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gypresentacdo

Colecao gestao empresarial:
uma contribui¢cao ao mundo dos negoécios

A FAE Business School, com a colaboragdo espontdnea de 48
professores, produziu, em parceria com a Editora Gazeta do Povo, a Colecdo
Gestdo Empresarial. Composta por cinco volumes, ela sera distribuida aos
leitores do jornal Gazeta do Povo. Cada volume aborda um tema fundamental
dentro da gestdo dos negdcios. Sdo eles: Economia, Gestdo (em seus
fundamentos mais amplos), Marketing, Finangas e Capital Humano.

O primeiro volume - Economia Empresarial mostra o quanto o
conhecimento econdmico do ambiente dos negocios € essencial para o sucesso
da empresa. Nele, o leitor encontrara os fundamentos de analise de mercado,
levando-se em consideragdo o ambiente de crescente competi¢do no mercado
brasileiro, em especial nos ultimos anos; a intervencdo do governo nos
mercados por meio das politicas econémicas; os principais indicadores
econdmicos da economia brasileira e no¢des de negdcios internacionais.

Este segundo volume aborda os fundamentos de Gestio Empresarial,
evidenciando que a gestdo de negdcios sustentdveis deve incorporar
compromissos socioambientais. Os capitulos deste livro incluem os indicadores
de desempenho como modelos gerenciais, as estratégias das empresa, o
planejamento estratégico e os varios aspectos da logistica, da qualidade e do
meio ambiente.

Gerar valor, atrair e manter clientes satisfeitos. Este é o foco do
Marketing, tema do terceiro volume. Os capitulos deste livro incluem
fundamentos de marketing, conceitos basicos, segmentagdo e posicionamento,
composto e plano de marketing, marketing de servigos, comunicagao integrada
de marketing, estratégia de precos e web marketing.
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O quarto livro trata de Finan¢as Empresariais, com a principal finalidade
de maximizar rentabilidade e liquidez com menores riscos. Os capitulos deste
volume enfocam: matematica financeira, contabilidade, administragao financeira,
custos, controladoria e aspectos de planejamento tributario.

No quinto e ultimo volume, que trata da Gestao do Capital Humano, o
foco esta no desafio das organizagdes em lidar com pessoas. Os capitulos tratam
de varios temas inter-relacionados: comportamento organizacional, ferramentas
de gestdo de pessoas, lideranga, relagdes pessoais e ética empresarial.

Na sociedade complexa em que vivemos somos cada vez mais
dependentes das organiza¢des em todas as etapas de nossas vidas. Esta cole¢do
que ora apresentamos representa o esforgo da FAE Busines School e da Editora
Gazeta do Povo para que o leitor compreenda melhor as organizag¢des, que
procuram combinar os recursos escassos de maneira eficaz para cumprir seu
objetivo de satisfazer as necessidades econdmicas e sociais. Esperamos que a
colecdo propicie a todos uma agradavel e proficua leitura.

Judas Tadeu Grassi Mendes
Diretor Académico da FAE
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%nsagem

E com muita satisfagio que a Gazeta do Povo oferece aos seus leitores a
Colecio Gestao Empresarial. No especial momento em que o Brasil procura
sua afirma¢do no mundo globalizado, enfrentando os desafios da maior
produtividade para a competigdo, € necessaria a profissionaliza¢ao, que se da por
meio do conhecimento e aprimoramento das técnicas de administracio empresarial.

Para que esta cole¢do fosse composta por obras de grande valor,
com leitura acessivel e pratica, a Gazeta do Povo foi buscar os professores
da FAE Business School, uma das mais tradicionais faculdades de
Administragdo, Contabeis ¢ Economia empresarial do Estado e reconhecida
entre as melhores do pais.

O resultado ¢ esta colegdo, na qual se encontram conceitos de grande
validade para a implementagao e pratica diaria em todas as escalas empresariais.

Tudo foi feito para que as pessoas possam ser melhores a cada dia e,
pelas boas praticas de gestdo, promovam a qualidade e o desenvolvimento de
suas empresas e negocios.

Boa leitura.

GAZETA DO POVO

Respeito por vocé.
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estdao da %presa

José Vicente B. de Mello Cordeiro
Renato Vieira Ribeiro

A partir da década de 1990 o ambiente de negodcios se tornou mais
complexo. Fendmenos econdmicos e sociais de alcance mundial estdo
reestruturando o ambiente empresarial. A globalizagdo da economia, alavancada
pela tecnologia da informagédo e da comunicag@o, ¢ uma realidade inescapavel.
As chamadas novas tecnologias, bem como as novas formas de organizagio do
trabalho, t€m colocado os métodos tradicionais de gestdo das empresas no
banco dos réus.

A evolugdo das organizagdes em termos de modelos estruturais e
tecnologicos, tendo as mudangas e o conhecimento como novos paradigmas,
tém exigido uma nova postura nos estilos pessoais e gerenciais voltados para
uma realidade diferenciada e emergente.

Além disso, temos plena convicgio de que o grande desafio desta tiltima
década vem sendo a capacidade e a competéncia diaria que as organizagdes
enfrentam para se adaptarem e levarem a todos os seus niveis hierarquicos e
funcionais, da alta geréncia ao piso de fabrica, a incorpora¢do de novos modelos,
métodos, técnicas, instrumentos, atitudes e comportamentos necessarios a
mudangas, inovagdes e a sobrevivéncia sadia e competitiva no mercado.

No ambiente de negdcios, praticamente em qualquer lugar do mundo,
as pessoas estdo sentindo o reflexo dessas transformacdes. Seja pelas
mudangas introduzidas internamente pela re-engenharia, como a
descentralizac@o, 0 empowerment ou a terceirizagao, seja pelas transformagoes
no cendrio externo, como o declinio de antigas empresas multinacionais e o
surgimento de novos competidores, o administrador de empresas enfrenta
desafios totalmente novos.

Essa realidade tem sido amplificada por inovagdes tecnologicas,
transformagoes nas bases da concorréncia, surgimento de novos modelos de
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gestdo e mudangas significativas no perfil dos clientes e nas suas relagdes
com as empresas fornecedoras de produtos e servigos. Este enfoque tem
gerado reflexos diretos sobre a gestdo das empresas.

E necessario desenvolver a sensibilidade para perceber que as
mudangas na gestdo empresarial sdo um imperativo e ndo uma simples opgao.

O que é a gestao hoje?

Gerir hoje envolve uma gama muito mais abrangente e diversificada de
atividades do que no passado. Conseqiientemente o gestor hoje precisa estar
apto a perceber, refletir, decidir e agir em condigdes totalmente diferentes das
de antes.

O dia-a-dia de um gestor envolve atualmente diferentes entradas em
uma realidade complexa:

e Interdisciplinaridade - os processos de negocio envolvem equipes
de diferentes areas, perfis profissionais e linguagens;

* Complexidade - as situa¢des carregam cada vez um numero maior
de variaveis;

» Exigiiidade - o processo decisorio esta cada vez mais espremido em
janelas curtas de tempo, e os prazos de agdo/reagdo sdo cada vez
mais exiguos;

¢ Multiculturalidade - o gestor esta exposto a situacdes de trabalho
com elementos externos ao seu ambiente nativo, e, por conseguinte
com outras culturas: clientes, fornecedores, parceiros, terceiros, equipes
de outras unidades organizacionais, inclusive do estrangeiro;

¢ Inovacio - tanto as formas de gestdo, quanto a tecnologia da
informac¢do e da comunicacdo, estdo a oferecer constantemente
novas oportunidades e ameagas;

¢ Competitividade - o ambiente de mercado é cada vez mais
competitivo, ndo s6 em relagdo aos competidores tradicionais, mas
principalmente pelos novos entrantes e produtos substitutos.

Nesse ambiente, a diferenca entre sucesso e fracasso, entre lucro e
faléncia, entre 0 bom e o mau desempenho estd no melhor uso dos recursos
disponiveis para atingir os objetivos focados.
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0 gestor hoje precisa estar apto a perceber,
refletir, decidir e agir em condigoes
totalmente diferentes do que antes

Gerir a aplicagdo dos recursos € crucial, sejam recursos materiais,
financeiros, de informagao, humanos, de comunicago ou tecnologicos.

A énfase na gestdo vem da necessidade de aperfeigoar continuamente
os processos de negocio, pelo aprendizado e inovagdo permanentes.

Novos métodos de gestdo, novas ferramentas de apoio, novos sistemas
de informagao, tudo isso representa o esforgo por aperfeigoar a gestdo.

1 A gestao estratégica como ferramenta de
alavancar novos mercados

A utilizag@o do modelo de gestdo estratégica leva a empresa a realizar um
diagndstico situacional, destacando oportunidades e ameagas, bem como forcas
e fraquezas, a fim de cruzar estas realidades e descobrir suas inter-relagdes.

A partir desse processo de “autocritica organizacional” a empresa
encontrara plenas condi¢des de direcionar seu foco para o estabelecimento
de visdo de futuro, missdo organizacional, desafios estratégicos e estratégias
gerais que norteardao os rumos do negécio para o curto, médio e longo prazos.

Em sintese, o modelo de gestdo estratégica atua no sentido de levar a
empresa a se adequar a realidade de mercado, descobrir oportunidades e projetar
um futuro. Dessa forma, os processos e os investimentos serdo realizados de
maneira mais organizada, racional e profissional, contribuindo para redugio
do grau de incerteza e para o alcance de melhores resultados.

2 Um novo caminho: gestao participativa

A Gestao Participativa ¢ o modelo de gestdo que mais se adapta ao
novo homem da sociedade do conhecimento, individuo este que tem como
caracteristica marcante o inconformismo diante de respostas vagas e atitudes
sem sentido. Nesta sociedade, os individuos exercem sua cidadania, assumem
responsabilidades, opinam sobre decisdes que afetam sua vida, pressionam
também as organizagdes para alterarem suas estruturas rigidas que
tradicionalmente silenciam os trabalhadores.
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As organizagdes ainda estdo adotando uma forma de gerenciamento
pertencente a um contexto socio-cultural que privilegia o autoritarismo e a rigidez
comportamental e que, evidentemente, se distancia cada vez mais dos valores
culturais dominantes neste final e reinicio de século. Muito embora estas
organizagdes possam estar obtendo resultados via adogdo de modelos gerenciais
obsoletos, o simples bom senso e a propria logica parecem indicar que o futuro
pertence as empresas que souberem adequar-se a esses novos tempos.

Vivemos um mundo onde os governos ndo podem mais controlar o que
as pessoas fazem, nem onde, nem como, pois ndo podem mais vé-las nem conta-
las. Um mundo onde os métodos antigos de controle ndo funcionam mais. Isto
€, as antigas fontes de autoridade ndo tém mais grande poder ou influéncia.

A Gestdo Participativa necessita de um modelo cultural extremamente
democratico e aberto, onde impere a confianga em todos os niveis. Um conjunto
de valores baseados em principios com os quais todos concordam.

Ela ¢ vista com um ensaio natural dos individuos neste final e reinicio
de século, onde a democratizagdo instala-se nas familias, nas escolas e onde a
difusdo de informagdes e a velocidade das mudangas desestruturam as bases
sociais estabelecidas, ai consideradas as organizagdes totalitarias. Assim, a
Gestao Participativa pode funcionar tdo bem em nossa época historica como
as organizagdes mecanicistas funcionavam ha cem anos atras, gerando
resultados satisfatorios.

A mudanca ocorrida na sociedade do inicio do século XX até o momento
atual, gracas principalmente aos avangos tecnologicos e cientificos, ampliaram
as areas do conhecimento, tornado o homem moderno mais informado e
exigente. Este processo teve como principal conseqiiéncia o deslocamento do
poder que antes era concentrado, tanto na sociedade como nas organizagdes,
e hoje ¢ instavel e dindmico, movendo-se por todas as camadas, adquirindo
novas formas de acordo com a situagio.

3 Gestao holistica: um passo além dos sistemas

O pensamento de organizacdo precisa compreender a relagdo auto-eco
organizadora, isto ¢, a relagdo hologramatica entre as partes e o todo,
compreender o principio de recursividade; ¢ a idéia de entrelagamento, de
integragdo, totalidade e ¢ neste contexto que se deve falar em gerenciamento
holistico, pois ¢ a partir da visdo holistica da administragdo que as empresas
tradicionais incorporam preocupagdes com a administracdo ecoldgica.
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Na verdade, com o futuro ameagado e em busca de um desenvolvimento
sustentavel que satisfaca as demandas do presente sem prejudicar as
necessidades do futuro, os desafios tornam-se comuns e a defesa do meio
ambiente, que, apesar das lutas das ultimas décadas, continua sendo velozmente
degradado, transforma-se numa tarefa urgente que compete a cada cidadao.

Assim, deve-se criar no homem a idéia de viver em harmonia com a
natureza, como parte integrante dela, de quem ¢ reflexo e a quem modifica,
humanizando-a. E esta necessidade de que se crie uma nova consciéncia
ecoldgica e se desenvolva uma nova postura ética perante a natureza ¢é tarefa do
gerenciamento holistico.

Narealidade, é a necessidade de se olhar o mundo com visdo sistémica,
¢ a abrangéncia e a urgéncia da questdo ambiental que nos impdem a ética da
integrac@o e da cooperagdo pautada no valor universal da sobrevivéncia do
homem e do Planeta, ou seja, do gerenciamento holistico que ndo deve ser
imposto, deve sim enfatizar a necessidade da participacdo livre do todos na
construgdo de um mundo novo.

O gerenciamento holistico resgata a idéia de entrelagamento, de
interligagdo, de todas as partes do meio ambiente em um sistema, para que a
abordagem do meio ambiente possa incluir todas as variaveis, historicas,
politicas, economicas, socioculturais etc., necessarias para se compreender e
administrar adequadamente a relagdo de se melhorar a sorte da humanidade.

Resumindo, pode-se dizer que, para sobreviver, uma organizagdo tem
que ser contemporanea do seu tempo. Ela precisa se ajustar as exigéncias das
mudangas, pois vida é essencialmente mudanga. E preciso, por conseguinte
conhecer, com antecedéncia razoavel, o sentido da mudanga. Nessa passagem
de século, as mudangas sdo bastante rapidas. Por isso mesmo, mais do que
nunca vai ser preciso uma acuidade mental muito grande, para os empresarios e
dirigentes de organizagdes evitarem o desaparecimento dos sistemas que lideram.

Na concepgao holistica, ndo so6 as partes de cada sistema se encontram
no todo, mas os principios e leis que regem o todo se encontram em cada uma
das partes e todos os fendmenos ou eventos se interligam e se interpenetram,
de forma global: tudo ¢ interdependente. O todo é concebido como uma realidade
nao-somativa, ou seja, suas propriedades ndo derivam das que caracterizam
seus componentes. Ao contrario: sdo elas que determinam as propriedades das
partes que o integram.
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4 Gestao empreendedora: proposta de uma
parceria saudavel

Transformar desafios em oportunidades ndo ¢ uma missdo simples no
universo empresarial. Um negdcio com projecao depende de um empreendedor
de sucesso, a pessoa que, como nos, transforma idéias e empresas em grandes
realizagdes com proje¢ao no mercado.

O empreendedor, primeiramente, deve ser, no mundo real, aquela pessoa
que busca a solugdo para os problemas, que transforma sonhos em realidade,
decide por si e pela empresa a melhor estratégia de penetragdo e posicionamento
no mercado, determina o produto e o publico-alvo e arregaga as mangas para
alcancar os objetivos e metas tragados.

Disciplina, busca do aperfeigoamento continuo, muita leitura e
atualizagdo sobre o mercado e tendéncias, vontade de trabalhar além do
habitual, dedicagdo, paixdo, comunicagdo com as pessoas € empresas, visao
holistica, criatividade, vontade de vencer, persisténcia para aprender cada vez
mais e ndo hesitar nos erros serdo fatores que tornardo seu empreendimento
mais solido e facilitardo a prosperidade de seu trabalho.

Como melhorar a Gestio?

No ambiente de negdcios atual, alguns fatores sdo fundamentais:
inovagao, qualidade, agilidade e atengao ao cliente, estdo, com certeza entre os
principais. Na Administragdo estamos na era da énfase no talento dos individuos
e na sinergia do trabalho em equipe. E preciso dar elementos as pessoas em
posicdo de responsabilidade pela gestdo, para que elas possam atingir seus
objetivos organizacionais. Esses elementos abrangem, fundamentalmente:

¢ Estratégia e transformacio organizacional - trabalhando a
capacidade de visdo prospectiva e sistémica, através de um
pensamento total da organizagao;

* Arquitetura organizacional e orientacio a processos - revendo
sempre as estruturas mais adequadas como meio para a exceléncia
nos processos de negocio;

e Aprendizado organizacional - desenvolvendo as habilidades
necessarias para o aprendizado coletivo permanente;

¢ Processo de decisio - repensando os fatores envolvidos na tomada
de decisdo e os estilos gerenciais;

+ Qualidade e marketing - atentando para as expectativas e a
percepgao dos clientes, internos e externos, quanto aos produtos e

servigos oferecidos;
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«  Gestio de projetos - otimizando a utilizagdo dos recursos e do tempo;

« Controle or¢camentario - entendendo e acompanhando o valor
financeiro agregado em cada operacdo para os resultados da
organizagao;

+ Cultura organizacional - tomando consciéncia e repensando os
valores e praticas adquiridas e/ou inerentes as pessoas que
trabalham na organizagao;

« Stress e qualidade de vida - revendo o papel do individuo ¢ seu
espago de realizagdo através do trabalho, buscando a harmonia de

objetivos entre a pessoa, a equipe € a organizagao.

Apds discutirmos as principais tendéncias na Gestdo da Empresa
Moderna e suas principais oportunidades de aplicagdo, temos que abordar
um assunto fundamental para determinar se as técnicas de gestfo estdo
produzindo resultados: a avaliagdo do desempenho empresarial. Este assunto
tem passado por um periodo de grandes inovagdes, motivadas principalmente
pelo incrivel aumento na velocidade das mudangas nos ambientes competitivos.

Medir o desempenho ¢ algo fundamental em qualquer atividade que
realizemos. Ao tomarmos a decisdo de praticar jogging sentiremos a
necessidade de comprar um reldégio com um cronémetro e correr em uma pista
demarcada para saber de que forma melhoramos nosso desempenho em termos
de distancia percorrida e tempo. Ao buscarmos um automével para comprar,
faremos comparagdo entre os desempenhos dos candidatos nos atributos de
consumo, velocidade, aceleracdo e conforto. Para juntar dinheiro para a proxima
viagem de férias, devemos monitorar os gastos familiares com alimentag@o,
saude, educagdo, habita¢do e diversdo. De certa forma, a avaliagdo ¢ algo
presente em todos os aspectos de nossas vidas.

A utilizagao de um modelo adequado de
avaliacao de resultados leva a empresa a realizar
um diagnéstico situacional, a fim de descobrir
suas inter-relagées com o mercado competitivo

Com as organiza¢des ocorre 0 mesmo. A medi¢cdo do desempenho é
algo fundamental para que uma empresa saiba se o caminho escolhido esta
sendo adequado e possa garantir sua sobrevivéncia e crescimento no longo
prazo. A seguir, sdo apresentadas trés abordagens que buscam avaliar o
desempenho da empresa de forma eficaz.

COLEGAO
GESTAO

EMPRESARIAL

7



5 Trés abordagens para avaliacao do
desempenho da empresa moderna

A metodologia dos Indicadores-Chave de Desempenho (Key
Performance Indicators - KPI), teve origem nos prémios de qualidade nos
Estados Unidos (Malcom Baldridge Award) e do Japao (Deming Award). Ao
pregar a gestao baseada em fatos e dados e a orientagdo dos processos internos
da organizagdo para a satisfag@o dos clientes finais, a Gestdo pela Qualidade
Total (Total Quality Management - TQM) deu grande impulso a utilizagdo de
indicadores de desempenho nao financeiros. No inicio da década de 1990,
com a consolidagdo do Prémio Nacional da Qualidade, baseado nos prémios
japonés e americano, a metodologia dos KPI passou a ser fortemente difundida
no Brasil. Como a lucratividade e a rentabilidade dependem de receitas,
despesas e da utiliza¢@o dos ativos fixos, passou-se a monitorar o desempenho
dos processos que produziam maior impacto nesses ultimos.

Os indicadores de desempenho ndo financeiros propostos pela
metodologia dos KPI dizem respeito as areas-chave do negocio: clientes,
mercados, produtos, processos, fornecedores, recursos humanos e comunidade
e sociedade. A metodologia sugere a adogdo de metas para cada um dos
indicadores de desempenho-chave, baseando-se em benchmarkings ou em
procedimentos como o mapeamento da contribui¢do dos KPI com relagdo ao
desempenho financeiro da empresa.

O TQM trouxe os indicadores ndo financeiros para a linguagem habitual
da alta diregdo. Passou a ser comum ouvir presidentes de empresa falando em
medidas de consumo de matéria-prima por quantidade produzida, indices de
defeitos por milhares de unidades produzidas, percentual de satisfagdo de
clientes, turn-over e horas de treinamento por ano por funcionario. Na pratica,
a adogdo dos KPI representou o reconhecimento pelas empresas de que estas
medidas, quando otimizadas, deverdo produzir os melhores resultados
contabeis e financeiros no futuro. Entretanto, muitos comegaram a perceber
alguns problemas na ado¢do da metodologia dos KPI.

Embora relacione o desempenho ndo financeiro nas areas-chave com o
desempenho financeiro da empresa como um todo, a metodologia dos KPI
ndo estabelece relagdes de causa e efeito claras entre as diferentes medidas de
desempenho. Além disso, a metodologia ndo contempla o desdobramento
dos indicadores de desempenho para os niveis tatico e operacional da
organizagdo, ou seja, a utilizacdo de medidas no nivel dos macroprocessos e
dos microprocessos. Com isso, para medir o desempenho de todos os fatores
que produzam impacto sobre o desempenho financeiro futuro, a empresa passa
a ter que monitorar uma enorme quantidade de indicadores ndo financeiros e
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financeiros. Neste caso, embora a alta administragdo tenha uma boa visibilidade
das medidas relacionadas ao desempenho financeiro no futuro, fica dificil
priorizar a¢des sobre determinados indicadores. O mesmo problema ocorre
nos niveis hierarquicos inferiores. Alguns indicadores especificos podem ser
atrelados a avalia¢do de desempenho de uma geréncia média, porém esta ndo
tera autoridade sobre todos os processos que influenciam seu resultado. Por
sua vez, no nivel dos microprocessos operacionais, muitos indicadores tém
pouco significado.

Parte desses problemas ¢é resolvida pela metodologia do Gerenciamento
pelas Diretrizes. Essa abordagem também tem sua origem no movimento da
qualidade. Na pratica, foi desenvolvida por autores e pelas empresas japonesas
para integrar os esfor¢os nos planos operacional, tatico e estratégico, no
contexto do TQM. O Professor Vicente Falconi Campos, da Fundagdo
Christiano Ottoni, foi o principal propagador dessa abordagem no Brasil.

De acordo com esta abordagem, a alta dire¢@o da empresa deve definir
duas ou trés diretrizes. Uma diretriz ¢ composta de metas prioritarias para a
organizagao e as medidas necessarias para seu alcance. Portanto, as diretrizes
incluem resultados em determinados indicadores financeiros e ndo financeiros
e as medidas que deverdo ser tomadas para alcanga-los.

As medidas que compde uma diretriz podem ser de dois tipos: medidas
desdobraveis e medidas ndo-desdobraveis. As medidas ndo desdobraveis serdo
executadas pela propria diretoria ou geréncia, em determinado nivel hierarquico.
As medidas desdobraveis sdo aquelas que serdo executadas pelos niveis
hierarquicos inferiores, ou seja, se transformaram em metas de outros indicadores
de desempenho nesses niveis hierarquicos. As diretrizes devem ser estabelecidas
de forma que se todas as metas em um determinado nivel hierarquico forem
atingidas, a meta do nivel superior ligada a essas estara automaticamente atingida.
Dessa forma, partindo de dois ou trés indicadores de desempenho no nivel da
presidéncia, ¢ possivel gerar centenas de indicadores no nivel operacional,
sendo nesses necessarios e suficientes para que o presidente atinja suas metas.

No contexto do Gerenciamento pelas Diretrizes, alguns KPI passam a ser
relevantes apenas para algumas geréncias e diretorias. Com isso reduz-se de
forma drastica o numero de indicadores com os quais cada um devera se preocupar.

Podemos tomar como exemplo uma meta de ROI (retorno sobre
investimento) da empresa como um todo. Esta meta, de 10%, por exemplo, ¢
incorporada em uma das diretrizes do presidente. Para que esta possa ser
atingida, deverdo ser atingidas metas relativas a receitas totais, custos de
producdo e giro de estoques e investimentos em ativos fixos. Estas fardo parte
das diretrizes dos diretores de marketing, de produgdo e financeiro,
respectivamente, sendo incorporados indicadores referentes a essas medidas.
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Tomando o exemplo do diretor comercial, este devera desdobrar para
seus gerentes comerciais metas de volume de vendas nos mercados atuais e,
para os gerentes de marketing, metas de novos mercados a serem prospectados.
Juntas, as metas dos indicadores de desempenho dos gerentes comerciais e de
marketing, deverdo, se atingidas, fazer com que o diretor de marketing atinja sua
meta de receita. Por sua vez, cada gerente devera desdobrar suas metas para
seus supervisores ¢ coordenadores, gerenciando-os por meio de indicadores
de desempenho cujas metas, quando atingidas, garantam o alcance de suas
proprias metas.

Um dos problemas apresentados pelo Gerenciamento das Diretrizes é
o fato de as diretrizes do presidente ndo envolverem, necessariamente, todas
as dimensdes relevantes do negécio. Embora o método garanta o alcance das
metas dos indicadores de nivel “macro” do presidente por meio do alcance
das metas dos indicadores em nivel “macro” e “micro” de diretores, gerentes
e supervisores, essas podem ndo ser suficientes para conduzir a organizacao
ao melhor desempenho financeiro no futuro.

No passado, bastavam medidas contabeis e
financeiras de desempenho, uma vez que agoes
que geravam bons resultados tendiam a
permanecer efetivas com o passar do tempo

O Balanced Scorecard (BSC) resolve essa questdo ao conectar por
meio de relagdes de causa e efeito o desempenho em alguns poucos indicadores
relacionados as areas-chave do negocio, com o desempenho financeiro futuro.

Essa abordagem foi desenvolvida na década de 1990 por Kaplan e
Norton. Robert Kaplan ja tinha se tornado um dos “gurus” da area de
contabilidade e finangas ao propor o custeio ABC (Activity Based Costing —
Custeio Baseado na Atividade).

O BSC inclui, basicamente, dois tipos de medida: medidas de
desempenho propriamente ditas, referentes ao passado e aos direcionadores
de performance, que irfo determinar os resultados das medidas de desempenho
propriamente ditas no futuro. Os pontos de partida para a elaboragdo do BSC
s30 a missdo, a visao e os objetivos estratégicos da organizagdo em questdo.
Seus autores afirmam que ndo se trata apenas de uma metodologia para avaliar
o desempenho organizacional e sim de uma nova abordagem para a gestdo
empresarial, buscando a implementacdo da estratégia empresarial, ou seja, a
consecugdo dos objetivos estratégicos da empresa no longo prazo.
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O BSC traduz a missdo e a estratégia empresarial em objetivos e medidas
de desempenho organizados em quatro perspectivas:

« Perspectiva Financeira: os indicadores financeiros resumem de
forma facilmente mensuravel as conseqiiéncias das a¢des tomadas
anteriormente e indicam de que forma a estratégia de uma empresa
e sua implementacdo estd contribuindo para a melhoria da
lucratividade e rentabilidade;

« Perspectiva dos Clientes: os indicadores de desempenho desta
perspectiva incluem a retengdo e satisfagdo de clientes, conquista
de clientes novos, lucratividade de clientes e participagdo de
mercado, além de direcionadores ou impulsionadores de
performance relacionados aos atributos que os clientes-alvo
valorizam, como, por exemplo, entrega rapida e na data prometida e
inovagdes constantes em produtos e servicos;

«  Processos de Negocios Internos: os indicadores dessa perspectiva
tendem a ser medidas genéricas de desempenho dos processos de
inovagdo, como projeto e desenvolvimento de novos produtos e
servigos (a onda longa da cria¢do de valor), e de operagdes (a onda
curta da criagdo de valor), que irdo impulsionar as medidas genéricas
da perspectiva de clientes;

- Aprendizagem e Crescimento: os indicadores de desempenho
relacionados a esta perspectiva buscam a construgdo da infra-
estrutura que a organizagdo precisa para crescer ¢ melhorar
continuamente no longo prazo e inclui metas de qualificagdo de
funcionarios, melhoria de sistemas de informagao e alinhamento de
procedimentos e rotinas.

No esquema da figura 1, o retorno sobre o capital investido (ROI) é
uma medida genérica de desempenho da perspectiva financeira. O direcionador
ou o impulsionador dessa medida, nesse caso, ¢ o alto grau de fidelidade dos
clientes atuais da empresa que € incluida no BSC por se acreditar haver uma
grande influéncia dessa na determinacdo do ROI. A entrega no prazo
combinado ¢ incluida no BSC por impulsionar a fidelidade dos clientes. Este
seria, portanto, um segundo indicador de desempenho na perspectiva de
clientes, que ¢ o impulsionador da fidelidade de clientes. Por sua vez, para
entregar no prazo € necessario desenvolver processos com qualidade e tempo
de ciclo adequados. Portanto, esses seriam os impulsionadores da entrega no
prazo e estariam incluidos na perspectiva de processos internos. Por fim, para
que a qualidade e o tempo de ciclo atinjam os valores desejados, os processos
precisam ser executados por funcionarios qualificados e dotados de
determinados conhecimentos e habilidades.
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FIGURA 1 - EXEMPLO DE UTILIZACAO DE MEDIDAS DE DESEMPENHO
GENERICAS, IMPULSIONADORES DE PERFORMANCE E
RELAGOES DE CAUSA E EFEITO NO BSC
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O BSC apresenta as relagdes de causa e efeito entre as diversas areas-
chave do negdcio e entre estas e o desempenho financeiro como seu grande
diferencial em relagdo as demais metodologias apresentadas. Além disso, a
quantidade de indicadores apresentada ndo ¢ excessiva. Entretanto, esses
indicadores ndo sdo desdobrados nos niveis hierarquicos inferiores, o que
pode tornar algumas medidas de desempenho pouco significativas para aqueles
que atuam nos niveis operacionais.

Conclusoes

Para que uma empresa possa conseguir uma vantagem competitiva
duradoura em setores turbulentos, ou seja, onde o grau de complexidade e a
velocidade das mudangas sdo muito elevados. Deve-se definir o tipo de gestdo
que ira adotar, dentre eles a estratégica, ou participativa, ou holistica, ou
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empreendedora. O tipo de gestdo estara associado aos objetivos da empresa.
Definido isto, a empresa deve estabelecer um sistema de acompanhamento
dos resultados por meio de indicadores. O sistema de indicadores de
desempenho deve incluir algumas das caracteristicas verificadas nas trés
abordagens apresentadas anteriormente, quais sdo:

Os indicadores de desempenho devem estar relacionados a uma
estratégia empresarial, ou seja, devem medir o desempenho de uma
determinada estratégia;

Utilizagdo de indicadores de desempenho financeiros e nédo
financeiros, sendo estes ultimos, na maioria das vezes, o0s
impulsionadores dos resultados dos primeiros;

Deve haver um niimero pequeno de indicadores de desempenho
sob responsabilidade de cada unidade gerencial ou diretoria. Esse
fato evita erros de priorizag@o na gestdo do dia-a-dia das empresas;
A meta de um determinado indicador em um certo nivel hierarquico,
desdobrado para um nivel inferior, deve ser atingida por meio do
alcance das metas dos indicadores deste Gltimo;

Os diversos indicadores deverdo abranger as diversas areas-chave
do negdcio, interligando-se por meio de relagdes de causa e efeito;
Devem existir indicadores para avaliar aspectos totalmente
intangiveis do desempenho, como motivagdo, qualificacdo,
aprendizagem, comprometimento e qualidade de vida. Estes sdo,
em ultima analise, os impulsionadores do desempenho futuro de
processos e com relagdo a satisfacdo dos clientes, que por sua vez
irdo garantir a exceléncia nos resultados financeiros de longo prazo.

Por fim, vale notar que a utilizagdo de sistemas de indicadores de
desempenho deve permitir & empresa gerenciar seus ativos tangiveis e
intangiveis e avaliar o resultado da utilizagdo de ferramentas de gestdo em
areas especificas, conforme mostrado abaixo:

Avaliar o uso do Marketing de Relacionamento e do CRM (Customer
Relationship Management) na busca da otimizagdo dos ativos
intangiveis correspondentes aos clientes;

Avaliar o uso do SCM (Supply Chain Management — Gestdo da
Cadeia de Suprimento) na otimizagdo dos ativos referentes a
fornecedores e clientes;

Avaliar o desempenho dos programas de TQM e Reengenharia na
maximizagao dos ativos intangiveis relacionados com os funcionarios
€ 0S processo organizacionais;

COLEGAO
GESTAO

EMPRESARIAL

13



- Avaliar programas de Empowerment e a Aprendizagem Organizacional,
visando otimizar os ativos relacionados aos funcionarios.

O proximo capitulo tratara da dificil tarefa da empresa definir seus
objetivos e os caminhos para atingi-los. Tal defini¢do € priomordial para que a
empresa alcance o sucesso, estabelecendo estratégias adequadas ao objeitvo
da mesma.

Bibliografia recomendada

DRUCKER, Peter F. Administrando em tempos de grandes mudancas. Sdo
Paulo: Pioneira, 1995.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de
estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre:
Bookman, 2000.

PORTER, Michael. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

Resumo

O ambiente de negdcios atual (p6s-década de 1990) apresenta oportunidades e desafios
bastante distintos daqueles encontrados até bem pouco tempo atras. Para serem efetivas
em seus mercados, as empresas devem buscar novas formas de gestdo. Varias propostas
tém sido implementadas nesse sentido, dentre as quais quatro sdo destacadas: A Gestio
Estratégica, que trata da necessidade de a empresa estar permanentemente em sintonia
com seu ambiente competitivo; a Gestao Participativa, relacionada ao aumento da
autonomia, do comprometimento e da participagéo dos funcionarios, visando fornecer
respostas rapidas as demandas ambientais; a Gestido Holistica, que representa um
passo além da Teoria dos Sistemas, visualizando o executivo e a empresa como parte de
um todo que se influencia mutuamente, ¢ a Gestao Empreendedora, que diz respeito
a busca da transformagao de planos e sonhos em realidade. A melhoria dos processos
de gestdo empresarial estd diretamente relacionada a forma como seu desempenho ¢
avaliado. Na gestdo moderna ¢ fundamental avaliar o desempenho dos processos
organizacionais por meio de medidas ndo financeiras, apesar de estarem atreladas ao
desempenho financeiro, tendo em vista que as praticas que garantiram bons resultados
no passado podem ndo ser mais suficientes. Por meio do uso dessas técnicas, as
empresas podem orientar seus investimentos e¢ suas agdes para seu crescimento €
sobrevivéncia no longo prazo, melhorando sua gestdo de forma continua.
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%tratégias %presariais

Hernan E. Contreras Alday

Este capitulo oferece uma visdo geral sobre estratégia empresarial e sua
importancia para o mundo dos negodcios, resgatando conceitos de autores
classicos e de outros mais modernos. Abordam-se aspectos tais como o conceito
da estratégia, abordando a origem militar da estratégia, a estratégia nos negdcios
e o conceito moderno de estratégia. Na segunda se¢do apresentam-se ao leitor
alguns tipos de estratégias mais usados, tais como estratégias competitivas
genéricas, estratégias de crescimento e a relagdo da estratégia com os clusters
competitivos. Na terceira se¢do € apresentada uma visao resumida da gestdo
estratégica, apresentando na quarta e Gltima se¢do aspectos modernos do
conceito de pensamento estratégico, passando pela estratégia e criagdo de
valor, a flexibilidade e o processo de defini¢do da estratégia.

1 Conceituando a estratégia

1.1 A origem militar da estratégia

Ha 2500 anos SunTzu escreveu um livro extraordinario, na China,
chamado 4 Arte da Guerra. Ele nos ensina que o mérito supremo consiste em
quebrar a resisténcia do inimigo sem lutar.

Ainda mais importante, 4 Arte da Guerra mostra com grande clareza
como tomar a iniciativa e combater o inimigo: qualquer inimigo. Sun Tzu
escreveu: se vocé se conhece e ao inimigo, ndo precisa temer o resultado de
uma centena de combates.

As verdades de Sun Tzu podem, da mesma forma, mostrar o caminho
da vitéria em todas as espécies de conflitos comerciais comuns, batalhas em
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salas de diretoria e na luta diaria pela sobrevivéncia, que todos enfrentamos.

Outra figura relevante foi o general prussiano Carl von Clausewitz que,
através da sua grande obra Da Guerra (1832), conseguiu expor suas idéias
fundamentais sobre estratégia. Esta grande obra merece, agora mais do que
nunca, toda a aten¢do dos modernos estrategistas do mundo empresarial por
realizar a faganha impar de proporcionar novas formas de organizar o
pensamento em uma é€poca turbulenta e oferecer um norte seguro para o
mapeamento da estratégia em um ambiente instavel.

“Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, nao
precisa temer o resultado de cem batalhas. Se vocé se
conhece, mas nao conhece o inimigo, para cada vitdria ganha
sofrera também uma derrota. Se vocé ndo conhece nem o
inimigo nem a si mesmo, perdera todas as batalhas”

(Sun Tzu)

Negocios ndo sdo guerra. A ocasional declaragdo em contrario,
destinada a destacar o calor da batalha na concorréncia empresarial, ¢ uma
hipérbole jornalistica toleravel. Negocios e guerra podem ter muitos elementos
em comum, mas como fendmenos totais permanecerao distintos para sempre
pela natureza diversa e inconciliavel das for¢as que lhes ddo origem e dos
resultados que engendram.

E impossivel conceber atividades empresariais sem a criagdo de valor
para beneficio da sociedade ou sem o desejo das pessoas de nela se engajar
produtivamente. Hoje, isso ¢ mais verdadeiro do que nunca. Tradicionalmente
dominado por grandes empresas, o0 mundo dos negocios se tornou o palco
prioritario da criatividade de cidaddos que buscam a independéncia econdémica
e a vibragdo do mercado. Nada disso se encontra na guerra.

1.2 A estratégia nos negocios

Embora tudo tenha comegado com o livro sobre estratégia de Igor
Ansoff, em 1965, a difusdo do conhecimento sobre o assunto intensificou-se
apenas a partir dos anos de 1970. Seguiu-se entdo uma explosido de demanda
por livros e servigos do que passou a denominar-se planejamento estratégico.
Mais recentemente passou-se para uma nova fase, onde ndo ¢ mais usada a
palavra planejamento, ficando s6 a palavra estratégia com conceitos
amadurecidos pelo tempo.

Em pouco tempo, acumulou-se grande quantidade de conhecimentos
e hoje ha uma enorme bibliografia disponivel. O grande motor dessa evolugao
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rapida foi o crescente nivel de exigéncias das empresas, que queriam cada vez
mais embasamento para orientar suas agdes, proteger sua posi¢do no mercado
e crescer. Nos ultimos anos, os executivos passaram a viver mais intensamente
o problema da definigao das estratégias de suas empresas; ndo estavam mais
se contentando com o planejamento estratégico proposto por especialistas.
Os estudiosos do assunto tiveram de desenvolver melhor os conceitos basicos
e aprofundar seus conhecimentos para poder resolver problemas especificos.

Uma estratégia de negdcio tem diversas caracteristicas especificas. O
processo de formulagdo da estratégia ndo resulta em qualquer agdo imediata.
Em vez disso, estabelece as dire¢Oes gerais nas quais a posi¢do da empresa
crescera e se desenvolvera.

Portanto, a estratégia deve ser usada, em seguida, para gerar projetos
estratégicos através de um processo de busca. O papel da estratégia, nessa
busca, é primeiro o de focalizar a atengdo em areas definidas pela estratégia e, em
segundo lugar, o de excluir as possibilidades ndo identificadas que sejam
incompativeis com a estratégia.

1.3 O conceito moderno de estratégia

O conceito moderno de estratégia nos leva a pensar que, no momento
da formulagao de estratégias, ndo € possivel enumerar todas as possibilidades
de projetos que serdo identificadas. Portanto, a formulagdo de estratégias
deve basear-se em informagdes bastante agregadas, incompletas e incertas a
respeito de classes de alternativas.

Quando a busca identifica alternativas especificas, a informacdo mais
precisa e menos agregada que se tornar disponivel podera langar duvidas
sobre a prudéncia da escolha original da estratégia. Portanto, o uso apropriado
da estratégia exige feedback estratégico.

Uma vez que tanto a estratégia quanto os objetivos sdo utilizados para
filtrar projetos, eles parecem ser semelhantes. Ndo entanto, sdo distintos. Os
objetivos representam os fins que a empresa esta tentando alcangar, enquanto
a estratégia € o meio para alcancar esses fins. Os objetivos sdo regras de decisao
de nivel mais alto. Uma estratégia que ¢ valida sob um conjunto de objetivos
pode perder sua validade quando os objetivos da organizagio sdo alterados.

A estratégia e os objetivos sdo intercambidveis, tanto em momentos
diferentes quanto em niveis diversos de uma organizagdo. Assim, alguns
atributos de desempenho (ex.: participagdo no mercado) podem ser um objetivo
da empresa num momento e também podem ser sua estratégia em outro
momento. Além do mais, a medida que os objetivos ¢ a estratégia sdo elaborados
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por toda uma organizagao, surge uma relacao hierarquica tipica: os elementos
de estratégia num nivel gerencial mais elevado tornam-se objetivos de um
nivel mais baixo.

Em resumo, estratégia ¢ um conceito fugaz e um tanto abstrato. Sua
formulagéo tipicamente nao produz qualquer agao produtiva concreta imediata
na empresa. Acima de tudo, é um processo dispendioso, tanto em termos de
dinheiro quanto do tempo da administragdo. Como a administragdo ¢ uma
atividade pragmatica e voltada para resultados, torna-se preciso fazer uma
pergunta: um conceito abstrato, como o de estratégia, ¢ uma contribuigdo util
para o desempenho da empresa?

Um observador empresarial treinado € capaz de identificar uma estratégia
especifica na maioria das empresas bem-sucedidas. Entretanto, embora sejam
identificaveis em muitos casos, freqiientemente as estratégias ndo sdo
explicitadas. Ou sdo um conceito privado, compartilhado somente pelos mais
altos administradores, ou apresentam um sentido difuso, compreendido em
termos genéricos, mas raramente verbalizado, de um fim comum a toda a empresa.

2 Tipos de estratégias empresariais

2.1 Estratégias competitivas genéricas

A primeira ¢ a estratégia competitiva de custo, na qual a empresa centra
seus esforcos na busca de eficiéncia produtiva, na ampliagdo do volume de
produgdo e na minimizagdo de gastos com propaganda, assisténcia técnica,
distribuigdo, pesquisa e desenvolvimento etc., e tem no pre¢o um dos principais
atrativos para o consumidor.

A opgdo pela estratégia competitiva de diferenciacio faz com que a
empresa invista mais pesado em imagem, tecnologia, assisténcia técnica,
distribui¢do, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de
mercado, qualidade, etc., com a finalidade de criar diferenciais para o consumidor.

A estratégia competitiva de foco significa escolher um alvo restrito, no
qual, por meio da diferenciagdo ou do custo, a empresa se especializara
atendendo a segmentos ou nichos especificos.

A adogdo de qualquer estratégia competitiva tem seus riscos, suas
armadilhas. Na estratégia de custos, as principais sdo: a excessiva importancia
que se da a fabricacdo; a possibilidade de acabar com qualquer chance de
diferenciacdo; a dificuldade de se estabelecer um critério ABC de controle de
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custos; e, mais importante, que apare¢a um novo concorrente com nova
tecnologia, novo processo e abocanhe parcela significativa de mercado ou o
mercado passe a valorar o produto por critérios diferentes.

“Nao ha nenhum mistério em formular uma estratégia,
o problema é fazé-la funcionar”

H. Igor Ansoff

Na estratégia de diferenciacdo, as principais armadilhas sdo
representadas pela diferenciagdo excessiva, pelo preco premium muito elevado,
por um enfoque exagerado no produto e pela possibilidade de ignorar os
critérios de sinalizagdo. Na estratégia de foco o risco € de o segmento escolhido
ndo propiciar “massa critica” que permita & empresa operar.

2.2 Estratégias de crescimento

Idealmente, uma empresa deve selecionar uma estratégia de crescimento
que resulte em aumento de vendas ou da participagdo de mercado, se espera
que esse crescimento possibilite um aumento do valor da empresa. O
crescimento pode ser atingido de varias maneiras.

O crescimento interno é conseguido por meio do aumento das vendas,
da capacidade de produgéo e da forca de trabalho. Algumas empresas buscam
deliberadamente esse caminho para o crescimento, em vez de tomar os rumos
alternativos da aquisi¢do de outras empresas. O crescimento interno ndo inclui
apenas o crescimento do mesmo negocio, mas também a criagdo de novos
negocios, seja em diregdo horizontal ou vertical.

Algumas empresas optam pelo crescimento através da aquisi¢@o de
outras organizagdes. Na integracio vertical, envolve o crescimento através
da aquisicdo de outras organizagdes num canal de distribui¢do. Quando uma
organizacdo adquire outras companhias que a suprem, ela se engaja na
integracdo inversa. A organizacdo que adquire outras empresas que estejam
mais proximas dos usuarios finais do produto (atacadistas, varejistas) esta
engajada na integracdo direta. A integracdo vertical € usada para obter maior
controle sobre uma linha de negodcios e aumentar os lucros através de maior
eficiéncia, ou melhor esfor¢o de vendas.

Na integracio horizontal, envolve o crescimento através da aquisicdo
de empresas concorrentes numa mesma linha de negocios. E adotada num
esfor¢o para aumentar seu porte, vendas, lucros e participacdo potencial no
mercado de uma organizagao.
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Na diversificacfdo, envolve o crescimento através da aquisicdo de
empresas em outras industrias ou linhas de negocios. Quando a empresa
adquirida tem produgdo, tecnologia, produtos, canais de distribui¢do e/ou
mercados similares aos da empresa compradora, a estratégia ¢ chamada de
diversificagdo relacionada ou concentrada. Ela é utilizada quando a
organizagdo pode adquirir maior eficiéncia ou impacto no mercado através do
uso de recursos compartilhados. Quando a empresa adquirida ¢ de uma linha
de negdcios completamente diferente, a estratégia é chamada de diversificagdo
ndo-relacionada ou conglomerada.

Uma empresa também pode crescer através de fusées ¢ “joint
ventures”. Na fusdo, uma companhia se une a outra para formar uma nova
organizagdo. Na joint venture, uma organizagao trabalha com outra num projeto
especifico, muito grande para ser controlado somente por ela, tal como alguns
elementos do programa espacial.

2.3 A estratégia e os clusters competitivos

Os clusters industriais, de servigos ou os agroindustriais podem ser de
simplicidade equivalente aos de lojas comerciais nas grandes cidades ou podem,
ap6s uma longa evolugado, apresentar caracteristicas de complexidade muito
maior. Os clusters mais completos devem satisfazer algumas condigdes que
tém correlacdo entre si, reforcando-se mutuamente.

Alguns requisitos para o cluster ser completo e se tornar competitivo:

1. Alta concentragdo geografica (preferencialmente, todo o cluster

deve localizar-se em um s6 municicio)

2. Existéncia de todos os tipos de empresas e institui¢des de apoio,

relacionados com o produto/servi¢o do cluster.

3. Empresas altamente especializadas (cada empresa realiza um nimero
reduzido de tarefas).

Presenga de muitas empresas de cada tipo.

Total aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos.
Grande cooperagdo entre empresas.

Intensa disputa: substituicdo seletiva permanente.
Uniformidade de nivel tecnologico.

9. Cultura da sociedade adaptada as atividades do cluster.

A principal conseqiiéncia passa a ser a vantagem competitiva das
empresas que estdo no cluster, em relagdo as empresas de fora do mesmo.

Alguns exemplos de clusters na Alemanha: cluster do ago, em Dormund,
Essen e Diisseldorf; cluster de ferramentas de marcenaria, em Velbert; cluster de

© NNk

GESTAO
EMPRESARIAL

20



automoveis, em Stuttgart, Munique, Ingolstadt, Neckarsulm e Regensburg. Na
Italia: cluster de moveis, na Regido de Brianza; cluster de pedras preciosas e
trabalhadas, em Carrara; cluster de embaladoras, em Bolonha.

3 Gestao estratégica

Estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para alcangar
resultados consistentes com a missao e 0s objetivos gerais da organizagdo. Pode-
se encarar estratégia a partir de trés pontos de vantagem: 1) a formulacao da
estratégia (desenvolvimento da estratégia); 2) implementagao da estratégia (colocar
a estratégia em acdo); e 3) controle estratégico (modificar a estratégia ou sua
implementagao para assegurar que os resultados desejados sejam alcangados).

“Gestao estratégica é tentar compreender onde vocé estara
amanha, e ndo onde vocé espera estar; avaliar onde vocé
sera capaz de estar e decidir onde vocé deseja estar”

John F. Welch Jr.

Administragao estratégica ou gestao estratégica ¢ um termo mais amplo
que abrange ndo somente a administragdo dos estagios ja identificados, mas
também os estagios iniciais de determina¢do da missdo e os objetivos da
organizagdo no contexto de seus ambientes externo e interno. Desse modo,
gestdo estratégica pode ser vista como uma série de passos em que a alta
administracdo deve realizar as seguintes tarefas:

1) analisar oportunidades e ameacgas ou limitagdes que existem no
ambiente externo;

2) analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

3) estabelecer a missdo organizacional e os objetivos gerais;

4) formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de
negocios e no nivel funcional) que permitam a organizagdo combinar
os pontos fortes e fracos da organiza¢do com as oportunidades e
ameacas do ambiente;

5) implementar as estratégias;

6) realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0s
objetivos gerais da organizacdo sejam atingidos.

COLEGAO
GESTAO

EMPRESARIAL

21



4 Pensamento estratégico

4.1 Estratégia e criacao de valor

O novo papel da geréncia rompe com os estreitos pressupostos
econdmicos do passado para reconhecer que:

As sociedades modernas ndo sdo economias de mercado, sdo
economias empresariais em que as empresas sao os protagonistas
da criag@o de valor e do progresso econdmico.

O crescimento das empresas e, portanto, das economias depende
basicamente da qualidade de sua geréncia.

O alicerce da atividade de uma empresa ¢ um novo “contrato moral”
com os funcionarios e a sociedade, substituindo a exploragdo
paternalista e a apropriagéo de valor pela empregabilidade e a criagdo
de valor em uma relagdo em que os destinos sdo compartilhados.

As institui¢des enfraquecem quando perdem sua fonte de legitimidade.
Isso aconteceu com a monarquia, com as religides organizadas e com o Estado.
E acontecera com as empresas, a ndo ser que os administradores atribuam a
mesma prioridade a tarefa coletiva de reconstrugdo da credibilidade ¢ da
legitimidade de suas institui¢oes e a tarefa individual de melhorar o desempenho
econdmico de sua empresa.

A evolugdo da geréncia estratégica obedece a diferentes principios,
pois é guiada por idéias e praticas que se originam de varias fontes
qualitativamente diferentes. Observamos quatro:

Novos tipos de estratégia surgem de contatos de colaboragio entre
as empresas. As empresas ndao podem deixar de aprender e pedir
emprestado quando negociam e trabalham juntas.

A evolugdo da estratégia também ¢é empurrada pela competigao e
pelo confronto. Na estratégia, como em outras areas, a necessidade
¢ a mée da invengdo e, como em outros lugares, as novas idéias e
praticas surgem quando os administradores tentam superar ou reagir
ao ataque de concorrentes poderosos.

Novas estratégias muitas vezes sdo uma remodelagdo das antigas.
Em um certo sentido, as antigas idéias estratégicas nunca
desaparecem completamente. Elas se tornam clandestinas e se
infiltram secretamente nas novas praticas. Estdo menos para um
vinho antigo em garrafa nova, e mais para a mistura de uisque
antigo com novo.

Finalmente, a estratégia ¢ impulsionada pela mera criatividade dos
administradores, porque exploram novas maneiras de fazer as coisas.
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4.2 Flexibilidade

A estrutura estratégica contemporanea mais influente, adotada por
Michael Porter, baseia-se em dois caminhos exclusivos para competir: baixo
custo ou diferencia¢io. Embora o baixo custo e a diferenciagdo exijam estratégias
razoavelmente distintas, os dois estdo centrados na economia do produto ou no
fornecimento do melhor produto. Os clientes sdo atraidos por um prego baixo ou
pelas caracteristicas diferenciais do produto, que vao além do prego.

Embora a estratégia do melhor produto continue sendo relevante,
pesquisas mostram que ela ndo descreve todas as maneiras pelas quais as
empresas competem no meio atual.

As estruturas gerenciais existentes certamente nao abordam os desafios
enfrentados pelos administradores hoje. Com base em pesquisas realizadas em
mais de cem empresas, Arnoldo C. Hax ¢ Dean L. Wilde II, desenvolveram o
modelo Delta, que gerou quatro contribui¢des importantes. Primeiro, o Triangulo:
captar trés posicdes estratégicas diferentes que reflitam novas fontes
fundamentais de lucratividade. Segundo, os Processos Adaptativos: alinhar as
tarefas fundamentais de execugdo com a op¢ao estratégica desejada. Terceiro,
Medicoes Agregadas: estabelecer as condigdes gerais do desempenho da
empresa. E quarto, Medi¢cdes Granulares: para fornecer um profundo
entendimento dos condutores do negdcio, que nos permita aprender, inovar e
mudar, utilizando mecanismos de feedback adequados.

O modelo Delta responde aos desafios atuais, expandindo
significativamente o espectro das posicdes estratégicas disponiveis. Reconhece
opcdes focalizadas no cliente e o surgimento de padrdes proprietarios para
gerar uma inatacavel vantagem competitiva.

4.3 O processo de definicao da estratégia

Muitos planos estratégicos meticulosamente desenvolvidos t€ém como
base alicerces de areia: previsdes que, muito provavelmente, mostrar-se-do
totalmente erradas. Os niimeros do planejamento de longo prazo sdo dominados
por uma previsdo de vendas gerada por tipo de produto ou de cliente, ou por
regido (em geral, uma proje¢do de aproximadamente cinco anos); as empresas,
entdo, alocam o investimento as unidades de negdcios com maior probabilidade
de concretizar as previsdes de vendas no longo prazo. Depois calculam os
custos e lucros, e o processo se repete até que se produza um plano de longo
prazo aceitavel.
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Os planos em geral incluem a erudita analise SWOT — acronimo derivado
das palavras inglesas Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas) — ou outras analises de
mercado e tendéncias, mas as decisdes sdo tomadas com base nas previsoes
de vendas, investimentos € custos.

As previsdes geralmente sofrem forte influéncia de projegdes lineares,
que incluem previsdes de crescimento de vendas de produtos existentes em
mercados existentes. Isso implica que a empresa mantera percentuais de custos
fixos, para que, quando esses se diluirem em um volume de vendas maior, os
lucros aumentem.

Embora as empresas possam se concentrar na execugdo de uma unica
estratégia, em um dado momento do tempo, também precisam desenvolver e
manter um portfolio de opgdes estratégicas para o futuro. O desenvolvimento
desse portfolio de opgdes requer investimentos no desenvolvimento de novas
capacidades e de aprendizado sobre novos possiveis mercados. Implantando
um conjunto de op¢des estratégicas para o futuro, a empresa podera se
reposicionar mais rapido do que os concorrentes que tiverem concentrado
todos os seus investimentos nas abordagens tradicionais. Isso, porém, exige
mudancas nos processos estratégicos tradicionais € uma nova maneira de
pensar sobre a interagdo entre planejamento e oportunismo para a definigdo
da estratégia.

A defini¢do de um portfolio de opgdes futuras envolve quatro etapas
principais:

« detecgdo das limitagdes ocultas ao futuro da empresa;

+ definicao de processos para o desenvolvimento de novas opgdes

estratégicas;

+ otimizacdo do potfélio de opgdes estratégicas;

« combinag¢do de planejamento ¢ oportunismo.

O proximo capitulo tratara o planejamento estratégico, mostrando como
operacionalizar a estratégia da empresa.
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Resumo

O objetivo do texto sobre Estratégias Empresariais consistiu em abordar alguns aspectos
sobre estratégia. Sobre o conceito de estratégia apresenta-se a sua origem militar,
representada pelos conceitos enunciados por Sun Tzu e o general prussiano Carl von
Clausewitz, assim demonstrando que a sua origem ¢ muito mais antiga do que
habitualmente se pressupde. Também destaca-se a importancia da estratégia nos
negocios, seguida de algumas idéias sobre o conceito moderno de estratégia. Embora
existam muitas estratégias, de diferentes niveis, que poderiam ser abordadas com
detalhamento bem maior, o autor prefere apresentar algumas delas que sdo mais proximas
do interesse e/ou utilizagdo dos gestores como as estratégias competitivas genéricas, as
estratégias de crescimento e algumas idéias sobre os clusters competitivos. Finalmente,
apresentam-se alguns conceitos de gestdo estratégica com algumas idéias sobre o
pensamento estratégico, onde sdo abordadas algumas relagdes com o conceito de
estratégia empresarial.
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g Eanejamento %tratégico

Maria Carolina Andion
Rubens Fava

1 A funcao do planejamento estratégico

O planejamento estratégico é um importante instrumento de gestdo para
as organizacdes na atualidade. Constitui uma das mais importantes func¢des
administrativas e é através dele que o gestor e sua equipe estabelecem os parametros
que vao direcionar a organizacao da empresa, a conducdo da lideranga, assim
como o controle das atividades. O objetivo do planejamento ¢ fornecer aos gestores
e suas equipes uma ferramenta que os municie de informagdes para a tomada de
decisdo, ajudando-os a atuar de forma pro-ativa, antecipando-se as mudancas
que ocorrem no mercado em que atuam.

Michael Porter, importante autor no campo da estratégia, afirma que
uma empresa sem planejamento “corre o risco de se transformar em uma
folha seca, que se move ao capricho dos ventos da concorréncia”. De fato, o
administrador que ndo exerce a sua fungdo enquanto planejador acaba por se
concentrar excessivamente no operacional, atuando principalmente como um
“bombeiro” que vive apagando incéndios, mas que ndo consegue enxergar
onde esta a causa desses incéndios.

Mas como evitar essa armadilha do imediatismo na administra¢ao?
Como garantir um tempo e um espago relevante para o planejamento dentro da
empresa, tendo em vista as inumeras atribui¢des que ja possui o gestor no seu
dia-a-dia? Como definir um processo de planejamento que seja realista diante
das intensas e profundas mudangas que ocorrem na atualidade, numa
velocidade tdo grande?
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As respostas para essas perguntas nao sao simples. Entretanto, podemos
afirmar que, embora o crescimento das organizagdes esteja repleto de acidentes
e eventos aleatorios, ¢ inegavel que as empresas que prosperam e conseguem
se perpetuar no mercado atualmente possuem algo mais do que uma boa sorte.
O que determina grande parte do seu sucesso ¢ a capacidade de se adaptar as
mudangas de seu ambiente, antecipando-se aos seus concorrentes.

Saber utilizar os instrumentos do planejamento de forma coerente,
adaptando-os a realidade da empresa e as suas necessidades, pode ser entdo
uma excelente arma competitiva. Para utiliza-la eficazmente, é importante que
os gestores conhegam bem cada um dos elementos do planejamento e suas
fungdes, assim como as mudangas que estdo ocorrendo no contexto
competitivo, as quais estdo influenciando na propria pratica do planejamento
e langando alguns desafios para a sua gestdo nas empresas.

Saber utilizar os instrumentos do planejamento de forma
coerente pode ser uma excelente arma competitiva

Este capitulo tem como objetivo abordar essas questoes, dando subsidio
para que gestores e técnicos possam utilizar o planejamento com mais freqiiéncia
¢ de maneira mais efetiva, de forma que a sua pratica possa servir como
facilitadora da gestdo, da comunicagdo e do aprendizado nas empresas. Para
tanto, serdo apresentados inicialmente cada um dos elementos do ciclo de
planejamento, os critérios para a sua definigdo e a sua utilidade na gestdo das.
Em seguida, sdo feitas algumas breves consideragdes sobre as mudangas no
contexto competitivo que influenciam diretamente o planejamento, implicando
alguns desafios para a sua pratica nas empresas.

2 O diagnostico estratégico

O diagnostico estratégico ¢ o primeiro passo do processo de
planejamento e ¢ através dele que a organizagdo ira se municiar das informagdes
que irdo nortear o seu direcionamento estratégico. O diagndstico estratégico
pode ser comparado a um radar digital ligado 24 horas por dia, sempre pronto
a captar e manter atualizado o conhecimento da empresa em relagdo ao ambiente
e a si propria, visando identificar e monitorar permanentemente as variaveis
competitivas que afetam a sua performance. E com base no diagndstico
estratégico que a empresa ira se antecipar as mudancas e preparar-se para agir
em seus ambientes internos e externos.
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2.1 A analise externa: ambiente geral e o ambiente
de negoécio

Toda organizagdo, seja ela privada, governamental ou do chamado
Terceiro Setor consiste em um sistema aberto, em constante intera¢cdo com o
meio ambiente. Para sobreviver, as organizagdes precisam de insumos (recursos
humanos, recursos financeiros e materiais), que sdo transformados em bens e
servigos, os quais sdo colocados no mercado, visando o atendimento de uma
determinada necessidade. O atendimento dessa necessidade produz resultados
que retroalimentam as organizagdes (receitas e lucro, no caso da empresa;
reconhecimento e efetividade social na promogdo do bem comum, no caso do
Estado ¢ de entidades do Terceiro Setor). Portanto, a relagdo com o meio
externo constitui um fator-chave da propria existéncia das organizagdes. Por
esse motivo, entender de que se compde esse ambiente e como ele se organiza
torna-se essencial para a gestdo das empresas.

Pode-se dividir o ambiente organizacional em dois grandes grupos: o
macroambiente ou ambiente geral e o microambiente, ou Industria.

O macroambiente ¢ composto por varidveis mais gerais que vao
influenciar a empresa indiretamente. Por exemplo, alguns indicadores
econdmicos tais como inflago, indices de precos e taxa de desemprego vao
influenciar a empresa, através da sua agdo sobre o ambiente da industria,
agindo sobre o poder de compra dos clientes. Uma politica governamental
que incentive a abertura de mercado em um determinado setor ird provocar o
aumento da concorréncia, ampliando a competitividade nesse setor.

O ambiente geral pode ser caracterizado, portanto, como o conjunto de
aspectos estruturais capazes de influenciar as diferentes indastrias que atuam
em determinado pais. Entende-se aqui por industria um conjunto formado por
empresas cujos produtos tem os mesmos atributos e portanto competem pelos
mesmos compradores (THOMPSON e STRICKLAND, 2000).

A influéncia desses aspectos pode variar de industria para industria.
Por exemplo, a crise energética foi uma ameaga para muitas empresas do setor
industrial que tiveram que diminuir sua capacidade produtiva, visando enfrentar
o racionamento. Entretanto, para as empresas produtoras de geradores, a
crise constituiu-se numa grande oportunidade de expansdo dos negbcios.
Assim, apesar do ambiente geral se apresentar da mesma forma para todas as
empresas, a maneira como suas variaveis vao impactar na gestao podera sofrer
mudancas de um setor para o outro.

Para analisar o ambiente geral, ¢ importante que o gestor levante

informagdes sobre os seguintes aspectos:
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+ socioculturais: preferéncias, tendéncias populacionais, cultura,
nivel educacional, estilo de vida, distribuig@o etaria e geografica da
populagdo-alvo da empresa;

* legais: leis, impostos, taxas aplicaveis ao setor;

* politicos/governamentais: politicas governamentais de incentivo
e/ou restrigdo, influéncias politicas e de demais grupos de interesse;

* econdmicos: juros, cambio, renda, nivel de emprego, inflagdo,
indices de precos;

* tecnologicos: pesquisa e desenvolvimento de produtos na area,
avangos tecnolégicos e custos envolvidos.

Além de analisar os aspectos levantados do ambiente geral, é necessario
que o gestor considere as caracteristicas do microambiente ou da industria em
que sua empresa atua. Como citado anteriormente, a inddstria € formada por um
grupo de empresas com produtos similares que competem entre si. Esta defini¢do
pode ser mais ampla ou mais restrita, a depender do tamanho do mercado e do
horizonte que visa atuar a empresa. A Coca-Cola, por exemplo, atua na industria
de bebidas e ndo apenas na de refrigerantes, pois produz também agua e sucos.
Entretanto, para uma pequena fabrica de refrigerantes, que atua regionalmente,
talvez ndo seja a melhor forma definir a sua industria como a de bebidas, pois ela
ampliaria demais o seu foco de competicao. Para ter valor gerencial, é necessario
que a empresa visualize a arena real onde esta competindo.

Apesar das diferencas existentes de uma industria para outra, Porter
(1989) demonstrou que o estado de competicdo em uma industria é sempre
formado por cinco for¢as competitivas:

e arivalidade entre vendedores concorrentes na industria, que ¢
determinada pelo nimero de concorrentes, seu tamanho e as
condicdes de competi¢do existentes (demanda, integragdo das
empresas, armas competitivas utilizadas);

+ astentativas que as empresas de outras inddstrias fazem no mercado
para conquistar os clientes com seus produtos substitutos. Os
produtos substitutos podem ser considerados todos aqueles de
outras industrias que atendem a mesma necessidade;

e opotencial de entrada de novos concorrentes, que ¢ determinado
pela quantidade e intensidade das barreiras a entrada existentes do
mercado, assim como pela reagdo dos concorrentes existentes;

¢ opoder de barganha dos fornecedores, que ¢ definido, dentre outros
fatores, pelo tamanho do fornecedor, a importancia do seu insumo
e as vantagens que ele oferece para a empresa cliente;

¢ opoder de barganha dos compradores do produto, que € maior quando
os consumidores tém mais op¢des de compra e possibilidade de
trocar de marcas, sem maiores custos.
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E fundamental que o gestor conhega bem o perfil das forgas competitivas
presentes em sua industria, pois ele serd determinante em termos de
lucratividade do setor. Em outras palavras, quanto maior for a intensidade
dessas forgas, maior serd a competitividade da industria e menor a lucratividade
coletiva das empresas participantes.

Analisados os aspectos do macro e do microambientes, deve-se partir
para uma sintese, visando identificar as principais oportunidades e ameacas
encontradas, durante a analise do ambiente externo.

As oportunidades sio fatores do ambiente geral ou da industria que, se
bem aproveitados, podem fornecer uma vantagem competitiva para a empresa.
Como exemplo, podemos citar as falhas apresentadas pelo concorrente, que
podem ser aproveitadas pela empresa como uma oportunidade para melhorar o
seu produto e ganhar em diferencial. Ja as ameacas, por sua vez, sdo fatores que
podem vir a perturbar o funcionamento da empresa, causando dificuldades para
asua gestdo e desempenho. A entrada de um novo concorrente forte no mercado,
a implementagdo de restri¢oes tarifarias por parte de um pais importador dos
produtos da empresa, a diminui¢do da demanda, todos esses sdo aspectos que
podem ser definidos como ameagas para a empresa.

Entretanto, ¢ importante ressaltar que o planejamento ndo deve ser
definido com base em todas as oportunidades e ameagas identificadas. E
necessario que o gestor faca uma triagem das oportunidades e ameacas mais
relevantes em relagdo a sua empresa. Essa selecdo deve priorizar as
oportunidades do ambiente que a empresa pode aproveitar com reais chances
de sucesso, ou seja, as oportunidades para as quais a empresa possui as
competéncias necessarias. Ja, no caso das ameagas, devem ser selecionadas
aquelas que consistirem em maior preocupagao para a geréncia, ou seja, aquelas
que afetam mais diretamente a empresa e a industria em que ela atua.

Para tanto, a analise externa deve ser entdo acompanhada da analise
interna, onde o gestor ira avaliar as competéncias e as falhas da empresa, o
que servira como referéncia e complemento na realizagdo do diagndstico.

2.2 A analise interna e a cadeia de valor da empresa

A analise interna visa identificar os principais pontos fortes e fracos da
empresa para nortear o processo de planejamento, pois € a partir dessa analise
que se sabera quais os recursos com que se pode contar e também quais sao o
pontos vulneraveis no momento de se estabelecerem as estratégias da empresa.

Primeiramente, o gestor deve definir bem claramente a cadeia de valor
da empresa, analisando cada uma das suas atividades, assim como a interface
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entre elas (quadro 1). Cada fungéo na cadeia de valor da empresa € uma geradora
de custos ¢ ¢ fundamental que as empresas busquem ter uma competitividade
global, otimizando o desempenho de todas as suas areas, sejam elas meio ou
fim. A globalizagdo tornou a disputa por uma fatia de mercado cada vez mais
acirrada e complexa, e ter um novo e extraordinario produto ou servigo ndo é
mais suficiente. A empresa, atualmente, precisa manter vantagens de custo
em toda a sua cadeia de valor, o que vai impactar diretamente no preco,
possibilitando que ele seja mais baixo e, a0 mesmo tempo, na necessidade de
oferecer vantagens em termos de produto, com a criagdo de diferenciais, que
agreguem valor para o consumidor.

QUADRO 1 - CADEIA DE VALOR DA EMPRESA

Pesquisa e Desenvolvimento, Tecnologia e Desenvolvimento de Sistemas,
Gerenciamento de Recursos Humanos, Administragdo Geral, Finangas

Logistica o 6es\\ Lojistica \\ Marketing osvEnE
de entrada perag de Saida | e vendas

FONTE: Adaptado de PORTER, Michael. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro:
Campus, 1989

Isso inclui também as relagdes com os fornecedores e distribuidores.
Muitas vezes o prego oferecido por uma determinada empresa ¢ maior do que
a de sua concorrente em fungéo do prego da matéria-prima. Mas o que justifica
essa matéria-prima mais cara? A empresa s6 podera saber se analisar a
composi¢ao de custos de seu fornecedor. Da mesma forma, é preciso conhecer
os pontos fracos e fortes dos seus distribuidores, visando otimizar o seu
desempenho. Assim, em muitas empresas, a analise da cadeia de valor ndo se
restringe apenas ao seu ambiente interno, passando a incluir uma analise das
principais atividades dos seus fornecedores, distribuidores e terceiros.

Por fim, apds identificadas as principais dificuldades e competéncias
internas da empresa, ¢ importante compara-las com outras empresas, através
do benchmarking. O benchmarking ¢ uma pratica que possibilita & empresa
comparar seu desempenho com outras empresas de classe mundial. Através
do benchmarking, a empresa podera ter um parametro para avaliacdo do seu
desempenho, como também obter novas idéias para melhoria de seus
processos. A seguir, no quadro 2, sdo listadas algumas das principais etapas
do benchmarking.
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QUADRO 2 - PASSOS PARA ELABORAGAO DO BENCHMARKING

1. Identificar fatores-chave de sucesso: consiste em listar as principais atividades,
processos e indicadores que serdo avaliados na outra empresa.

2. Escolher as empresas para pesquisa: que podem ser do mesmo setor ou de
setores diferentes da empresa, contanto que sejam consideradas de exceléncia
naquela atividade ou processo analisado.

3. Formar a equipe de benchmarking: que deve ser prioritariamente composta por
gestores e tecnicos ligados a area analisada.

4. Efetuar comparacdes com outras empresas.

FONTE: Adaptado de THOMPSON e STRICLAND. Planejamento estratégico :
elaboracgao, implementacao e execugao. So Paulo: Pioneira, 2000

Apos realizada a analise interna, o gestor estara apto a identificar com
clareza suas principais vantagens competitivas, assim como seus pontos fracos.
E importante nessa fase que se busque compatibilizar as informagdes obtidas
na analise interna e externa. Através da analise dos pontos fortes e fracos, os
gestores e suas equipes poderdo determinar com mais clareza as prioridades
em termos de ameagas e oportunidades existentes no ambiente externo. Com
isso, eles terdo as informagdes necessarias para determinar os objetivos e as
estratégias que possam aproveitar melhor as competéncias da empresa e
equacionar os problemas internos identificados, assim como responder as
ameagas e oportunidades identificadas externamente.

3 A definicao das diretrizes organizacionais

O monitoramento ambiental fornece elementos essenciais para que o
gestor determine o rumo a ser seguido pela organizagdo. Este rumo € explicitado
através das diretrizes organizacionais formadas pela missdo, pela visdo e pelos
objetivos da empresa.

A missido da empresa consiste na sua razao de ser e determina a sua
identidade. Apesar da sua definigdo ser um elemento essencial para a gestdo
de qualquer organizagdo, ¢ comum o gestor ndo conseguir definir com clareza
sua missdo por confundi-la com o proprio produto/servigo oferecido. Quando
iSs0 ocorre, a organizagdo restringe a sua missdo a mera produgdo do bem ou
do servigo, ndo conseguindo enxergar a necessidade a qual atende, o que
pode limitar a sua perspectiva em termos de atuacgdo estratégica no mercado.
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Por outro lado, existem muitas empresas que conseguem definir bem
sua missdo e, com isso, saem na frente dos concorrentes, conseguindo
estabelecer estratégias mais coerentes para atender as necessidades de seus
clientes. Questionado sobre a missdo da Nike, Philip Knight, presidente da
empresa, respondeu categoricamente: “O negdcio da Nike é vender atitude”.
O fundador da Nike quis dizer que ndo vende apenas calgados esportivos, ele
transformou o ténis num simbolo de status. Nao estar no negocio do ténis e
sim do da atitude levou a empresa a definir uma estratégia pioneira e coerente
com o seu negocio: terceirizou 100% de sua producdo e concentrou-se no
desenvolvimento de modelos e no marketing da marca. Hoje a Nike esta entre
as dez marcas mais conhecidas entre as 1.200 maiores empresas dos EUA.

Outro exemplo interessante de definigdo de missao, dessa vez no Brasil,
¢ a Kopenhagem. Essa empresa estabeleceu sua missdo ndo como a de vender
chocolates, mas presentes. Isso possibilitou a empresa criar uma estratégia
diferenciada, cobrando um prego superior para os seus produtos. Se o seu
negocio fosse produzir e vender chocolates, seus concorrentes seriam a Lacta,
a Garoto, a Nestlé etc. Entretanto, a empresa preferiu um outro nicho; seus
produtos ja vém em embalagens para presente e suas lojas sdo localizadas em
shopping centers e ndo em aeroportos.

Esses exemplos mostram que a definicdo da missdo da empresa € um
elemento essencial para determinar o seu posicionamento estratégico. Para
definir bem uma missao € preciso que se considere trés elementos (THOMPSON
e STRICKLAND, 2000):

* As necessidades do consumidor, ou 0 que esta sendo atendido,

* Os grupos de consumidores, ou quem esta sendo atendido, e

* As tecnologias usadas e fungdes executadas, ou como as

necessidades dos consumidores estdo sendo atendidas.

Tendo as necessidades dos clientes como foco, a missao € definida
dentro de um horizonte de longo prazo. Essa missdo deve ser comunicada
para toda a empresa, de forma a criar um senso comum de oportunidade,
direcdo e significado, mantendo uma aderéncia dos publicos interno e externo
com as agoes ¢ estratégias adotas pela empresa. Uma missdo bem definida
prepara a empresa para o futuro, pois estabelece uma visdo comum entre os
membros quanto aos rumos da empresa e transmite a identidade e a finalidade
da empresa para os seus diferentes stakeholders.

Além de explicitar bem sua missdo e divulga-la, ¢ necessario que os
gestores também definam claramente a visdo e os objetivos da empresa.

A visdo consiste num macroobjetivo, ndo quantificavel de longo prazo,
que expressa onde e como a organizacgdo pretende estar no futuro. A visao
atua como um elemento motivador, energizando a empresa e criando um
ambiente propicio ao surgimento de novas idéias. Toda visdo tem um
componente racional, que ¢ produto da analise ambiental e outro componente
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emocional, que € produto da imaginacdo, da intui¢do e da criatividade dos
gestores. Por isso, todo processo de planejamento € composto também de
uma certa dose de feeling, onde aos fatos e dados sdo adicionados a capacidade
empreendedora e visionaria daqueles que estdo planejando.

Ao contrario do que se pode imaginar num primeiro momento, a
formulacdo da visao ndo € exclusividade da alta geréncia da empresa. Ela pode
ser estabelecida em qualquer nivel hierarquico, individualmente ou de forma
coletiva. Para que ela funcione melhor € preciso, entretanto, que ela seja
disseminada. Portanto, ¢ correto afirmar que a visdo € mais consistente quando
a organizagao consegue incorpora-la em seus diferentes niveis, fazendo com
que estes, de forma sinérgica, busquem alcanga-la no longo prazo. Um exemplo
desse processo ocorreu no caso do grupo Disney, que ndo desapareceu depois
da morte de seu idealizador Walt Disney, o qual deixou de heranga a sua visdo
de: “criar um mundo onde todos possam se sentir criangas”.

Para concretizar a missdo ¢ a visdo da empresa, ¢ necessario definir
claramente os objetivos a serem alcangados. Os objetivos sdo resultados que
a empresa busca atingir, podendo ser de longo, médio ou curto prazos. Para
que os objetivos exer¢am sua func¢do devem ser: (1) especificos, indicando
claramente o que se quer alcancar; (2) passiveis de serem alcangados, para
ndo causar desanimo na equipe; (3) flexiveis, de forma que possam ser
modificados, caso haja necessidade; (4) mensuraveis e conter prazos, pois
quanto mais quantificados, mais facil sera a sua mensuragdo (CERTO e PETER,
1993). A definig@o clara dos objetivos € essencial, pois eles serdo a referéncia
no momento da avaliagdo do processo de planejamento; um objetivo mal
formulado pode entdo comprometer todo o processo.

Cabe ressaltar que uma organizagdo tera sempre multiplos objetivos
que envolvem todas as areas da organizagdo tais como: objetivos de posi¢do
no mercado; objetivos de inovagdo; objetivos de produtividade e de qualidade;
objetivos de rentabilidade; objetivos de custos. Portanto, o planejamento
estratégico, através da definigdo de objetivos consistentes, vai muito além da
lucratividade, buscando estabelecer resultados de longo, médio e curto prazos,
em diferentes dimensdes do desempenho da empresa.

4 O estabelecimento do mix estratégico

Definidos os objetivos, a empresa necessita estabelecer os caminhos
para alcangé-los e esta ¢ a finalidade da estratégia. Mintzberg, destacado
autor no campo da estratégia empresarial, demonstra que ndo existe uma tnica
definicdo de estratégia. Sintetizando os diferentes significados atribuidos ao
conceito de estratégia ao longo do tempo, este autor ressalta cinco defini¢des
que ele denomina os 5 Ps da estratégia:
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* Plano: a estratégia consiste numa linha de conduta ou um guia de agéo
intencional, que conduz os diferentes niveis ¢ areas da empresa.
Entendidas como planos, as estratégias sdo formuladas antes das
acoes, as quais elas se aplicam, sendo desenvolvidas conscientemente
e intencionalmente.

* Padrio: a estratégia pode surgir de uma constincia no comportamento
e indicar um padréo de continuidade (rotina). Segundo essa definigéo,
a estratégia pode surgir das proprias agdes cotidianas, de forma
intencional ou no.

* Piége (armadilha): a estratégia age como uma manobra particular
para eliminar ou enfraquecer o concorrente, sendo utilizada como
um instrumento para lidar com a competigao que a empresa enfrenta
na sua Indtstria.

¢ Posicio: a estratégia ¢ uma forma de localizar a empresa no seu
meio ambiente, melhorando sua posi¢cdo competitiva. Nessa
concepg¢ao a estratégia permite definir o local (dentro do ambiente
mais amplo) onde a empresa vai concentrar os seus recursos,
visando manter ou melhorar sua posigéo.

¢ Perspectiva: a estratégia reflete os conceitos, os valores e a perspectivas
partilhados pelos membros da organizacao. Nessa definigao, a estratégia
¢ também influenciada pela forma como a empresa e seus membros
percebem o ambiente. A personalidade e a cultura da empresa serdo
entdo determinantes para a defini¢do da estratégia.

Estas definigdes mostram que a estratégia pode ser fruto de um processo
deliberado — conduzido pela presidéncia e diretoria da empresa, de forma
sistematica — como também pode surgir de um processo emergente — sendo
formulada a partir da pratica, através de um processo continuo de aprendizado.
Uma empresa onde reconhecidamente as estratégias sdo emergentes ¢ a 3M,
cuja visdo ¢é descrita como “ser reconhecida como a empresa mais criativa
do mundo”. Essa visdo tem se consolidado gragas a uma forma de gestdo que
estimula o envolvimento dos trabalhadores na formulagdo das estratégias da
empresa. Muitos produtos da 3M, como o famoso post it, surgiram das
inovagdes produzidas pelos proprios funciondrios que, em seguida, foram
adotadas pela empresa como um todo.

E importante que a empresa saiba adaptar sua estratégia as condig¢des
internas e externas identificadas no diagnostico e além de formular
coerentemente seu mix estratégico, seja capaz de coloca-lo em pratica, de
forma a atingir os objetivos previstos.
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5 A implementacao da estratégia

Um dos momentos mais importantes de todo o processo de
planejamento consiste na implementacéo da estratégia, pois € nessa fase que
o planejamento ira se concretizar. Estudos recentes sugerem que somente
10% das estratégias formuladas sdo implementadas. Em geral, os gestores
buscam resolver esse problema, ampliando o controle, buscando gerenciar a
cultura organizacional ou ainda colocando a culpa nos executantes, alegando
que esses sdo incapazes de colocar em pratica o que foi formulado. Entretanto,
o verdadeiro problema pode estar além: na separagdo entre formulacdo e
implementagao, na dissociag@o entre pensar e agir.

E necessario também ser flexivel o
bastante para perceber que planejar
nem sempre é o contrario de fazer

Durante muito tempo compreendido como um processo top-down,
definido formalmente pela alta geréncia e repassado para os demais niveis, o
planejamento € visto e praticado hoje, em muitas empresas, como um processo
continuo de reflexdo sobre onde se quer chegar (objetivos) e de como se
chegarad 14 (estratégia). Nesses casos, o planejamento deixa de ser uma fungao
exclusiva de um departamento da empresa, passando a ser uma atribuigdo de
todos os niveis (estratégico, tatico e operacional).

Por outro lado, a distancia entre esses niveis também diminui, ou seja,
a formulagdo e a implementacdo da estratégia se tornam cada vez mais
interdependentes. Atualmente ¢é dificil a formulagdo ocorrer totalmente
dissociada da implementagdo. Muitas vezes, ¢ no proprio desenvolvimento
da gestdo da empresa que os gestores e suas equipes definem e implementam
as estratégias, buscando aprender com os erros cometidos. No cotidiano
empresarial, o planejamento constitui também um processo de aprendizado
continuo, onde a formulagdo e a implementagdo se tornam indistinguiveis.

Nesse sentido, parece fundamental que o gestor seja capaz de lidar
com esse lado “imprevisivel” do processo de planejamento, sendo flexivel e
capaz de realizar as mudangas de curso necessarias a implementacdo da
estratégia. Assim, € importante levar em consideragdo que as estratégias podem
surgir dos lugares mais estranhos e de pessoas que néo se esperava. O papel
da lideranga, segundo esta concepg¢do, ndo ¢ apenas de preconceber
estratégias, mas de gerenciar o processo de aprendizado estratégico, pelo
qual novas estratégias podem emergir.
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6 Consideracoes finais

Percebe-se que o ambiente onde as empresas desenvolvem seu
processo de planejamento mudou muito nos tltimos anos. A globalizag¢do dos
mercados, a intensifica¢@o das redes e das parcerias, a ampliagdo das exigéncias
dos clientes, a diferenciacdo ampliada dos produtos ¢ o aumento da
concorréncia sdo alguns dos fatores que influenciam a pratica do planejamento
nas empresas. Tais mudangas podem até conduzir os gestores a questionar a
propria viabilidade da aplicagdo do planejamento. Sera que € possivel planejar
diante de tanta incerteza e mudanca?

Buscamos mostrar neste capitulo que sim. O Planejamento ¢ hoje mais
do que nunca necessario a gestdo da empresa. Entretanto, para colocé-lo em
pratica de forma efetiva, € preciso que o gestor conhega bem cada um de seus
elementos, suas fungdes e seus limites. E fundamental que saiba utilizar bem
os seus instrumentos e, mais do que tudo, que seja flexivel o bastante para
perceber que planejar nem sempre € o contrario de fazer. Parafrazeando Sdo
Francisco de Assis, poderiamos finalizar dizendo que no planejamento se
comega fazendo o que ¢ necessario, depois o que ¢ possivel e de repente, se
estara fazendo o impossivel.

A partir do proximo capitulo serdo desenvolvidos conceitos e aplicagdes
de areas relevantes para execugdo do planejamento, quais sejam: logistica,
qualidade e gestdo ambiental, respectivamente.
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Resumo

Este artigo ressaltou a importancia do planejamento estratégico para a gestdo das
organizagdes na atualidade. Para isso, os autores apresentaram cada um dos elementos do
ciclo de planejamento, enfocando como sdo formulados e implementados, assim como
sua fungdo para a gestdo das empresas. O diagndstico estratégico, a defini¢do das diretrizes
organizacionais (missdo, visdo e objetivos), a concep¢ao e a implementacao da estratégia
foram abordados, mostrando que o planejamento, se bem aplicado, pode tornar a gestdo
empresarial mais competitiva, atuando como um instrumento de comunicagdo, de
acompanhamento e principalmente de promogao do aprendizado nas organizagdes.
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zgistica %presarial

Francisco Ferraes Neto
Mauricio Kuehne Junior

O objetivo deste capitulo é demonstrar alguns conceitos relacionados a
atividade logistica e como esta atividade pode ser melhor compreendida e
implementada em qualquer tipo e porte de organizagdo. Para tanto, o texto esta
subdividido em 5 se¢des. A primeira se¢do conceitua o termo logistica, explicando
o porque de cada vez mais estarmos escutando tanto a palavra em questdo. A
secdo 2 busca informar o leitor a respeito do que é e de como gerenciar uma
cadeia de abastecimento ou “Supply Chain”, como esta sendo mais conhecida.
A secdo 3, Logistica e Competitividade, trata de um fator muito importante
dentro de qualquer organizagdo que ¢ a diferenciagio e de como a logistica pode
colaborar nesse processo de “vida ou morte” das organizagdes. A se¢do 4 trata
da analise das aplicacdes logisticas, dividindo-as em 4 grandes grupos,
respondendo a algumas questdes bastante polémicas. Por ultimo, porém nio
menos importante, o capitulo ira demonstrar ao leitor a importancia da estratégia
logistica, inclusive com uma comparagdo historica das atividades em uma
organizacdo, chegando a estratégica filosofia do Just-in-time.

1 O que é logistica?

Muito se fala a respeito da logistica como sendo, atualmente, a
responsavel pelo sucesso ou insucesso das organiza¢des. Porém, o que se
pode perceber no mercado ¢ que muito pouco se sabe sobre as atividades
logisticas e como as mesmas devem ser definidas nas organizagdes. E importante
entdo evitar que situagdes de modismo acabem por influenciar o uso errado da
palavra e, o que seria muito pior, de suas técnicas e atividades. Mas, afinal, o que
¢ realmente a logistica?
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Pode-se definir logistica como sendo a jungdo de quatro atividades
basicas: as de aquisicio, movimentacio, armazenagem ¢ entrega de produtos.
Para que essas atividades funcionem, é imperativo que as atividades de
planejamento logistico, quer sejam de materiais ou de processos, estejam
intimamente relacionadas com as fungdes de manufatura e marketing.

O termo Logistica, de acordo com o Dicionario Aurélio, vem do francés
logistique e tem como uma de suas defini¢des a “parte da arte da guerra que
trata do planejamento e da realizagdo de: projeto e desenvolvimento, obtengao,
armazenamento, transporte, distribui¢do, reparagdo, manutengio e evacuagao
de material (para fins operativos ou administrativos)”.

E preciso atentar para a definigao correta do termo
logistica e a sua aplicagdo como diferencial
competitivo em qualquer tipo de organizagédo

Pela defini¢do do Council of Logistics Management, “Logistica € a
parte do Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento que planeja, implementa
e controla o fluxo e armazenamento eficiente e econdmico de matérias-primas,
materiais semiacabados e produtos acabados, bem como as informagdes a
eles relativas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o
proposito de atender as exigéncias dos clientes”.

Existem diversos tipos de organizacdo, sejam privadas ou publicas,
que se utilizam dos servigos logisticos, como empresas manufatureiras,
empresas de transporte, empresas alimenticias, For¢as Armadas, servigos
postais, distribuigao de petroleo, transporte publico e muitas outras.

Logistica é a chave de muitos negdcios por muitas razdes, entre as quais
incluimos o alto custo de operagdo das cadeias de abastecimento. Pode-se
perceber que a tendéncia das organizagdes ¢é a horizontalizacgdo, atividade em
que muitos produtos até entdo produzidos por determinada empresa do fim da
cadeia de fornecimento passam a ser produzidos por outras empresas, ampliando
o numero de fontes de suprimento e dificultando a administragdo desse exército
de fornecedores. Alguém pode estar perguntando: se os custos sdo tdo altos,
por que entdo horizontalizar e criar demanda para atividades logisticas?

A resposta para a indagagdo acima se resume em duas palavras:
Mercado Globalizado. A medida que as empresas investem em parceiros
comerciais, aumentam os gastos com o planejamento de toda a cadeia. Mas,
analisando essa situa¢do de forma holistica, percebe-se que ha uma redugéo
de custos. Mais importante do que tal redugéo, a atividade logistica passa a
agregar valor, melhorando os niveis de satisfagdo dos usuarios. Entretanto, a
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mudanca na atividade logistica se ndo for acompanhada por todas as
organizagdes, levara a faléncia daquelas que nao se enquadrarem. Mas ainda
pode ficar uma questio a ser resolvida: como se da a reducdo nos custos?

Tal redugdo, acompanhada de um estudo logistico, é explicada pela
especializa¢do das empresas fornecedoras, haja vista que as mesmas acabam
por investir em tecnologia de ponta para os desenvolvimentos dos materiais,
até entdo produzidos pela empresa que estd no fim da cadeia, e que agora
passardo a ser produzidos pela mais nova empresa horizontalizada. A partir
desse momento, a tendéncia ¢ que exista uma reducdo de custos,
proporcionada pelo ganho de escala na produgdo e pelo desenvolvimento
tecnologico, focado agora em uma determinada linha de produto.

Como se pode perceber, a atividade logistica esta inserida em diversos
pontos da organizagdo e sua correta aplicagdo se faz necessaria para o bom
andamento das atividades.

2 O gerenciamento da cadeia de abastecimento

Atualmente as organizacdes sdo desafiadas a operar de forma eficiente e
eficaz para garantir a continuidade de suas atividades, o que as obriga a
constantemente desenvolver vantagens em novas frentes de atuagdo. As
demandas impostas pelo aumento da complexidade operacional e pela exigéncia
de maiores niveis de servigo pelos clientes, mas que anseiam por pregos declinantes,
servem de exemplo aqui. Surge uma questio: como agregar mais valor e, 20 mesmo
tempo, reduzir os custos, garantindo o aumento da lucratividade?

A logistica tem sido uma das maneiras mais freqiientemente utilizadas
para vencer esses desafios. A explicagdo reside na sua capacidade de evoluir
para responder as necessidades advindas das profundas e constantes mudangas
que as organizagdes estdo enfrentando. O modo como a logistica vem sendo
aplicada e desenvolvida, no meio empresarial e académico, denota a evolugéo
do seu conceito, a ampliagdo das atividades sob sua responsabilidade e, mais
recentemente, o entendimento de sua importancia estratégica.

Em seu estagio mais avangado, esta sendo utilizada para o planejamento
de processos de negocios que integram nao so as areas funcionais da empresa,
como também a coordenacdo e o alinhamento dos esfor¢os de diversas
organizacdes na busca por reduzir custos e agregar o maximo valor ao cliente
final. A isto tem sido dado o nome de Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento
ou, em inglés, Supply Chain Management.

Em uma primeira fase, a logistica foi aplicada de forma fragmentada,
onde se buscou melhorar o desempenho individual de cada uma das atividades
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basicas. Ou seja, ndo havia uma abordagem sistémica, a énfase era funcional
e aexecugao dava-se por departamentos especializados. No momento seguinte,
diversos fatores evidenciaram o imperativo de que as atividades funcionais
deveriam ser executadas de forma integrada e harmoniosa para obter-se uma
boa performance da organizagdo. O avango na tecnologia da informagéo e a
adocdo de um gerenciamento orientado para processos facilitaram essa
mudanga. Essa etapa é conhecida como logistica integrada.

Isto culminou com a percep¢ao de que o processo logistico ndo comega
e nem termina nos limites da propria empresa. Na verdade, o inicio se da na
correta escolha e no estabelecimento de parcerias com fornecedores, exigindo
ademais que o canal de distribuigdo esteja apto a atender plenamente as
necessidades e expectativas do cliente final. Para citar um exemplo, um
fabricante de barras de chocolate sé atingird sucesso pleno quando o
consumidor aprovar a qualidade de seu produto e do servigo ofertado no
momento da compra. Isso refor¢a a idéia de que esse fabricante e o varejo
devem se unir e focar sua atenc¢do na agregagao de valor para o cliente final. Se
isto ndo acontecer, toda a cadeia tera falhado e podera ser substituida por
outra mais apta.

Esse fato mostra que a competicéo estd acontecendo entre cadeias.
Diante desse cenario, muitas empresas vém empreendendo esfor¢os para
organizar uma rede integrada e realizar de forma eficiente e agil o fluxo de
materiais, que vai dos fornecedores e atinge os consumidores, garantindo a
sincronizag¢do com o fluxo de informagdes que acontece no sentido contrario.
As empresas que tém implementado o Gerenciamento da Cadeia de
Abastecimento estdo conseguindo significativas reducdes de estoque,
otimizacdo dos transportes e eliminag@o das perdas, principalmente aquelas
que acontecem nas interfaces entre as organizagdes e que sdo representadas
pelas duplicidades de esfor¢os. Como agregacdo de valor, estdo conseguindo
maior confiabilidade e flexibilidade, melhoram o desempenho de seus produtos
e estdo conseguindo langar novos produtos em menores intervalos de tempo.

Em suma, o Supply Chain Management consiste no estabelecimento de
relagdes de parceiras, de longo prazo, entre os componentes de uma cadeia
produtiva, que passardo a planejar estrategicamente suas atividades e partilhar
informagdes de modo a desenvolverem as suas atividades logisticas de forma
integrada, através e entre suas organizagdes. Com isso, melhoram o desempenho
conjunto pela busca de oportunidades, implementada em toda a cadeia, e pela
redugdo de custos para agregar mais valor ao cliente final.

Apesar dos expressivos resultados obtidos, muitas dificuldades existem
na implementagao desse conceito, pois torna-se necessaria uma profunda analise
na cultura das empresas que irdo compor a cadeia. A visdo funcional deve ser
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abandonada, informagdes precisam ser compartilhadas, inclusive aquelas sobre
os custos. Os relacionamentos devem ser construidos com base em confianca
mutua; o horizonte de tempo desloca-se do curto para o longo prazo e um dos
elos, chamado de elo forte, sera responsavel pela coordenagao do sistema e seu
desempenho neste papel sera fundamental par o atingimento dos objetivos.

Um outro desafio ¢ equacionar os diferentes tamanhos e objetivos dos
componentes, € como isso exige uma mudanga de cultura, o estabelecimento da
cadeia requer tempo e esforco. Dada a complexidade desse novo arranjo, que
passa a ter dimensao interorganizacional, a medi¢do de desempenho necessita
de indicadores que permitam o controle da performance da cadeia como um
todo. Néo se pode esquecer que deve existir compatibilidade entre os sistemas
de informacao dos elos, que muitas vezes se utilizam de plataformas diferentes.
Por ultimo, e muitas vezes esquecido, estd o fato de que o elemento humano ¢ de
suma importancia e, portanto, devera ser treinado ¢ estar preparado para esta
nova realidade. Cabe registrar a escassez de profissionais nessa area, em especial,
aqueles com visdo sistémica e conhecedores de todas as atividades logisticas.

Embora o conceito de Supply Chain Management ainda esteja sendo
desenvolvido e ndo exista uma metodologia inica para a sua implementagao,
a sua adogdo podera ser uma fonte potencial de obtengdo de vantagem
competitiva para as organiza¢des € mostra-se como um caminho a ser seguido
pelas demais. No Brasil, a maioria das empresas ainda esta aplicando a logistica
de forma embrionaria, o que as coloca em desvantagem diante de concorrentes
externos. Poucos sdo os segmentos mais adiantados, como os da industria
automobilistica e dos supermercados, que adotaram tais medidas. Esforgos
para mudar este cenario ja estdo acontecendo, o que permite uma visdo mais
otimista na aplicagdo da logistica no aproveitamento de seus beneficios para
o pais, melhorando assim nossa capacidade de competir.

3 Logistica e competitividade

Competir ¢ preciso e, portanto, uma realidade que nio se pode mais
ignorar. Assim, todas as organizagdes buscam diferenciar-se de seus concorrentes
para conquistar ¢ manter clientes. SO que isto esta se tornando cada vez mais
dificil. O aumento da arena competitiva, representado pelas possibilidades de
consumo e produgdo globalizadas, a necessidade de que se fagam langamentos
mais freqiientes de novos produtos, os quais, em geral, terdo ciclos de vida
curtos, ¢ a mudanga no perfil dos clientes, cada vez mais bem informados e
exigentes, forcam as empresas e serem criativas, ageis e flexiveis, mas também a
aumentar a sua qualidade ¢ confiabilidade. Sem davida, tarefas que estdo
desafiando os executivos em todo o mundo e exigindo maiores esforcos.
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Muitas sdo as teorias sobre a obteng¢@o de vantagem competitiva.
Segundo estas, essa vantagem deveria ser o mais duradoura possivel e tornar-
se bem perceptivel aos olhos dos clientes, colocando assim a organizagdo
numa posi¢do de supremacia diante de seus concorrentes. O ponto de
convergéncia de todas essas abordagens consiste em produzir a um custo
menor, em agregar mais valor, ou em poder atender de maneira mais efetiva as
necessidades de um determinado nicho de mercado. Numa situagdo ideal, o
objetivo seria atingir esses alvos simultaneamente, o que pode soar conflitante.

Pesquisas recentes mostram que os produtos, de modo geral, estdo se
tornando cada vez mais parecidos na percep¢ao dos clientes. A atualizagdo
tecnoldgica, a aplicagdo de processos produtivos mais competentes € enxutos
e o acesso a fontes de suprimento capazes de garantir matérias-primas de
qualidade sdo realidades que estdo permitindo o nivelamento dos fabricantes
de um mesmo produto. Além disso, percebe-se que as marcas estdo perdendo
o seu poder de seducdo e conseqiientemente os fabricantes estdo caindo em
uma vala comum, transformando os produtos em commodities.

Esses fatos tém evidenciado que a diferenciagdo pode ser obtida pela
prestagdo de um maior e mais completo pacote de servicos. Isto representa um
desafio, pois a oferta dessas comodidades deve vir acompanhada da
manuten¢do ou, mesmo, da reducdo dos pregos praticados. E, ao se criarem
maiores expectativas para os clientes, também a qualidade das operagdes
passa a ser um atributo-chave. Se a empresa ndo for capaz de cumprir as suas
promessas, o cliente ficara profundamente frustrado.

Neste momento, pode ser delineada a aplicagdo da logistica para a
obtengdo de vantagem competitiva. As metas da logistica sdo as de disponibilizar
o produto certo, na quantidade certa, no local certo, no momento certo, nas
condi¢des adequadas para o cliente certo ao prego justo. Assim, fica evidente a
intengdo de se atingir, simultaneamente, a eficiéncia e a eficacia nesse processo.

A redugdo de custos se dara pela suavizagdo e correta execugdo do
fluxo de materiais que passara a ser feito de forma sincronizada com o fluxo de
informagdes, possibilitando redugdo dos inventarios, maior utilizacdo dos
ativos envolvidos, elimina¢do dos desperdicios, otimizag@o dos sistemas de
transporte e armazenagem. Ou seja, havera o emprego racional e a otimizagao
de todos os fatores utilizados. O que significa dizer que serdo trocadas
incertezas por informagdes que permitirdo, através de um processo bem
coordenado, minimizar os recursos necessarios para a realizacao das atividades,
sem perda de qualidade no atendimento ao cliente final.

A agregacdo de valor podera surgir da oferta de entregas mais confiaveis
e freqiientes, em menores quantidades, da oferta de maior variedade de produtos,
melhores servigos de pds-venda, maiores facilidades de se fazer negocio e sua
singulariza¢do na organizacgo. Todas essas facilidades poderdo ser transformadas
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em um diferencial aos olhos do cliente, que pode estar disposto a pagar um valor
mais alto por melhores servigos, que representem beneficios. Por exemplo, entregas
mais rapidas, em menores quantidades, e confidveis permitem que o cliente trabalhe
com estoques menores, possibilitando diminuir os seus investimentos.

A atividade logistica esta diretamente voltada para a resolugao da
grande questao: como agregar mais valor e, a0 mesmo tempo,
reduzir os custos garantindo o aumento da lucratividade?

Ao adotar o conceito de Supply Chain Management, a organizagao amplia
sua visdo e pode se tornar muito mais agil e mais flexivel do que os concorrentes,
0 que seria extremamente desejavel. O projeto e o desenvolvimento conjunto de
produtos permitem que uma cadeia lance novos produtos, com mais rapidez,
podendo ser dotados de melhor funcionalidade e ser produzidos a custos totais
mais baixos. Como existe parceria, o planejamento estratégico sera compartilhado
e os riscos serdo divididos. Conceitos mais modernos como Qutsourcing € o
Global Sourcing passam a ser utilizados e da-se uma mudanga no foco do
relacionamento, que passa a ser um esfor¢o cooperativo na procura pelo aumento
da lucratividade. Neste ambiente, novos arranjos produtivos podem ser
desenvolvidos, empregando o conceito de co-localizagdo. E o que se pode observar,
por exemplo, nos condominios industriais, ou no consorcio modular empregado
na fabrica de caminhdes da Volkswagem, em Resende no Estado do Rio de Janeiro,
onde se percebe que as montadoras de automoveis, na recente instalagao de suas
modernas plantas produtivas no Brasil, langaram mao de tais arranjos.

Para que um sistema logistico seja corretamente implantado e atinja os
objetivos planejados, alguns pontos precisam ser observados:

a) osistemadeve ser planejado para atender as necessidades dos clientes;

b) o pessoal envolvido deve ser treinado e estar capacitado;

¢) devem ser definidos os niveis de servigos a serem oferecidos;

d) asegmentagdo dos servigos deve dar-se de acordo com os requisitos
de servigo dos clientes e com a lucratividade de cada segmento;

e) faz-se necessaria a utilizagdo de tecnologia de informago para
integrar as operagoes;

f) ha que haver consistentes previsdes de demanda e a percepgado do
seu comportamento;

g) por fim, necessita-se da adogdo de indicadores de desempenho
que permitam garantir que os objetivos sejam alcangados.
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A logistica podera ser, portanto, o caminho para a diferenciacdo de uma
empresa aos olhos de seus clientes, para a redugdo dos custos e para agregagao
de valor, o que ira ser refletido num aumento da lucratividade. Uma empresa mais
lucrativa e com menores custos estara, sem divida, em uma posicdo de
superioridade em relagdo aos seus concorrentes. Porém, a logistica por si s6 ndo
alcangara esses resultados, sendo necessario que esteja inserida no processo
de planejamento de negécio da organizagdo e alinhada com os demais esforgos
para atingir sucesso no seu segmento de atuagdo. Ndo esta se propondo que a
logistica seja a tabua de salvagdo de um negdcio mal organizado e mal gerenciado,
mas sim que seja vista como uma opcao real que ja foi adotada por muitas
empresas €, até mesmo, paises para o aumento de sua competitividade.

4 As aplicacoes logisticas

A funcio logistica, para ser bem executada, deve responder a algumas
questdes basicas, diluidas ao longo da cadeia de suprimento, tema que ja foi
abordado no tdpico dois. Para facilitar nossa explanagdo, vamos demonstrar
esquematicamente uma cadeia de suprimentos na figura 1.

FIGURA 1 - CADEIA DE ABASTECIMENTO

Consumidor
Consumidor

Manufatura —— | Distribuigao

Fornecedor ><

C id
Manufatura |— | Distribuicdo ‘ qm‘

Consumidor

Analisando a cadeia acima, pode-se dividi-la em 4 grandes grupos: O
primeiro como sendo o grupo dos fornecedores; o segundo, o grupo de
empresas manufatureiras, que transformam as diversas matérias-primas em
produtos acabados; o terceiro grande grupo sio os centros de distribuicio,
responsaveis em receber, acondicionar e entregar os produtos ao quarto grande
grupo, que sao os consumidores finais.
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Quatro grandes grupos formam a cadeia
logistica: fornecedor, manufatura,
distribuicao e consumidor

As atividades logisticas deverdo, em cada um dos quatro grandes
grupos, encontrar respostas para algumas questdes, quais sejam as aplicagdes
em andlise:

a)

b)

d)

Fornecedores: de quem se adquirem materiais e componentes. Aqui
se pode perceber a importancia da atividade logistica no
desenvolvimento dos fornecedores, uma atividade de fundamental
importancia, a exemplo do que estdo fazendo as montadoras de
automoveis, colocando os seus principais fornecedores dentro do
seu parque fabril.

Manufatureiras: onde se vai produzir, ou seja, onde se vai instalar
a fabrica; quanto e quando produzir determinado produto. Aqui
fica clara a atividade de planejamento de materiais, pois € a partir
das decisdes acima que podera ser definida toda a politica de
estoques da organiza¢do em questdo.

Centros de distribuicdo: onde se devem armazenar produtos
acabados? Onde se devem armazenar pe¢as de reposi¢ao? Quanto
se deve armazenar de pecas e de produtos acabados? Aqui fica clara
apreocupagao com o nivel de servigo a ser repassado ao consumidor.
Muitos produtos em estoque, sejam pegas de reposig¢do ou produtos
acabados, e diversos locais de armazenagem melhoram, sem sombra
de duvida, o nivel de servigo para o consumidor, porém com uma
conseqiiente elevacao dos custos, o que, em ultima analise, diminuira
as vendas devido ao incremento nos pregos de venda.
Consumidores: este quarto e ultimo grande grupo dentro da cadeia
de suprimentos ¢ o ponto central onde desembocam todos os outros
grupos. Entretanto, ndo se deve supor de anteméao que a organizagdo
sera perfeita e atendera a todos os mercados com a mesma presteza.
Nesse sentido, a atividade logistica estara preocupada em definir
para que mercado sera fornecido o produto e com que nivel de
servigo. E sempre bom lembrar também que a definigéo do nivel de
servigo implica um incremento de custos: quanto maior o nivel,
tanto mais caro.

Nao fossem suficientes as respostas a todas as questdes acima, nao se
pode esquecer ainda que essas definigdes logisticas envolvem algumas
caracteristicas fundamentais das organizac¢des, em nivel estratégico, como o
impacto em multiplas fungdes dentro das organizagdes, a troca ou tradeoffs
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entre objetivos conflitantes, como aumentar vendas, diminuindo custos ¢
barateando os produtos, ou aumentar o nivel de servigo, com um acréscimo,
em curto prazo, nos custos. Some-se a tais duvidas a dificuldade de se precisar
o custo que sistemas logisticos irdo gerar; nesse sentido, analises quantitativas
sdo essenciais para a tomada de decisdes inteligentes e cientificas, ndo calcadas
no “achismo” e em sensacdes estranhas.

5 A estratégia logistica

Nao poderiamos deixar de tratar, mesmo que sumariamente, da importancia
de se tragar uma correta estratégia e como pode ser efetivada.

Uma definigdo estratégica inclui necessidades do negdcio, decisdes
disponiveis e possiveis, tatica e visdo do desenho ¢ da operagdo do sistema
logistico, além dos critérios de avaliagdo de desempenho de todo o sistema,
indispensaveis para a verificacdo do rumo que a organizagao esta tomando e
dos resultados que as mudangas estdo trazendo.

Historicamente, os produtos tinham de ser empurrados pela cadeia de
suprimentos, sendo que as necessidades quantitativas desses produtos eram
baseadas em planejamentos de compras ou planejamentos de demandas
futuras, o que quase nunca ocorria. Como a chance de erro ainda ¢ bastante
grande, muitas empresas comegaram a se utilizar de altos estoques para se
resguardarem de eventuais quebras de estoque, seja de matéria-prima ou de
produtos acabados.

O que ocorre na situagdo descrita acima é que, com o objetivo de
garantir a satisfacdo das solicitagdes dos clientes e ndo faltar material — o que
levaria ao emperramento de toda a cadeia de suprimentos, deixando-a lenta e
inflexivel as rapidas mudangas exigidas pelo mercado —, o custo dos inventarios
acaba subindo demasiadamente.

Dessa maneira, a preocupagdo em manter altos niveis de estoque para
elevar o nivel de atendimento acaba, no médio prazo (e em alguns casos no
curto prazo), por diminuir o nivel de atendimento, com o atravancamento de
todas as atividades logisticas. Mas o que fazer para melhorar esse cenario?

Voltamos ao que foi exposto anteriormente, nas questdes a serem
respondidas para os quatro grandes grupos logisticos. Basicamente, as
organizagdes tém de se preocupar com a constante reducdo dos niveis de
inventario e a conseqiiente reducdo nos custos de armazenagem desse material,
comprando mais vezes e em quantidades menores. O que se esta procurando
demonstrar é a importancia da aplicaggo da filosofia JIT (Just-in-time) nas redes
logisticas. Poucos itens em estoque, compras freqiientes, qualidade assegurada
com um bom desenvolvimento de fornecedores, entre outras, sdo atividades
que aprimorardo toda a cadeia de abastecimento e, melhor, com redugdo de
custos. Para que isso se consolide, a integracdo dos diversos membros de toda

GESTAO
EMPRESARIAL

48



a cadeia ¢ essencial. Porém, ndo ¢ suficiente a mera integracdo filoséfica; é
preciso que a informagdo flua livre e rapidamente por toda a rede de suprimentos.
Fica claro que a integragdo de membros e o fluxo de informagdes sdo atividade
inter-relacionadas em uma cadeia de suprimentos. A correta e rapida transmissao
de informagdes ¢ um diferencial estratégico que coloca as organizagdes que
investem em tais recursos em vantagem competitiva junto as demais.

Nao estamos defendendo a idéia de que isso ¢ facil de ser feito, mas
sim de que €, ou sera brevemente, necessario ser feito. Isso tudo explica o
motivo de o termo logistica estar tdo em moda ultimamente. Mas € preciso
cuidado na forma das implementagdes. Ndo existem pacotes fechados ou
“receitas de bolo” para a implementacdo de plataformas logisticas. Somente
com criteriosas analises ¢ que as organiza¢des sairdo vencedoras nas
implementagdes logisticas.
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Resumo

O presente capitulo pretendeu desmistificar o termo logistica como sendo uma
atividade de gerenciamento aplicada apenas a grandes corporagdes. Iniciou-se
com uma analise a respeito da definigdo e nos responde, de forma clara, o porqué
da implementacdo de estratégias logisticas. Englobou, também, a analise do
gerenciamento da cadeia de abastecimento e como a logistica vem vencendo a
batalha do comércio globalizado. Comentou a importancia das parcerias com
fornecedores e clientes, criando o que se chama de supply Chain, objetivando a
equalizag@o dos diferentes tamanhos e objetivos dos componentes da rede.
Salientou-se a importancia da percepgao dos clientes em relagéo aos produtos e o
que a logistica pode fazer para agregar valor, reduzindo custos e melhorando a
lucratividade. Analisou as aplica¢des logisticas, dividindo-as em 4 grandes grupos
que devem funcionar interligados e finaliza com a analise da estratégia logistica,
como fator de planejamento ¢ de redugdo de estoques, muito comentado, mas
pouco trabalhado.
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alidade

Antoénio Lazaro Conte
Gislene Regina Durski

Curitiba, quarta-feira, 15h, empresa “A” — linha de montagem parada
aguardando a chegada de um componente proveniente de um fornecedor just-
in-time... Sdo Paulo, segunda-feira, 9h, empresa “B” — dezenas de funcionarios
na area de produtos completando a etapa de montagem, pois faltaram pecas,
conseqiiéncia de um lote de pegas recebido com falhas de fabricagdo... Em um
lugar qualquer, em um dia da semana qualquer, em uma empresa qualquer, em
uma hora qualquer, clientes saem de uma revenda, de uma loja ou de um
estabelecimento comercial, insatisfeitos com o produto comprado ou com o
atendimento ndo adequado.

Em resumo, a qualidade esta presente, ou talvez, ausente, em nosso
cotidiano de uma forma parcial, intensa ou total. Quando falta energia elétrica
ou a agua estd com um tom mais escuro, ou ainda quando a conexdo da
internet cai, ou a pagina esta fora do ar ou desatualizada, a tal da qualidade é
lembrada imediatamente.

Nesse inicio de século XXI, com clientes mais conscientes e exigentes,
estamos vivendo, mais do que nunca, a era da qualidade. De tempos em tempos
surgem novos programas ou se reciclam outros que passam a ter destaque no
hit parade da qualidade, atualmente o Six Sigma ou a versao 2000 das Normas
ISO 9000, sdo os dois maiores destaques. Se fiz€ssemos uma votacao no que
¢ “in” na qualidade, esses dois programas estariam seguramente no topo da
lista. Essa revitalizagdo nos programas de qualidade ndo significa que tenham
perdido a importancia por um periodo; muito pelo contrario, atualmente a
qualidade de produtos e servigos passou a ser considerada um pré-requisito
para a sobrevivéncia da empresa.
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O conceito de qualidade evoluiu ao longo do século, mudando de uma
atividade de inspecao e selegdo de itens ndo-conformes, com carater fortemente
corretivo, para o uso de técnicas estatisticas que garantiriam a qualidade do
produto de forma preventiva. Posteriormente a énfase mudou do produto para
0 processo, pois um processo com os padroes de qualidade desejados
apresenta como conseqiiéncia um produto com a qualidade esperada.
Paralelamente, passou-se a trabalhar com os sistemas de qualidade das
empresas. Atualmente o conceito evoluiu, além das fronteiras da empresa,
abrangendo toda a cadeia onde essa esta inserida.

Para entendermos melhor esse processo, precisamos retornar a década
de 1980 que foi um periodo marcado pelo inicio da implantagdo de programas
de qualidade total nas empresas americanas e europ€ias na tentativa de conter
o avanco das vendas dos produtos japoneses.

O sucesso das empresas japonesas, que produziam com 6tima qualidade
e pregos mais baixos do que os praticados nos demais paises, foi em parte
creditado a capacidade de implementag@o de programas de produtividade e
qualidade total que contavam com a participagdo dos funcionarios. Programas
como Circulos de Controle de Qualidade, Controle Estatistico de Processo,
Manutengao Produtiva Total, Melhoria Continua (Kaizen), Analise dos Efeitos
e Tipos de Falhas e as Sete Ferramentas da Qualidade passaram a ter grande
aceitagdo no mundo ocidental a partir do sucesso percebido com a implantagdo
de técnicas que combinavam o aumento da qualidade e da produtividade.

Esses programas, que faziam parte de um sistema da qualidade,
culminaram na elaboragéo e divulgagdo das Normas ISO 9000, na Europa, em
1987, chegando ao Brasil pela Associagao Brasileira de Normas Técnicas.

Depois de 1990, as Normas ISO, constituem um modelo internacional
para a qualidade, sendo um dos requisitos basicos a implementa¢do bem-
sucedida de um processo de qualidade total. Quando uma empresa obtém a
certificagdo ISO 9000, significa que estd se organizando para ter um padrdo de
qualidade do seu processo e, conseqiientemente, de seu produto, em um
patamar confiavel, o que resulta em garantia de qualidade para os clientes.
Além disso, quando a empresa passa a se preocupar com a implantacdo de
programas de melhoria da qualidade e produtividade, visando a melhor
utiliza¢do de seus recursos produtivos, existe forte probabilidade de redugdo
em seus custos, o que resulta em pre¢os mais competitivos.

A implantag@o de programas de qualidade e produtividade, além de
viabilizar a certificagdo da empresa como “classe mundial”, traz consigo a
possibilidade da melhor qualidade de vida, mesmo que ndo haja um programa
formalizado com este nome, pois possibilita beneficios aos funcionarios, em
termos de carreira e aprendizado profissional.
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1 Conceitos de qualidade e produtividade

O conceito de qualidade apresentado na Norma ISO 8402 ¢ descrito
como um conjunto de propriedades e caracteristicas de um produto, processo
ou servico, que lhe fornecem a capacidade de satisfazer as necessidades
explicitas ou implicitas.

Diversos outros autores conceituaram qualidade. Segundo Deming, a
qualidade significa um grau previsivel de uniformidade e confiabilidade a baixo
custo, estando adequada ao mercado.

Outra defini¢do de qualidade ¢ apresentada por Juran, que a entende
como adequago ao uso.

Ha autores que separam qualidade em dois aspectos: qualidade técnica
e qualidade humana. Afirma que a qualidade técnica esta em satisfazer exigéncias
e expectativas concretas, tais como tempo, finangas, taxa de defeitos,
funcionabilidade, durabilidade, seguranga e garantia. A qualidade humana diz
respeito a satisfagdo de expectativas e desejos emocionais, tais como atitude,
comprometimento, atengao, credibilidade, consisténcia e lealdade. Além disso,
trabalha-se com cinco tipos de qualidade: a pessoal, a departamental, a de
produtos, a de servigos e a da empresa. Em todas elas deve-se verificar a qualidade
técnica e humana.

Outros, ainda, em vez de conceituar qualidade, preferem adotar dimensdes
da qualidade compostas em oito categorias: desempenho do produto, suas
caracteristicas, sua confiabilidade, sua conformidade ao uso, sua durabilidade,
o atendimento aos quesitos, sua estética e a qualidade percebida pelo cliente.
Essas dimensodes sdo estanques e distintas, pois um produto pode ser bem
cotado em uma dimensdo mas ndo ser em outra, estando essas dimensdes em
muitos casos inter-relacionadas. Em seu entender, a qualidade como conceito
existe ha muito tempo, mas so recentemente passou a ser utilizada como uma
forma de gestao.

Em relagdo a produtividade, o conceito pode ser apresentado sob dois
aspectos. Visto de uma forma restrita, podemos definir como a relagdo entre os
recursos empregados e os resultados obtidos, ou seja:

Nesse sentido, a produtividade € vista como eficiéncia e é conseguida
através da otimizag¢do do uso dos recursos empregados (inputs) a fim de
maximizar os resultados desejados (outputs).

Sob um ponto de vista mais amplo, produtividade ndo ¢ somente obter
o maximo de eficiéncia “fazendo certo as coisas”, mas atingir o maximo de
eficacia “fazendo as coisas certas”. E necessério ir além do conceito basico de
resultado obtido/recurso empregado e entender os fatores determinantes que
conduzem a melhoria da produtividade.
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Dessa forma, fica facil entender e localizar a qualidade no conceito de
produtividade, seja ele restrito ou amplo. A qualidade deve estar
sistematicamente ¢ tecnicamente aplicada em qualquer processo, presente
nos recursos e no resultado, bem como na atividade de conversdo desses
recursos em resultado.

Diminuir o desperdicio e produzir com qualidade significa aumento de
produtividade. A falta de qualidade no desempenho significa que mais recursos
ou recursos de melhor qualidade serdo necessarios para produzir uma
quantidade especifica de resultado, com qualidade. Retrabalho, refugo e
desperdicio sdo fatores que requerem recursos adicionais, traduzidos em menor
produtividade e menos riqueza para a empresa.

Diminuir o desperdicio e produzir com qualidade,
|_ significa aumento de produtividade —|

As pessoas representam um dos principais fatores responsaveis pela
qualidade e, portanto, pelo aumento na produtividade da empresa. Nesse sentido,
¢ necessario valoriza-las, através de processos de trabalho que considerem as
competéncias, o espirito de equipe, a eficiéncia, o orgulho pelo trabalho, a orientagdo
para o cliente e a correta utilizagdo das maquinas e sistemas.

Segundo Jeffrey J. Hallett, em seu livro Productivity - From the Bottom
Up, séo as pessoas o principal fator responsavel pela maior produtividade em
uma empresa:

...Apds anos de continua imersio em analises e debates sobre produtividade, o
que fica realmente claro e transparente é que existem algumas questdes comuns
em todas as situagdes ou circunstancias onde foram atingidos altos niveis de
melhoria... Essas questdes estdo relacionadas ao coragdo e & mente e ndo ao
hardware ou capital.

Essas abordagens possuem alguns pontos em comum, entre eles a
satisfa¢@o das necessidades do cliente, seja ele interno ou externo, seja através
da adequacdo ao uso ou da conformidade aos quesitos esperados. Através
do conceito de qualidade, cada autor desenvolveu um conjunto de fatores
que denominou de principios da qualidade, dimensdes da qualidade e outros
termos, mas que resumem a filosofia de trabalho de cada um deles. Assim,
serdo apresentados os principios da qualidade total de alguns dos principais
autores que trabalham com o tema.
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2 Os dez principios da qualidade total

Independente dos programas da moda ou das normas da qualidade, os
principais mestres da qualidade, entre eles William Edward Deming, Joseph
Juran, Phillip Crosby, Armand Feigenbaum e Kaoru Ishikawa, desenvolveram
metodologias proprias em relagdo a implantagdo de programas da qualidade nas
empresas, ¢ cada um deles criou uma relago de principios da qualidade total.
Esses possuem certa similaridade e podem ser agrupados em dez principios:
Planejamento da Qualidade, Total Satisfacao dos Clientes, Geréncia Participativa,
Desenvolvimento dos Recursos Humanos, Constancia de Propositos,
Aperfeicoamento Continuo, Gerenciamento de Processos, Disseminagdo das
Informagoes, Garantia da Qualidade e Desempenho Zero Defeitos.

A qualidade total visa obter um forte efeito de
sinergia, em que o todo é maior do que a soma das partesT

Com esses “mandamentos” da qualidade devidamente implantados e
os resultados medidos e avaliados constantemente, os programas da qualidade
terdo mais chance de obterem sucesso na empresa.

2.1 Primeiro principio: planejamento da qualidade

O Planejamento da Qualidade, segundo Juran, é essencial para delinear
um guia da qualidade, pois prepara a empresa para alcangar as metas da
qualidade. Os elementos desse planejamento sdo os seguintes: identificar
quem sdo os clientes internos e externos e conhecer quais sdo suas exigéncias,
desenvolver o produto ou servigo face a essas exigéncias, identificar os
processos que tenham impacto sobre a qualidade, estabelecer metas da
qualidade e garantir a capacidade do processo para atingir essas metas em
condi¢des normais de funcionamento.

2.2 Segundo principio: total satisfacao do cliente

O segundo principio, enunciado como “Total Satisfagdo dos Clientes”,
pode ser entendido como o ponto principal da gestdo da qualidade. Os clientes
s80 a razdo de existir de uma organizag@o, e o primeiro passo da qualidade é
conhecer as necessidades dos clientes e como os clientes avaliam os produtos
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e servigos que lhes sdo prestados. Essa avaliagdo deve ser transformada em
indicadores concretos, de modo a permitir a mensuracdo do grau de satisfagdo
dos clientes. A organizagdo deve estabelecer um processo sistematico e regular
de troca e mutuo aprendizado com seus clientes, procurando antever suas
necessidades, antecipar seus desejos e superar suas expectativas. Sendo
assim, o marketing passa a ter um papel significativo na qualidade. As
reclamagoes e sugestoes dos clientes devem encontrar um porto seguro dentro
das organizagdes, pois muitas vezes sdo as fontes de inspirag@o para grandes
projetos da empresa.

Além disso, a organizagdo deve buscar a exceléncia no atendimento,
diferenciando-se de seus concorrentes e assegurando a satisfacdo de todos
os clientes, externos e internos, diretos e indiretos, acionistas e compradores.

2.3 Terceiro principio: gestao participativa

Nesse caso, o relacionamento entre chefia e subordinados € a tonica.
As novas idéias devem ser estimuladas e a criatividade aproveitada para a
resolucdo dos problemas e o constante aperfeicoamento das atividades. O
medo deve ser eliminado, e os varios niveis gerenciais devem adotar atitude
de ouvir permanentemente o que pensam seus colaboradores. Se essa cultura
for adotada internamente, entende-se que os clientes também serdo ouvidos
em qualquer nivel hierdrquico da organizagio. E necesséario que os gerentes
adotem atitudes de lideranca e transparéncia.

Sendo assim, é necessario criar uma cultura de participagdo e repasse
de informagdes, para que haja um nivelamento entre o corpo funcional. A
agilidade nesse processo decorre de um alto nivel de delegacéo, de um correto
sistema de distribui¢do dos resultados e de um sistema agil de comunicagao.
O objetivo principal € obter um forte efeito de sinergia, em que o todo é maior
do que a soma das partes.

Delegar significa colocar o poder de decisdo o mais proximo possivel
da agdo. A presteza com que se atendem os clientes determina muitas vezes a
maior aproximagao ou perda dos mesmos.

Um correto sistema de distribuigdo de resultados ¢ aquele que considera
que ariqueza gerada por uma empresa deve ser corretamente distribuida entre
todos que a geraram. Nesse sentido, os ganhos de produtividade que
resultaram em maior riqueza devem ser devidamente distribuidos entre os
socios, os funcionarios, a comunidade e o governo. Uma ferramenta que pode
apoiar as empresas na efetividade dessa distribui¢do ¢ o Demonstrativo do
Valor Adicionado (DVA).

A comunicagdo, sistematizada e transparente, sera o “fio condutor”
para que a delegacdo e a distribui¢do aconte¢am de forma eficaz na empresa.
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2.4 Quarto principio: desenvolvimento dos
recursos humanos

O sentido maior desse principio € buscar a valorizagao dos funcionarios,
enfocando seu crescimento e plena realizagdo como pecas fundamentais na
obtengao da qualidade total. Tal enfoque implica uma nova postura, que preconiza
a mudanga de comportamentos e atitudes na organizagdo. A capacitagio e o
treinamento cumprem um papel fundamental na modernizagéo da empresa.

Deve-se afastar o medo. Os funcionarios ndo podem ter medo de fazer
perguntas, apresentar sugestdes, testar alteracdes, questionar processos, pois
do contrario jamais mudardo sua forma de trabalhar. Precisam sentir-se seguros,
em um clima que apresenta confianga e abertura. E preciso remover as barreiras
ao orgulho da execugdo do trabalho. As pessoas devem orgulhar-se do trabalho
que fazem e da qualidade desse trabalho.

2.5 Quinto principio: constancia de propoésitos

A adogdo de novos valores é um processo lento e gradual que deve
levar em conta a cultura existente na organizacdo. A defini¢do de propdsitos
através de um processo de planejamento estratégico participativo, integrado
e baseado em analise de dados integros e abrangentes, determina o
comprometimento, a confianca, o alinhamento e a convergéncia de a¢des. O
engajamento da alta diregdo, definindo e implementando a politica da qualidade
e 0s seus objetivos, assegurando que a politica ¢ seu engajamento sejam
entendidos e mantidos em todos os niveis da organizagdo, ¢é vital.

2.6 Sexto principio: aperfeicoamento continuo

Nesta época de mudancas aceleradas, as reais necessidades dos clientes
se alteram rapidamente com a renovagao tecnoldgica ou de costumes,
alimentadas por uma concorréncia acirrada. Novas leis e regulamentos sao
elaborados para se garantir a qualidade dos produtos e servigos adquiridos.
Nesse contexto, torna-se imprescindivel implantar uma cultura de mudanga,
comprometida com o aperfeigoamento continuo, eliminando-se atitudes de
paternalismo, acomodagéo ¢ passividade.

As caracteristicas deste principio encontram-se no questionamento
permanente de todas as atividades e agdes realizadas na empresas, buscando
a inovagdo dos produtos, servigos e processos, a criatividade ¢ a flexibilidade
de atuagdo, a analise comparativa com os concorrentes ¢ a capacidade de
incorporar novas tecnologias.
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Outra premissa basica da produtividade e da qualidade ¢ que ndo se
pode melhorar o que nio se pode medir e, portanto, ¢ imprescindivel criar um
conjunto de indicadores globais que retratem a situagdo existente e que
permitam a comparacdo com referenciais da propria empresa ou com outras
empresas de mesmas caracteristicas. Esse conjunto de indicadores globais
deve permitir a empresa acompanhar seus resultados econdmicos, financeiros,
de qualidade e de produtividade. Também devem permitir o desdobramento,
de forma que o resultado “lido” pelo nivel estratégico reflita o desempenho
alcangado no nivel operacional.

2.7 Sétimo principio: gerenciamento de processos

O conceito basico € que a organizagdo deve ser entendida como um
sistema aberto, que tem como finalidade atender as necessidades dos seus
clientes e usuarios, através da produgdo de bens e servigos, gerados a partir
de insumos recebidos de seus fornecedores e manufaturados ou transformados
através de seus recursos e tecnologia.

Esse grande processo se decompde em subprocessos até o nivel de
uma tarefa individual e se interliga formando varias cadeias cliente-fornecedor
em que, a partir do cliente externo, vdo se comunicando, sendo o processo
anterior o fornecedor e o processo seguinte o cliente. Gerenciar esse processo
significa aplicar constantemente o ciclo denominado PDCA (Plan, Do, Check
e Act), ou seja, planejar, executar, verificar e atuar de forma corretiva. Assim
como para o aperfeicoamento continuo, aqui também, para que se possa
acompanbhar, controlar e avaliar cada um dos subprocessos, ¢ indispensavel a
criacdo de um modelo de indicadores que mensurem aspectos relativos a
produtividade (eficiéncia) e qualidade (eficécia).

O gerenciamento de processos, aliado ao conceito de cadeia cliente-
fornecedor, propicia a queda de barreiras entre as areas, com a extingdo de
“feudos” e uma maior integracao na organizagao.

2.8 Oitavo principio: disseminacao das informacoes

Na verdade, todos os principios da qualidade total tém como pré-
requisito um fluxo de informagdes no minimo funcional e adequado. Todos os
funcionarios devem assimilar o negbcio, a missdo, os grandes propositos e
planos empresariais.

A empresa deve manter um canal aberto de comunicagdo com seus
clientes, levantando expectativas e necessidades, firmando sua imagem com a

divulgacdo de seus principais objetivos, produtos e servigos.
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O processo de comunicag@o deve obedecer aos quesitos de agilidade,
seletividade e integridade, devendo propiciar total transparéncia da organizacdo
frente aos seus funcionarios, clientes, fornecedores e sociedade.

2.9 Nono principio: garantia da qualidade

Esse € o principio mais formal, pois trata do estabelecimento de normas
e procedimentos da organizac¢ao que forma um sistema documentado passivel
de certificagdo pela andlise comparativa com normas internacionais. Essas
normas, que podem ser as Normas ISO 9000, VDA 6.1 ou outras reconhecidas
internacionalmente, servem de base para a defini¢do de clausulas contratuais
entre clientes e fornecedores.

A certificagdo assegura que o fornecedor tem total controle sobre o
processo e pode repetir aquilo que foi feito. A formalizagao dos processos deve
assegurar, portanto, a rastreabilidade e a disponibilidade de produtos e servigos.
Deve prever também o controle de projetos e da documentagio, o uso de técnicas
estatisticas, a formalizagdo com relagdo aos fornecedores, inspe¢des, testes de
produtos, controle das ndo-conformidades, agdes corretivas, manuseio,
armazenagem, embalagem, distribuicdo e auditorias internas. A formalizacdo
fornece ferramentas para a uniformidade de procedimentos.

2.10 Décimo principio: desempenho zero defeitos

Esse principio deve ser incorporado a maneira de pensar de todos os
funcionarios, de forma a que todos busquem a perfeicdo em suas atividades.
Todos na organizac¢do devem ter clara a nogdo do que ¢ estabelecido como
“certo”. Isso se da a partir das defini¢des acordadas entre a empresa e seus
clientes, internos e externos, e da conseqiiente formaliza¢ao dos processos
dentro do principio da garantia da qualidade.

Os desvios devem ser medidos para que no ciclo PDCA se localize a
causa principal do problema e se planejem agdes corretivas. O custo de prevenir
erros é sempre menor que o de corrigi-los.

Quando os resultados sdo medidos e
avaliados constantemente, os programas de
qualidade tém mais chance de obter sucesso

Trata-se aqui, também, dos custos da qualidade que sdo decorrentes de
falhas internas, quando ocorridas antes do produto/servi¢o chegar ao
consumidor; custos de falhas externas, quando detectadas apds o recebimento
pelo consumidor; custos de inspegdo associados ao trabalho de inspetores e
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finanmente os custos de prevengao, associados as a¢des preventivas. Devem
ainda ser considerados os custos referentes a perda de clientes, a transferéncia
de custo para o cliente ¢ a perda de imagem.

Deve-se estabelecer um sistema através do qual os funcionarios possam
identificar problemas que impedem que seu trabalho esteja livre de deficiéncias,
assegurando, de forma sistematizada, que os grupos funcionais apresentem
solugdes para os problemas atuais bem como propostas de melhorias continuas
em suas atividades.
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Resumo

Atualmente estd mundialmente consolidada, em praticamente todas as institui¢des, a
percepgdo de que o caminho da competitividade passa pela obtencdo da qualidade.
Esta afirmagao torna-se evidente pelo fato de que inimeros paises, ai incluidos os ricos
e desenvolvidos, bem como os desejosos de melhorar sua posigao relativa no cenario
mundial, possuem programas governamentais voltados para o estimulo e capacitagdo
de suas organizagdes no que diz respeito a produtividade e melhoria continua de suas
operagdes. Além disso, a rapida adog@o e assimilag@o, praticamente universal, das
normas internacionais de qualidade da série ISO 9000 constituem outra evidéncia da
importancia da qualidade para a competitividade e sobrevivéncia das organizag¢des nos
anos vindouros. Portanto, a gestdo integrada pela qualidade e produtividade tornou-se
incontestavelmente uma necessidade para qualquer organizag@o que deseja sobreviver
no mercado atual. As transformagdes exigidas pela modernidade estdo apontando para
uma nova relag@o entre trabalho, gestdo, aprendizagem e capacidade de as pessoas
contribuirem individualmente para os resultados, a partir da adogdo de uma visao mais
abrangente e integrada sobre as transformagdes que ocorrem na produgdo e
comercializa¢do de bens e servigos para satisfagdo das necessidades de sobrevivéncia
pessoal e da propria qualidade de vida na sociedade.
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gstdo %biental

Cleverson V. Andreoli

Até a década de 1960 os problemas ambientais eram um tema restrito a
um pequeno grupo de ecologistas, pois eram preocupagdes consideradas
proprias de visionarios e idealistas, que ndo faziam parte dos problemas concretos
da sociedade. No inicio tinhamos apenas uma percepgédo dos efeitos ambientais
localizados de determinadas atividades, mas hoje praticamente toda a
humanidade reconhece a gravidade da crise ambiental, que alcangou uma escala
planetaria, decorrente ndo de acdes irresponsaveis de alguns, mas reflexo do
modelo de desenvolvimento.

Diferentes causas foram apontadas para explicar essa dindmica de
degradag@o, tais como: o incremento populacional, a moderna industria e o
consumismo supérfluo, os sistemas de dominagao hierarquicos proprios da
sociedade industrial, o sistema capitalista, a distribuigdo de riquezas entre
paises e de populagdes. Praticamente todas as correntes da economia ecologica
sdo consensuais em dois pontos: a contradicdo entre as limitagdes dos
recursos naturais, em contraposi¢do a uma sociedade de consumo de
expectativas ilimitadas, e a compreensao de que os reflexos ambientais das
atividades econdmicas se caracterizam como externalidades negativas, no
sentido econdmico do termo.

Nessa perspectiva os desequilibrios seriam decorrentes de uma imperfeigéo
do mercado, e conseqiientemente poderiam ser equacionados através de
mecanismos econdmicos, como o de imputar aos poluidores os custos ambientais
indiretos decorrentes de suas atividades, o que se denomina de principio pagador/
poluidor. Esse ponto de vista se concentra excessivamente nos efeitos de uma
atividade inadequada, nos custos da despoluigdo, induzindo a falsa idéia de que
a responsabilidade ambiental se traduz por um custo adicional. Nesse caso o
grande desafio seria a implementagdo de mecanismos macroecondmicos que
assegurem o mesmo grau de exigéncia as diferentes atividades econdmicas, para
evitar os desequilibrios competitivos e, no plano macroeconémico, arbitrar um
termo entre o crescimento selvagem e o equilibrio ambiental.
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Justamente a responsabilidade ética de empresarios e politicos mais
arrojados foi capaz de comprovar na pratica que ha vantagens em ultrapassar
essa visdo unilateral do meio ambiente como um custo e considera-lo uma
oportunidade. A iniciativa de adotar os principios da gestdo ambiental, numa
economia que se caracteriza pelo elevado desperdicio de recursos, determina
um importante diferencial competitivo.

Ha anos a comercializagao superou a produgdo como fator limitante da
atividade econdmica; tornou-se mais dificil vender do que produzir. A colocagio
de produtos no mercado globalizado exige diferenciais de competitividade,
definidos principalmente pelo preco e pela qualidade. Devemos observar
cuidadosamente que os classicos conceitos de qualidade do produto estdo
bastante ampliados, com um grande destaque & qualidade ambiental. Dentro
dessa perspectiva os investimentos na sustentabilidade, além de essenciais a
qualidade ambiental, podem representar um importante diferencial
especialmente para exportagcdes a mercados altamente promissores.

O meio ambiente ¢ um bom negdcio, e ndo sdo os ecologistas visionarios
e idealistas que fazem esta afirmagdo. Reduzir os custos com a eliminagao de
desperdicios, desenvolver tecnologias limpas e baratas, reciclar insumos nio sdo
apenas principios de gestdo ambiental, mas condi¢do de sobrevivéncia empresarial.

Reduzir os custos com a eliminagédo de desperdicios,
desenvolver tecnologias limpas e baratas, reciclar insumos
néo sao apenas principios de gestdo ambiental, mas
condicdo de sobrevivéncia empresarial

Ocorre que a qualidade de vida e a propria sobrevivéncia da sociedade
humana ndo podem ser estudadas simplesmente como variaveis do sistema
econdmico. O desafio é ultrapassar essa visdo reducionista para alcangar
solugdes capazes de harmonizar o plano econémico, ambiental e social. A
adog¢ao de procedimentos mais responsaveis em relagao aos efeitos ambientais
das atividades econdmicas ¢ um jogo que ndo admite perdedores. No longo
prazo, mais do que a economia ¢ vantagens competitivas, a preservagdo
ambiental é um desafio indispensavel a manutencdo das condi¢des de
sobrevivéncia da propria humanidade.

1 Gestao ambiental na empresa

O processo de globaliza¢do das relagdes econdmicas impulsionou o
comprometimento das empresas com a questdo ambiental, atingindo
principalmente aquelas inseridas no mercado internacional: empresas
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transnacionais ¢ empresas exportadoras. As empresas transnacionais, por
determinagdo de seus acionistas, vém adotando os padrdes ambientais
definidos em seus paises de origem, onde os padroes e normas legais sdo mais
rigorosos. As empresas exportadoras enfrentam um novo protecionismo: a
discriminagdo de produtos e servigos que ndo comprovem a estrita observancia
das normas ambientais.

Essas empresas estdo influenciando o entorno de fornecedores e
comegam a explorar o diferencial ambiental também no mercado interno, o que
estd impulsionando a adog¢do do Sistema de Gestdo Ambiental (SGA). Este
sistema vem ao encontro da necessidade das empresas em adotarem praticas
gerenciais adequadas as exigéncias do mercado, universalizando os principios
e procedimentos que permitirdo uma expressdo consistente de qualidade
ambiental. Dadas as similaridades dos sistemas de gestdo da qualidade e
ambiental, muitas empresas que implementaram programas de qualidade também
estdo na vanguarda da certificacdo ambiental.

Os procedimentos de gestao ambiental foram padronizados em nivel
mundial, com objetivo de definir critérios e exigéncias semelhantes. A garantia
de que a empresa atende a esses critérios € a certificagdo ambiental, segundo
as normas ISO 14.000. Essas normas foram definidas pela International
Organization for Standardization (ISO), fundada em 1947, com sede em Genebra,
na Suiga. Trata-se de uma organizagdo nao governamental que congrega mais
de 100 paises, representando 95% da produgao industrial do mundo. O objetivo
principal da ISO ¢é criar normas internacionais de padronizagdo que representem
e traduzam o consenso dos diferentes paises. A Associa¢do Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) representa a ISO no Brasil.

Dentre as diversas areas de atuagdo da ISO estdo as normas de
certificagdo ambiental, como segue:

+ ISO 14.001 - define os requisitos para certificacdo ambiental;

- ISO 14.004 - ¢ uma norma orientativa, que exemplifica e detalha as

informagoes necessarias a implementacdo de um SGA,;

«  1SO14.010,14.011 e 14.012 - referem-se ao processo de auditoria ambiental;

« IS0 14.032 - define a integragdo entra as normas de qualidade e de

meio ambiente.

2 Passivos ambientais

Desde a década de 1980, as empresas do mundo desenvolvido ddo grande
importancia aos seus passivos ambientais. Essa licdo somente comega a ser
compreendida no Brasil em decorréncia das graves conseqiiéncias dos passivos
ocorridas recentemente em Sao Paulo, que representam a ponta do iceberg. Trata-
se de um enorme problema que comega a ser conhecido e divulgado e que exige
solugdes imediatas. A solugdo dos passivos deve ser preventiva — a sua nao
geragdo —, pois € mais barata, de solu¢do mais simples e eticamente justificada.
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O passivo ambiental pode ser definido como o montante da avaliagdo
contabil dos custos ambientais atuais e futuros necessarios para o resgate
das pendéncias da empresa em relagdo a legislacdo ambiental. Os principais
custos que geralmente compde o passivo ambiental sdo:

- Asmultas, taxas e impostos a serem pagos em face da inobservancia

de requisitos legais;

+ Custos da implanta¢do de procedimentos e/ou tecnologias que

possibilitem o atendimento as ndo conformidades e

- Dispéndios necessarios a recuperacdo de areas degradadas e

indenizagdo a populacdo afetada.

A pratica de avaliag@o de passivos foi originada como apoio aos casos
de fusdo, aquisi¢do, incorpora¢do, compra e venda de empresas e também
para orientagdo na defini¢do de prémios de seguros de responsabilidade.
Atualmente a avaliagdo de passivos também tem sido exigida para libera¢do
de linhas de créditos. Em alguns casos, esses passivos podem criar impasses
e até mesmo inviabilizar negdcios, uma vez que podem atingir niveis maiores
do que a capacidade de gerar recursos para resolvé-los.

Como apoio ao processo gerencial, em muitos casos sdo adotados os
instrumentos de contabilidade ambiental, que mensuram as receitas e custos da
degradacao e das medidas adotadas para evita-los, possibilitando a adequacdo
dos precos de transferéncia interna para os produtos e servigos prestados. O
enfoque da contabilidade ambiental deve ser colocado nos resultados da gestdo
ambiental e ndo somente sobre os custos de degradagdo do meio ambiente.

O processo para levantamento de passivos ¢é realizado geralmente em
duas etapas: a fase 1, na qual ¢ realizada a avaliagdo qualitativa dos impactos, e
a fase 2, que resulta na sua quantificagdo. Na primeira fase sdo levantados todas
as praticas e procedimentos relativos aos aspectos ambientais relevantes, tais
como: licengas ambientais existentes, residuos gerados pela empresa e a sua
disposigo final, taxas de emissdes atmosféricas e de geragio de efluentes liquidos
e os respectivos sistemas de minimizag@o e tratamento de poluigdo adotados.

Com base nos resultados da primeira fase é realizado um planejamento
que tem por objetivo mensurar os impactos para permitir uma avaliagdo do
custo para o seu adequado gerenciamento, que no minimo seja capaz de atender
as exigéncias legais e administrativas dos érgdos ambientais e a politica interna
da empresa. Utilizando-se de coletas, medi¢des e analise, sdo avaliados
quantitativamente e qualitativamente as emissdes atmosféricas, os efluentes
e os residuos gerados e as suas respectivas influéncias ambientais como
alteragdes na qualidade de agua do corpo receptor e do lengol freatico, da
atmosfera, do solo etc.

GESTAO
EMPRESARIAL

64



Sob o ponto de vista juridico, todo o dano ambiental resultante de uma
determinada atividade provoca uma triplice reagdo legal, nos ambitos civil,
penal e administrativo. O Ministério Publico pode propor uma agéo civil publica
para que o responsavel pelo dano ambiental recomponha o ambiente afetado
e ainda indenize as populagdes afetadas. Pode cumulativamente propor uma
acdo penal, pois, segundo a legisla¢do, pessoas fisicas e juridicas podem
responder criminalmente. Independentemente desses processos, o 6rgao
ambiental na esfera administrativa podera estabelecer uma multa, exigir a
reparagdo do dano ambiental e ainda a implementacdo de obras ou
procedimentos necessarios a evitar o dano.

As limitagdes das metodologias para a adequada mensuragéo econdmica
dos impactos e dos riscos ambientais muitas vezes dificultam avaliagdes mais
precisas, que sejam capazes de considerar a totalidade de seus efeitos adversos.
Mas os instrumentos disponiveis representam uma grande contribuigdo para
subsidiar o processo de decisdo.

A solugdo dos passivos deve ser preventiva. Isso
significa a sua nao geragao, pois € mais barata, de
solugéo mais simples e eticamente justificada

A dimensao do problema dos passivos ambientais causados pela
disposic¢do inadequada de residuos no Brasil mostra por um lado uma grande
ameaca ao ambiente ¢ a saude financeira de empresas, mas também representa
um grande potencial de negocios.

A Secretaria de Meio Ambiente de Sao Paulo, em um estudo que
envolveu 640 areas naquele estado, identificou a existéncia de 225 areas
comprovadamente contaminadas, das quais 145 estdo passando por algum
processo de remedi¢ao. Segundo o ranking da geragdo de residuos industriais,
divulgado pela ABETRE (Associacdo Brasileira de Empresas de Tratamento,
Recuperagdo e Disposigdo de Residuos Especiais), dos 2,9 milhdes de toneladas
de rejeitos industriais gerados no Brasil, apenas 600 mil toneladas, cerca de
22%, recebem tratamento adequado. O mercado potencial para o gerenciamento
desses residuos representa valores da ordem de um bilhdo de reais por ano.

3 Implementacao do SGA

A implementagdo de um SGA constitui uma ferramenta para que o
empresario identifique oportunidades de melhorias que reduzam os impactos
das atividades de sua empresa sobre o meio ambiente, orientando de forma
otimizada os investimentos para implementag¢ao de uma politica ambiental
eficaz, capaz de gerar novas receitas e oportunidades de negocio.

COLEGAO
GESTAO

EMPRESARIAL

65



As principais vantagens do SGA sdo a minimizagao de custos, de riscos,
amelhoria organizacional e a criagdo de um diferencial competitivo. Os custos
sdo reduzidos pela eliminacdo de desperdicios, racionalizagdo de recursos
humanos, fisicos e financeiros e pela conquista da conformidade ambiental ao
menor custo. A implementacao do SGA possibilita também a precisa identificagéo
dos passivos ambientais e fornece subsidios ao seu gerenciamento. Esses
procedimentos promovem a seguranga legal, a minimiza¢do de acidentes,

passivos e riscos através de uma gestio ambiental sistematizada que permite a
sua integra¢do a gestao dos negocios. Essa atitude melhora a imagem da empresa,
aumenta a produtividade, promove novos mercados e ainda melhora o

relacionamento com fornecedores, clientes e comunidade.

A implementagado de um SGA constitui uma ferramenta
para que o empresario identifique oportunidades de
melhorias que reduzam os impactos das atividades de
sua empresa sobre o meio ambiente, gerando com

isso novas receitas e oportunidades de negécio

O SGA representa um ciclo continuo de planejamento, implementagdo
revisdo e melhoria das a¢des da organizacgdo para que possam ser cumpridas
as obrigagdes ambientais. Para melhorar o desempenho ambiental, a
organizagdo tem que avaliar ndo apenas quais s@o as ocorréncias que podem
prejudicar o desempenho ambiental, mas também por que elas ocorrem e
implementar medidas para corrigir os problemas observados e para evitar que

ocorram novamente.

A maioria dos modelos de gerenciamento baseia-se no principio de
melhoria continua, no conhecido ciclo da qualidade ou PDCA: planejar, fazer,
checar e agir, conforme mostra a figura 1.

FIGURA 1 - MODELO DO SGA
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Os principais estagios do SGA definidos pela NBR ISO 14.001 sao:

* Comprometimento e politica - a administracdo estabelece a politica
ambiental da empresa, que deve ser apropriada a natureza e escala
dos impactos, comprometer-se com a melhoria continua ¢ com o
atendimento a legislacdo, garantir o monitoramento € a comunicagao
com empregados e fornecedores e que esteja disponivel ao publico.

* Planejamento - a empresa define as atividades necessarias para a
adequagdo ambiental através da identificagdo dos aspectos e impactos
ambientais em relagdo aos requisitos legais, estabelece os objetivos,
avalia alternativas, define as metas e elabora os Programas de Gestao
Ambiental (PGA), que sdo necessarios para o alcance dos objetivos

€ metas ambientais que visam apoiar o cumprimento.

+ Implementagao - a empresa inicia o desenvolvimento do plano de
acdo, estabelecendo responsabilidades, procedimentos
operacionais, desenvolvendo treinamentos, comunicagao,
documentagdo, controles operacionais € um plano de emergéncia.

* Avaliaciio - a empresa avalia através do monitoramento e medigdes
dos indicadores ambientais que evidenciem que as metas estdo sendo
alcancadas. Deve ainda ser estabelecido um procedimento para
registros das ndo-conformidades e das respectivas a¢des corretivas
e preventivas. Todo esse processo deve ser avaliado através de um
programa de auditorias capaz de identificar se 0 SGA encontra-se em
conformidade com o planejado para propor as readequagdes
necessarias ¢ melhorias necessarias e para informar a administragéo.

* Revisao - aalta administragdo da empresa devera analisar criticamente
0 SGA, definindo as modifica¢des necessarias a sua otimizagdo e
efetividade verificando se as metas ambientais propostas estdo sendo
alcangadas e se 0s PGAs estdo sendo efetivamente implementados.

O estagio de revisdo conclui o ciclo de melhoria continua.

O SGA deve ser dindmico, permitindo a rapida adaptacdo as mudangas

nos negdcios ambientais. Desta forma o SGA tem que ser flexivel e simples.
Isto auxilia o SGA a ser compreendido e incorporado pelas pessoas que

trabalham na implementagéo.
Em algumas organizagdes a implementagdo do SGA pode sofrer

resisténcia por parte de algumas pessoas, por considerarem que ele representa
burocracia, custos ¢ aumento na jornada de trabalho. Podem ocorrer
resisténcias devido as mudangas e as novas responsabilidades. Para conseguir
vencer esses obstaculos, € preciso ter certeza de que todos entendem por que
a organizagdo necessita do SGA efetivo e como ele pode ajudar no controle
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dos impactos ambientais e conseqiientemente dos custos. Manter as pessoas
envolvidas no projeto e implementa¢do do SGA demonstra o comprometimento
da organizagdo com o meio ambiente e ajuda a verificar que ele ¢ realista,
pratico e que agrega valor.

Implementando ou melhorando o SGA, a organizagdo vai entender como
gerenciar os compromissos ambientais € como encontrar melhores solugdes.

4 Auditorias e certificacao ambiental

Para avaliar a adequagdo do SGA, a organizacdo deve realizar um
programa de auditorias ambientais, que podem ser: Auditoria interna ou de
primeira parte, que ¢ realizada pela propria organizagdo para auto-avaliagao do
SGA; Auditoria externa ou de segunda parte, realizada por um cliente em seus
fornecedores; e auditoria de terceira parte, realizada por terceiros por forga
legal ou para a obtengdo de certificag@o.

O Instituto Ambiental do Parana implantou recentemente uma
instru¢do normativa criando as auditorias compulsorias, que podem obrigar
aempresa a contratar um auditor credenciado para avaliar o cumprimento da
legislacdo ambiental.

Nos processos de auditorias sdo avaliadas as ndo conformidades, que
sdo caracterizadas pelo ndo atendimento a um requisito especifico da norma.
As ndo conformidades sdo geralmente classificadas em dois grupos: 1) Nao
conformidade maior ou sistémica, que apresenta um nivel de abrangéncia e
importancia significativa, e 2) Nao conformidade menor ou pontual, que
apresenta um nivel de abrangéncia pontual e de pequena importancia. Sempre
que for detectada uma ndo conformidade € necessaria a implementagdo de
uma agao corretiva, que tem por objetivo eliminar a causa da ndo conformidade,
para evitar sua repeticao.

Para que uma organizagdo obtenha o certificado ISO 14.000, ¢ necessario
que esta seja submetida a um processo de auditoria de uma certificadora. As
certificadoras sdo empresas que realizam as auditorias de terceira parte, tais
como: ABS, BSI, Loyds Register, BVQI, Fundagdo Vanzolini, DNV, SGA etc.
Essas empresas devem ter sido reconhecidas e credenciadas pela ISO, através
da acreditadoras, que t€m a fun¢do de acreditar as certificadoras. No Brasil o
INMETRO ¢ cadastrado pela ISO para desempenhar esse papel.

O Processo de certificagdo somente pode ser solicitado apds um ciclo
PDCA e segue os seguintes passos:

1. Contratacao de certificadora;

2. Pré-auditoria (sem validade de certificac@o);
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3. Auditoria de certificagio;

4. Emissao de certificado (validade 3 anos);

5. Auditorias de monitoramento (semestrais ou anuais);

6. Resultados possiveis: apto, ndo apto ou apto com agdes corretivas.

Os resultados possiveis de uma auditoria de certificagdo podem ser:

* Recomendada para a Certificagdo, quando ndo existem nfo
conformidades;

* Recomendada para a Certificacdo, apds Verificagdo e Agdes
Corretivas, quando existem uma ou mais ndo-conformidades que
devem ser verificadas e corrigidas. Neste caso ndo sera realizada
nova auditoria completa;

* Recomendada para nova Avaliagdo do SGA, quando forem
observadas varias ndo-conformidades que indicam falhas no SGA
implementado. Neste caso sera necessaria nova auditoria completa.

Conclusao

O principal fator que deve orientar uma agdo ambiental responsavel
por parte dos empreendedores é a responsabilidade ética de alterar
drasticamente o atual quadro de degradac¢do ambiental planetaria, que reduz a
qualidade de vida de toda a populagdo e pde em risco a propria sobrevivéncia
da humanidade. Outro fator que induz a tomada de decisdes em relagdo aos
danos ambientais sdo as politicas ambientais publicas que impdem aos
empreendedores a responsabilidade civil, penal e administrativa em relagdo
aos impactos ambientais decorrentes de suas atividades econOmicas.

A adog@o de instrumentos de gestdo ambiental, como o Licenciamento,
Avaliagdo de Impacto Ambiental, Sistema de Gestdo Ambiental, Avaliagdo de
Passivos, Auditorias e Cerificagdes e a Contabilidade Ambiental demonstram
a viabilidade econdémica de atividades empresariais que induzam a
sustentabilidade ambiental.

Ao contrario da visdo essencialmente ambientalista, é perfeitamente
possivel e recomendavel considerar as questdes ambientais no valor do
empreendimento, transformando o risco ambiental em oportunidades de
reducdo de custos, protecdo das bases de sustentabilidade do negocio,
prote¢do da imagem corporativa, o que resulta na diminui¢do de perdas e
valorizagdo dos recursos de todos os envolvidos dentro e fora da empresa.

Antes apenas considerada uma ameaga, a crise ambiental representa um
grande potencial para negbcios, que apresenta uma excepcional perspectiva de
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crescimento em areas como: gestdo ambiental, educagio e treinamento, reciclagem
de residuos, sistemas de tratamento de efluentes e emissdes, tecnologias
ambientais, gestdo de residuos, economia e racionalizagdo de energia,
recuperacdo de areas degradadas.

Bibliografia recomendada

CAJAZEIRA, J.E.R. ISO 14.000 - manual de implantacdo. Rio de Janeiro:
Qualitymark Editora, 1997. 117p.

FOLADORI, G. Los limites del desarrollo sustentable. Montevideo - Uruguay:
Ediciones de la Banda Oriental, 1999. 221p.

PRINCIPAL, P. J. S.; PRINCIPAL, M. A. G.; DAVIS, S. P. Environmental
management systems: an implementation guide for small and medium-sized
organizations. 2.ed. Michigan: Ed. NSF International, 2001. 196p.

Sites sugeridos

<www.nsg-isr.org>; <www.abnt.org.br/cb38>; <www.iso.ch/iso/em/>;
<ISOOnline.openerpagelSO>; <www.viaecologica.com.br>;
<www.ambientebrasil.com.br>; <www.ecopress.org.br>;
<www.worldwatch.org.br>; <www.sosmatatlantica.org.br>; <www.epa.gov>

Resumo

O objetivo deste capitulo foi demonstrar que as empresas que adotam uma postura
ambiental mais avancada podem, além de assumir as suas responsabilidades éticas com a
sociedade, ainda obter vantagens competitivas. O capitulo foi dividido em quatro segdes.
A primeira sec¢do discutiu a influéncia no ambiente, do processo de globalizagdo das
relagdes econdmicas e, também, como este processo impulsionou o comprometimento
das empresas com a questdo ambiental. A segunda segdo avaliou a importancia dos
passivos ambientais e como eles devem ser gerenciados, enfatizando a agdo preventiva,
devido as conseqiiéncias negativas que estes passivos podem acarretar a empresa
responsavel, tanto em relagdo a seus impactos ambientais como financeiros. A terceira
se¢do explicou como implementar um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) nas empresas
e suas principais vantagens. A quarta se¢do falou sobre os procedimentos e as formas de
auditorias ambientais existentes para a acompanhamento e melhoria do SGA e como
obter uma certificagdo ambiental.
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