir deste

estudo, para que os objetivos futuros possam cangaddos.
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