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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar como os fluxos de informacdes gerados na
concepgdo e realizagdo do planejamento estratégico provocam a criagdo do conhecimento
organizacional e, por conseqliéncia, a gestdo dos ‘diferentes conhecimentos’ na organizagao,
0o que permite a formulacdo de um adequado planejamento estratégico. A metodologia
utilizada foi de pesquisa documental e a observagao participante na concepgao e realizagao do
planejamento estratégico em empresa do ramo de alimentos e bebidas. Constatou-se que a
estruturacao do planejamento estratégico proporciona fluxo de informagdes partindo de varias
fontes, possibilitando a disseminagdo e criagdo de conhecimento em toda a empresa,
ampliando o conhecimento organizacional. Com a estruturagcdo do planejamento estratégico as
acOes de toda a empresa apresentaram-se alinhadas, proporcionando a empresa o melhor
aproveitamento de oportunidades reduzindo os pontos fracos e ampliando os pontos fortes,
oportunizando a participagdo de todos os colaboradores, contribuindo com a soma dos
diferentes conhecimentos.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Criagdo de conhecimento, Gestdo da inovagao.

ABSTRACT

The objective of this research was to analyze how the flood of information generated in the
conception and accomplishment of the strategical planning incites the creation of the
organizational knowledge, and for consequence, the management of the different knowledge '
in the organization what makes possible the formularization of one adequate strategical
planning. The used methodology was of documentary research and the participant comment in
the conception and accomplishment of the strategical planning in a company of foods and
drinks. It was verified that the organization of the strategical planning provides a flood of
information derived from several sources, and making possible the dissemination and creation
of knowledge in all company, extending the organizational knowledge. With the organization
of the strategical planning the actions of all the company had been presented lined up,
providing to the company the best exploitation of chances reducing the weak points and
extending the strong points, giving the opportunity of all collaborators contributing with the
addition of the different knowledge.

Key words: Strategical planning, Creation of knowledge, Management of the innovation.

1 INTRODUCAO

A globalizagdo dos mercados acirrou a competitividade entre as empresas. A
facilidade de acesso dos investidores ao mercado de acdes a praticamente todos, também
aumentou a competitividade das empresas no mercado de agdes. Cada vez mais a empresa

precisa apresentar solidez e rentabilidade. Para conseguir melhorar sua rentabilidade de forma



constante e reduzir seus riscos, as empresas necessitam de um sistema de gestdo que
proporcione o desenvolvimento de acdes direcionadas a realizar da melhor forma as
atividades que realmente geram valor para a empresa.

Para saber fazer as coisas certas, o sistema de gestdo precisa usufruir do
conhecimento de seus colaboradores e promover a criagdo do conhecimento corporativo, pois
cada vez mais as empresas valem pela capacidade de agregar conhecimento aos seus produtos
e servigos. Para promover a criagdo do conhecimento faz-se imprescindivel identificar os
conhecimentos que a empresa necessita para atender aos novos desafios e, apos identifica-los
¢ preciso buscar as fontes fornecedoras destes conhecimentos. Conhecendo a necessidade ¢ as
fontes de conhecimento, o passo mais complexo consiste em promover a disseminacao ¢ a
incorporacdo desse conhecimento, promovendo um ambiente para sua criagao.

Probst et al. (2002, p. 63) relatam que “os administradores freqlientemente suspeitam
que o conhecimento que desejam existe em algum lugar. O que lhes falta ¢ uma maneira de
acessar o ambiente de conhecimento e de identificar tipos especificos de conhecimentos, tanto
interno como externamente”. Para promover um ciclo de aprendizagem organizacional foi
necessario entender como os fluxos de informagdes sdo gerados na empresa de forma a
promover a criacdo de conhecimento. O problema identificado € que os fluxos de informagdes
nao fluem de forma adequada nas organizacdes impedindo que as informagdes produzam
conhecimento, ndo contribuindo com a melhoria do processo.

Considerando que a administracdo estratégica consiste na relagdo entre pensamento e
acdo, controle e aprendizado, estabilidade ¢ mudangca (MINTZBERG et al. 2000), estruturar um
plano estratégico pode contribuir com a orientagdo e organizagdo dos diferentes conhecimentos da
organizagao.

O planejamento estratégico vem sendo amplamente utilizado como ferramenta para
definir e atingir metas de resultados superiores nas grandes corporagdes. Esses resultados sdo
atribuidos ao alinhamento das acdes dos colaboradores para atender as expectativas de
rentabilidade dos acionistas. Analisando o processo de concep¢do e execucdo do
planejamento estratégico percebeu-se a existéncia de um intenso fluxo de informagdes.

Esses fluxos buscam, primeiramente, comunicar as estratégias e, posteriormente,
identificar oportunidades e medidas para a obten¢do destes resultados superiores. Quando um
resultado é analisado, discutido e definida uma contra medida ou um novo conhecimento é
identificado, transcrito, difundido e assimilado pela equipe, ocorre a multiplicagdo do

conhecimento. Este processo de multiplicacdo do conhecimento ocorre em quatro tipos de



conversdao, sendo estes: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizagao
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Os fluxos de informacdes promovem a criagdo de conhecimento na organizagao.
Uma andlise sobre a criagdo do conhecimento através dos fluxos de informagdo possibilitou
um melhor entendimento sobre a criagdo de conhecimento. O entendimento da cria¢do do
conhecimento pode auxiliar os gestores, proporcionando melhor utilizagdo destes meios para
que as metas sejam atingidas, suportada por um aporte de conhecimento criado na propria

organizagao.

2 A EMPRESA E SUA RELACAO COM O MERCADO DE ACOES

Para se apurar o valor de mercado de uma empresa, soma-se a quantidade de acdes
que compdem a divisdo do capital e multiplica-se pelo valor que estd sendo negociada a acao.
Este valor de mercado, deduzido o capital nela investido pelos acionistas ou sdcios, forma o
Market Value Added - MV A - que € o valor de mercado adicionado (OLIVEIRA et al., 2002).
O prego de mercado dos titulos ¢ resultante do confronto das forcas de oferta e demanda de
titulo entre os negociantes, o que para o investidor a existéncia de uma relacdo positiva entre
risco e retorno esperado deve ser evidente (GITMAN, 2002). Para tanto, Iudicibus et al.
(2001, p. 180) definem que “risco significa a possibilidade de perda financeira (...) medido
pelo desvio-padrao em torno da esperanca matematica do retorno”, e ainda Iudicibus et al.
(2001, p. 179) definem que “retorno do capital refere-se ao lucro obtido em relagdo ao capital
investido”.

A preocupacao da empresa em obter um retorno financeiro adequado ¢ evidente, pois
assim como outros recursos, o capital ¢ limitado e ha um custo envolvido no projeto em que
sera feito o investimento, ndo bastando que o investimento apresente como resultado apenas a
expansdo das atividades da empresa, € preciso que gere lucro maior que o custo do capital
nela investido.

Custo do capital ¢ a taxa de retorno que a empresa precisa obter sobre seus
investimentos para manter o valor de mercado de suas agdes, ¢ o retorno exigido pelos
fornecedores de capital para manter o investimento na empresa (GITMAN, 2002). Segundo
Oliveira et al. (2002, p.184), “o objetivo principal de todas as empresas deve ser a
maximizacao dos lucros dos detentores de capital, isto €, remunerar os donos do dinheiro”.

Diante dos cenérios apresentados pelo mercado e pelos resultados e perspectivas das



empresas, analistas de mercado emitem pareceres. Estes pareceres tém por objetivo orientar o
investidor a comprar, vender ou manter as agoes de determinadas empresas. A Corretora de

Valores Solidus S/A utiliza a seguinte classificagcdo para as agdes (Quadro 1).

Quadro 1 — Classificacao de acdes.

» Compra (I): Investimento - recomendagdo de médio e longo prazo, fundamentada em proje¢des de
desempenho / resultados / dividendos.

» Compra (R): Risco - empresa com prego atrativo, mas com risco elevado.

» Compra (E): Evento - perspectivas e possibilidade de algum tipo de evento favoravel a
empresa/acionista (oferta ptblica / fusdo / venda).

» Compra (C): Curto Prazo - perspectiva de valoriza¢do das a¢des principalmente no curto prazo.

» Manter: Manutengdo em carteira das agdes da empresa.

» Venda (S): Saida - perspectiva de desempenho / resultados desfavoraveis a empresa.

» Venda (T): Troca com o intuito de trocar as agdes da empresa por outra mais atrativa, buscando
recompra futura.

Fonte: Site da Corretora de valores Solidus.

Como apresentado no quadro 1, manter a perspectiva de desempenho lucrativo e
assegurar a perpetuidade da empresa ao acionista ¢ de extrema importancia, pois influencia de
forma positiva a classificagdo feita pelas corretoras. E baseado nestas orientagdes que grande

parte dos investidores efetua suas operagdes de compra ou venda das agdes da empresa.

3 CADEIA DE AGREGACAO DE VALOR

Tradicionalmente, a atuacdo dos executivos ¢ voltada para o desenvolvimento de
estratégias competitivas, com produtos e servigos com qualidade e inovagdo superiores, que
oferecam melhor lucratividade e redugdo de capital empregado (WAHBA, 2002). Ocorre que,
apods determinado periodo, mesmo com a implementacdo de sistemas complexos de gestdo e
controle, algumas empresas passam a gerar prejuizo econdmico, desvalorizando a empresa.

Para essas empresas, falta uma visao clara da geragdo da riqueza proporcionada pelos
seus processos. E preciso perseguir a exceléncia operacional em busca da criagdo da riqueza
(WAHBA, 2002). A perseguicdo da riqueza direciona os gestores a assumirem uma postura
totalmente voltada para a obtencdo de lucro econdémico, conduzindo a empresa a melhor
explorar seu potencial de geragdo de valor (WAHBA, 2002). O valor agregado esta

diretamente ligado a percep¢do do consumidor, este valor € percebido pelo grau de satisfagao




gerado pelos atributos ou beneficios que o produto oferece. A percepgao do cliente ocorre em
trés passos da qualidade, sendo: a qualidade obrigatoria, a qualidade competitiva e a qualidade

atrativa (WAHBA, 2002), conforme figura 1.
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Figura 1 — Criacao da qualidade inteligente.

Fonte: Wahba (2002, p. 122).

Qualidade obrigatoria é a qualidade que existindo ndo ¢ percebida e sua falta gera a
insatisfacdo do cliente. Referem-se a primeira dimensdo da qualidade, sendo requisitos
basicos de adequacdo e confiabilidade exigidos do produto (WAHBA, 2002). Qualidade
competitiva € a atribuicao de elementos intangiveis aos elementos tangiveis do produto, como
informag¢do, conhecimento ou servigos, com o fim de criar uma satisfacio maior que a
oferecida pela concorréncia (WAHBA, 2002).

Qualidade atrativa é a qualidade desconhecida pelo cliente e que quando
proporcionada, cria o encantamento ou fascinio do cliente pelo produto ou servigo (WAHBA,
2002). Na visao de lucro econdmico, a qualidade inteligente resume-se em realizagdo de lucro
operacional, maior que o custo do capital empregado (WAHBA, 2002). Porter (1990, p. 2)
afirma que” a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores ¢ que ultrapassa o custo de fabricagdo pela empresa”.
Para Kaplan, Norton (1997), a cadeia de agregacdo de valor para o cliente compreende os
processos entre a identificagdo das suas necessidades até o atendimento das necessidades do

cliente, garantindo sua satisfa¢do, conforme figura 2.
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Figura 2 — Cadeia de agregagdo de valor.

Fonte: adaptado de Kaplan, Norton (1997, p. 102).

No processo de inovagdo sdo identificadas novas necessidades e sdo pesquisados: a
capacidade do mercado e os pontos de preco das linhas de produtos. Sdo desenvolvidos
produtos para atender estas necessidades e o produto ¢ idealizado (KAPLAN; NORTON,
1997). O processo de operagdao baseado no pedido do cliente se constitui na producao e no
fornecimento de forma pontual, regular e eficiente dos produtos aos clientes (KAPLAN;
NORTON, 1997). No servico pos-venda sdo oferecidos servigos de garantia e suporte técnico
aos produtos vendidos ou servicos prestados (KAPLAN; NORTON, 1997).

Este fluxo evidencia que as empresas precisam oferecer mais do que os produtos que
fabrica, ¢ preciso identificar e satisfazer as necessidades dos seus clientes com produtos e
servicos. O trabalho inicia antes da producdo e se encerra apds a venda, garantindo a

satisfacdo e o atendimento das necessidades dos clientes.

4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Manter a competitividade da empresa em alta em meio as necessidades de mudancas
muitas vezes radicais ¢ um desafio permanente para todo administrador. Para obter melhor
resultado € preciso definir a estratégia gerencial da empresa. A estratégia possibilita estruturar
um plano em forma de perspectiva, tendo como base as intengdes coletivas, verbalizadas e
explicadas ou ndo, que refletem os recursos ou capacidades da organizagdo (MINTZBERG, et
al., 2000).

Oliveira (2001, p. 293) define estratégia como:

Acdo relacionada com objetivos e desafios, e com modos de persegui-los,
que afetam a empresa como um todo. E um conjunto de linhas
administrativas basicas que especificam a posi¢do da empresa diante dos

seus produtos e mercados, as diregdes em que ela procura desenvolver-se ou



transformar-se, os instrumentos competitivos que ela utilizara, os meios
através dos quais entrara em novos mercados, a maneira pela qual
configurara seus recursos, as potencialidades que procurara explorar e,
inversamente, as fraquezas que procurara evitar. Representa a definicdo do
caminho mais adequado a ser seguido pela empresa para alcangar uma

situacdo desejada (OLIVEIRA, 2001, p. 293).

A estratégia ¢ composta pela ordenagdo de conhecimentos e expectativas dos
componentes da organizagdo. A estruturagdo da estratégia deve compreender a sintese de uma
quantidade muito grande de informacgdes intangiveis direcionadas as novas perspectivas da
organizacdo (MINTZBERG, et al., 2000). A alta administracdo precisa organizar e alinhar estes
conhecimentos de forma a direcionar as a¢des da empresa na realizagao das expectativas.

Para estruturar a estratégia da empresa € preciso construir um plano, no plano
estratégico sdo relatadas e debatidas as estratégias propostas. Drucker (1998, p. 27) define

este plano como o planejamento estratégico da organizagado, sendo este:

(...) o processo continuo de, sistematicamente ¢ com 0 maior conhecimento
possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessarias a execugdo dessas
decisoes e através de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o
resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas

(DRUCKER, 1998, p. 27).

Toda empresa possui algum tipo de plano e agdes estratégicas que de alguma forma
sao implementadas (OLIVEIRA, 2001). Estruturar esses planos e agdes ¢ objetivo da
metodologia dos diferentes planos estratégicos. Com o planejamento estratégico a empresa
espera conhecer e melhor utilizar os pontos fortes, identificar e minimizar seus pontos fracos,
levantar e aproveitar as oportunidades e evitar as ameagas.

Definir metas, tragando objetivos de longo prazo e tracar maneiras e agdes para
alcangé-los, transformando aspiracdes em realidade ¢ a base de um planejamento estratégico.
Segundo Oliveira (2001, p. 43), “(...) o planejamento pode se distinguir em trés tipos: o
planejamento estratégico - desenvolvido pela alta administragdo; o planejamento tatico -
desenvolvido pela média administragao; o planejamento operacional a ser desempenhado

pela equipe de chdo de fabrica”, conforme figura 3.



Alta administragio Nivel estratégico — Planejamento estratégico

Nivel tatico — Planejamento tatico

Baixa administracao . . . )
Nivel operacional — Planejamento operacional

Figura 3 — Niveis de decisdo e tipos de planejamento.

Fonte: Oliveira (2001, p. 43).

Oliveira (2001, p. 62) nos relata que “(...) o Planejamento estratégico possui trés
dimensdes operacionais: delineamento, elabora¢do e implementagdo”. O delineamento ¢ a
definicdo da estrutura do processo onde ¢ definida a metodologia a ser usada, a equipe que
serd envolvida no planejamento estratégico e os profissionais responsaveis.

Na elaboragdo sdo identificadas as ameacas e oportunidades apresentadas pelo
cenario externo, também ¢ avaliada a estrutura interna da empresa, levantando-se
competéncias e fraquezas da organizagdo e¢ a busca de alternativas para a obtengdo de
vantagens e conhecimento de provaveis riscos. Sdo identificados os objetivos a serem
atingidos com o gerenciamento estratégico. Estes objetivos devem atender as expectativas dos
acionistas.

Para implementagdo sdo realizados treinamentos, divulgacdo das agdes e sdo
oferecidos beneficios aos colaboradores, nesta etapa sdo implementadas acdes identificadas
como necessarias para se atingir os objetivos do plano estratégico. Conforme modelo proposto
por Oliveira (2001, p. 64), as fases basicas para a elaboracdo e implementacdo do
planejamento estratégico podem ser as seguintes: diagnostico estratégico, missdo da empresa,

instrumento prescritivo e quantitativo, controle e avaliagao”, conforme figura 4.
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Figura 4 — Fases do planejamento estratégico.

Fonte: Oliveira (2001, p. 64).

Conforme nos relata Oliveira, no diagnostico estratégico os colaboradores das
diferentes areas da empresa buscam avaliar como a empresa esta tratando os aspectos internos
e reagindo aos aspectos externos da empresa. Esta fase ¢ dividida em quatro etapas, sendo a
identificacdo da visdo, a analise externa, a analise interna e a analise dos concorrentes
(OLIVEIRA, 2001). A identificacdo da visdo consiste em identificar a expectativa dos
acionistas e da alta administracdo da empresa, nesta etapa busca-se vislumbrar o futuro as
vezes ainda distante.

A capacidade de atingir esta visdo ¢ testada e avaliada com a analise das ameacas e
oportunidades apresentadas pelo cendrio externo. Na andlise externa a empresa deve olhar
para fora de si, buscando identificar as oportunidades e as ameagas expostas a empresa. Nesta
etapa sdo visualizadas as maneiras de usufruir das oportunidades e evitar as ameacas. O
cenario externo pode ser representado pelo mercado, pela evolugdo tecnologica, por aspectos
econdmicos, sociais e politicos, legislagdo e concorréncia.

A competitividade de uma empresa depende de sua capacidade de aproveitar as
oportunidades que o ambiente oferece melhor que seus concorrentes (KOTLER, 1980). As
condigdes competitivas internas da empresa sdo avaliadas pela analise das forgas, das
fraquezas e dos pontos neutros, considerando o cendrio externo como base para a avaliacao.
Nesta etapa sdo analisados a capacidade produtiva, a estrutura organizacional, a linha de
produtos, seus sistemas de informagdes, o emprego de tecnologia, os recursos humanos e
financeiros e a imagem da marca.

O ideal ¢ que a empresa passe a usufruir de oportunidades oferecidas de forma a
melhor aproveitar suas capacidades internas. A analise dos concorrentes ¢ complementar a
analise externa. Consiste em identificar as vantagens ¢ desvantagens da empresa comparadas
a de seus concorrentes, avaliando se a empresa estd em melhores ou piores condigdes de
aproveitar as oportunidades oferecidas pelo cenario externo em comparagdo a seus

concorrentes.

5 ANALISE SWOT



Para se estabelecer uma estratégia adequada, primeiramente € preciso promover uma
adequacdo da empresa entre os fatores externos e os fatores internos (MINTZBERG et al.,
2000). Esta analise pode ser materializada através do uso da matriz SWOT, possibilitando o
alinhamento da missdo e visdo da empresa as oportunidades oferecidas pelo ambiente externo.

A palavra SWOT ¢ formada pelas iniciais das quatro palavras da lingua inglesa
envolvidas na analise: strengths - forcas, weaknesses - fraquezas, opportunities -
oportunidades e threats - ameagas (HINDLE; LAWRENCE, 1994). Esta ferramenta
possibilita fazer uma andlise da situacdo em que a empresa se encontra, identificando suas
forcas e fraquezas e as oportunidades ¢ ameacgas do meio em que a empresa esta envolvida
(HINDLE; LAWRENCE, 1994). Apds conhecer a situacdo da empresa, ¢ possivel definir o
grau de adequagdo entre elas.

A empresa que apresenta pontos fortes alinhados aos fatores criticos de sucesso para
satisfazer as oportunidades de mercado serd certamente competitiva no longo prazo
(HINDLE; LAWRENCE, 1994). Para dirimir as ameacas e reduzir os pontos fracos sao
estabelecidos objetivos estratégicos, estes objetivos visam a aumentar a competitividade da
empresa. O uso da analise de SWOT possibilita maior eficiéncia no estabelecimento destes
objetivos, pois sdo estabelecidos a partir da analise da empresa ¢ do ambiente em que esté
atuando. Considerando a predominancia de pontos fortes ou fracos e de oportunidades e
ameagas, a postura estratégia adotada terd como objetivo buscar: o desenvolvimento, o

crescimento, a manuteng¢ao, ou a sobrevivéncia da organizacao, conforme figura 5.

Pontos fortes Pontos fracos
Oportunidades Desenvolvimento Crescimento
Ameacas Manutencéo Sobrevivéncia

Figura 5 — Postura estratégica.

Fonte: adaptado de Oliveira (2001, p. 130).

O desenvolvimento ocorre com a predomindncia de pontos fortes e oportunidades,
demonstrando que a empresa estd preparada para assumir novos desafios, podendo a
administracdo conduzir suas agdes para o desenvolvimento da organizacdo. O crescimento
ocorre com a identificacdo de fraquezas da organizagdo confrontando-se com oportunidades

oferecidas pelo ambiente externo. A manutengdo ocorre com a predominancia de pontos



fortes da empresa num cenario externo de ameagas, ¢ comum nos mercados saturados. A
sobrevivéncia ocorre quando as estratégias de sobrevivéncia sdo resultantes da andlise das

fraquezas da organizacao frente as ameacas do ambiente externo.

6 BALANCED SCORECARD

Saber descrever onde a organizacdo quer chegar no futuro constitui os objetivos

estratégicos da empresa, assim, Kaplan, Norton (1997, pp. 153 e 155) orientam que:

As empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistema de mensurago
tém muito mais probabilidade de executar sua estratégia porque conseguem
transmitir objetivos e metas (...) o sistema de mensuragdo deve explicitar as
relagdes - hipdtese - entre os objetivos - ¢ as medidas - nas diversas
perspectivas de modo que possam ser gerenciadas e validadas (KAPLAN,

NORTON, 1997, pp. 153 ¢ 155).

O sistema de gestdo estratégica deve, conforme os mesmos autores (1997, p. 155)
“identificar e tornar explicita a seqliéncia de hipoteses sobre as relagdes de causa e efeito entre
as medidas de resultado e os vetores de desempenho destes resultados”, possibilitando aos
gestores conhecerem e acompanhar os resultados obtidos na realizagdo dos objetivos
estratégicos. O sucesso da organizagdo passa a depender da assertividade na identificacdo dos
objetivos estratégicos, pois conforme os mesmos autores (1997, p. 154) “se os objetivos e
medidas certos forem identificados, a implementagao provavelmente serda bem sucedida”.

Buscar o alinhamento das agdes dos funciondrios a estratégia da empresa, em busca
da geracdo de valor ¢ desafio constante de toda a organizag¢do. Para Kaplan, Norton (1997, p.
208) “para obter o maximo de beneficio, a equipe executiva deve compartilhar sua visdo e
estratégia com toda a empresa (...) cada individuo entende como sua atuagdao especifica
contribui com os objetivos da unidade de negocio”. Com a abertura dos objetivos da empresa,
segundo os mesmos autores (1997, pp. 207 e 208) nos relatam que “as organizagdes
incentivardo ativamente seus funciondrios a sugerir formas pelas quais a visdo e a estratégia
podem ser alcancadas”.

Para possibilitar a comunicagdo e o envolvimento dos diferentes niveis de
colaboradores e das diferentes areas de conhecimento no longo prazo, os autores sugerem o

ciclo do sistema de gestdo estratégica composto por quatro passos: esclarecimento e tradugao



da visdo e da estratégia, comunicacdo e estabelecimento de vinculos, planejamento e

estabelecimento de metas e feedback e o aprendizado estratégico, conforme figura 6.

Esclarecimento e
tradugdo da visdo e da

estratégia
Comunicagdo e Feedback e
estabelecimento de aprendizado
vinculos estratégico

Planejamento e
estabelecimento de
metas

Figura 6 — Ciclo do sistema de gestdo estratégica.

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12).

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia — uma equipe alta administragdo
representando as diferentes areas de conhecimento, retinem-se para esclarecer a estratégia e a
partir dela, estabelecem objetivos estratégicos especificos para cada area. Na seqiiéncia, os
objetivos estratégicos especificos sdo traduzidos sendo identificados os vetores criticos para a
realizacdo dos objetivos estratégicos, para estes vetores criticos sdo estabelecidos metas
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Comunicagdo e estabelecimento de vinculos — o objetivo € levar ao conhecimento
dos colaboradores, por meio de medidas operacionais especificas, os objetivos criticos e sua
parcela de contribuicdo para que a estratégia da empresa seja bem sucedida. Com isso, as
iniciativas locais de melhoria ficam alinhadas com as diretrizes estratégicas de longo prazo da
empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

Planejamento e estabelecimento de metas — os altos executivos estabelecem metas de
superacao para os objetivos estratégicos especificos, estas metas devem ser atingidas num
periodo de trés a cinco anos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Feedback e aprendizado estratégico — a construcao do sistema de gestdo, com sua
énfase na correlacao causa e efeito, conduz ao raciocinio sistémico dinamico. Profissionais
das diferentes areas da empresa passam a entender como a empresa funciona, compreendendo

a melhor forma de oferecer sua colaboragao, contribuindo para a melhoria de toda a empresa.



A analise dos indicadores ¢ do ambiente possibilita aos gestores avaliar se as diretrizes estao
adequadas (KAPLAN; NORTON, 1997).

A construcdo de um sistema de gestdo possibilita a evolugdo uniforme no
conhecimento. Para Kaplan, Norton (1997, p. 208) “Esse sistema de feedback e orientagao
engaja os funcionarios no futuro da empresa ¢ os encoraja a participar da formulacio e da
implementagdo da estratégia”. Para os mesmos autores (1997, p. 154) estas empresas
“transmitem a estratégia por meio de um conjunto integrado de medidas financeiras e ndo
financeiras”.

Como proposta de uma ferramenta para estruturar informagdes de todo o complexo
da empresa, surgiu a partir de uma pesquisa realizada no ano de 1990 o balanced scorecard,
ferramenta que sugere a divisdo da empresa em quatro perspectivas equilibradas, sendo: a
perspectiva financeira, a perspectiva de processos, a perspectiva dos clientes e a perspectiva

de inovagao e aprendizado (KAPLAN; NORTON, 1997), conforme figura 7.



Financas

-| Estratégia

Aprendizado

Clientes Processos internos

Figura 7 — Estruturacao do balanced scorecard.

Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton (1997).

Na perspectiva financeira sdo relacionados os indicadores de natureza econdmica,
financeira como lucratividade, liquidez, reducao de custos, retorno sobre capital e redugdo dos
riscos. As metas financeiras sdo estabelecidas com base na expectativa dos acionistas e serve
de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva de clientes identifica os segmentos de clientes e mercados nos quais se
deseja competir, considerando a lucratividade e a participacdo de mercado. Esta perspectiva
compoe as fontes das receitas para atender os objetivos financeiros. A principal base de
informagdo parte dos setores de marketing e vendas da empresa (KAPLAN; NORTON,
1997).

Na perspectiva dos processos internos sdo identificados os processos criticos de
operagdo de cada area da empresa para a realizacdo dos objetivos dos clientes alvos e
acionistas. O objetivo ¢ melhorar o desempenho financeiro com melhorias nos processos
internos (KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva de aprendizado relaciona a situagdo do aprendizado e do crescimento
organizacional. Visa a desenvolver a empresa para obtencao de resultados excepcionais na
realizacdo dos objetivos ambiciosos propostos nas perspectivas financeiras, de mercado e de
processo internos (KAPLAN; NORTON, 1997).

O balanced Scorecard auxilia na implementagdo e esclarecimento dos objetivos
estratégicos a toda a empresa. Esses objetivos estratégicos mobilizam os diferentes setores da
empresa, atribuindo metas e desencadeando iniciativas estratégicas que visam a melhorar o
desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997). A utilizacdo do balanced scorecard possibilita
articular as estratégias de forma a garantir a sustentagdo do crescimento de indicadores
financeiros e nao financeiro, proporcionando maior consisténcia ao plano estratégico da

empresa.



7 DA META AO PLANO DE ACAO

Uma meta ¢ um objetivo a ser alcangado pela empresa, para Campos (1996, p. 45)
“Uma meta ¢ um gol. Um ponto a ser atingido no futuro. (...) Uma meta € constituida de trés
partes: um objetivo gerencial, um valor e um prazo”. Para atingir as metas da alta
administracdo s3o estabelecidas metas de melhoria aos processos. Campos (1998, pp. 164,
165) contribui: “Cada meta de melhoria gera um ‘problema’ (...). Para se atingir as metas de
melhoria, utilizamos o método PDCA, que ¢ (...) um ‘método de se atingir metas’, ou ainda,
um ‘método de andlise e solugdo de problemas’”. Método criado na década de 1920 por
Shewhart, a sigla PDCA tem origem na lingua inglesa e sdo as iniciais das palavras da lingua
inglesa plan (planejar), do (executar), check (verificar) e action (agir) (CAMPOS, 1996). As

quatro etapas do PDCA sao realizadas em oito passos, conforme figura 8.

Padronizacdo: Eliminagdo definitiva das causas

META DE MELHORIA
ﬁ
Problema: Identificagdo do problema
p Observagdo: Descoberta das ‘caracteristicas importantes’ do problema
Analise: Descoberta dos fatores do processo (causas) que afetam aquela caracteristica.
v 4 Plano de acdo: contramedidas as causas principais
v
D O Execugdo: Atuagdo de acordo com o ‘plano de agdo’
5
v
C @ Verificagdo: Confirmacdo da efetividade da agao
v

Conclusdo: Reflexdo sobre as atividades e planejamentos para trabalhos futuros

Figura 8§ — Detalhamento do PDCA.
Fonte: Adaptado de Campos (1996, p. 269).

Analisando-se o PDCA na figura 8, constata-se que o resultado esta diretamente
ligado a ado¢do de um plano de agdo efetivo, Campos sugere a adogdo do modelo 5W IH,
sendo esta sigla as inicias de seis palavras da lingua inglesa: What - o qué -, Who - quem -,

When - quando -, Where - onde -, Why - por qué - e How - como - (CAMPOS, 1998). O plano



de acdo deve responder a estes seis questionamentos € ter por objetivo atacar as causas do

nao-atingimento das metas identificadas na analise.

8 CRIACAO DO CONHECIMENTO

A capacidade competitiva estd ligada a capacidade de criar conhecimento na
organizagdo. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 1), relatam que “por criagdo do conhecimento
organizacional entendemos a capacidade de uma empresa de criar conhecimento, difundi-lo
na organizacdo como um todo e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas”. O
conhecimento na empresa ¢ criado nas dimensdes epistemoldgica e ontologica.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 103) relatam que na “(...) dimensdo epistemolodgica (...)
¢ onde ocorre a conversao do conhecimento de conhecimento ticito para conhecimento
explicito”. Conforme os autores, isto ocorre através dos quatro modos de conversdo —
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizagdo - e das cinco condigdes
organizacionais — inteng¢ao, flutuagdo / caos, autonomia, redundancia e variedade de requisitos
— a serem comentadas no proximo topico. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 103) relatam também
que “Na dimensdo ontoldgica (...) o conhecimento criado pelos individuos ¢ transformado em
conhecimento em nivel de grupo e em nivel organizacional”.

O conhecimento humano ¢ criado e expandido pela interagdo social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito, ou seja, pela necessidade de transmitir um
conhecimento adquirido ou compd-lo com outra pessoa. Esta interacdo social entre individuos
¢ chamada de conversdo do conhecimento. Para estes autores o conhecimento ¢ dividido em
quatro tipos de conversdo, sendo estes: socializagdo, externalizagcdo, combinagdo e

internalizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997), conforme figura 10.

Socializagao Z>| Externalizacao
Internalizag¢ao Combinagao

Figura 10 — Modos de conversao do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Nonaka; Takeuchi (1997).



Na socializacdo os individuos compartilham conhecimento tacito através de
conversas e de experiéncias conjuntas. E através da socializagdo que uma pessoa conhece o
raciocinio da outra pessoa compartilhando com este seu raciocinio. Nonaka e Takeuchi (1997,
p. 262) nos relata que "O modo de socializagdo comeca com a formacdo de uma equipe cujos
membros compartilham suas experiéncias e modelos mentais". Externalizagdo ¢ o uso do
dialogo ou reflexdo coletiva para articular o conhecimento tacito em conceitos explicitos. E a
transmissdo de insights, vivéncias e percepcoes dos individuos.

Na opinido dos autores (1997, p. 73) “a externalizacdo ¢ a chave para a criacdo do
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito”. A
utilizacdo dos modos de conversdao possibilita a criagdo de um espiral da criagao do
conhecimento, onde a cada transformacdo do conhecimento tacito para explicito e novamente
para o tacito entre um grupo de individuos promove a amplia¢do do conhecimento. A inclusdo
de novos individuos no espiral da criagdo do conhecimento promove a criagdo do espiral da

criacdo do conhecimento organizacional, conforme figura 11.

Dimenséo

epistemologica
. A
Conhecimento

explicito | e

v
Conhecimento
tacito v Dimenséao

- e — % ontoldgica
Individuo Grupo Organizagdo Interdiganizacao &

— Nivel do conhecimento _— >

Figura 11 — Espiral da criagdo do conhecimento organizacional.

Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997, p. 82).

O aprendizado continuo promove o aprendizado individual, a troca de experiéncias ¢
conhecimentos proporciona a ampliacdo do conhecimento coletivo na organizagdo. Para
Fleury, et al. (2001, p. 136) o “conhecimento pode ser distinto entre conhecimento do
individuo, do grupo, da organizacdo e da rede de organizagdes interagentes”. Para os autores a
troca de conhecimentos entre os individuos de um grupo proporciona a aprendizagem do

modo de saber fazer. Nas palavras de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65) “(...) o conhecimento



s0 ¢ criado por individuos. (...) A organizacdo apoia os individuos criativos ou lhes
proporciona contextos para a criagdo do conhecimento”. Dessa maneira, a participagdo da
empresa ¢ fundamental para promover a criagdo do conhecimento por meio da interagdo de
seus executivos com todos os colaboradores, proporcionando um clima participativo, criando

o conhecimento corporativo.

9 OS FLUXOS DE INFORMACAO NA CONCEPCAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Para idealizagdo do estudo, foi realizada uma pesquisa documental sobre o tema e,
pela observagdo participante do pesquisador na constru¢do do planejamento estratégico de
uma empresa do ramo de alimentos e bebidas, aqui denominado empresa Alfa, foi observada
e relatada a geragdo dos fluxos de informagdes gerados na concepcdo do planejamento
estratégico.

Para atender as expectativas de rentabilidade dos acionistas os executivos se
mobilizam identificando oportunidades de melhoria, estas oportunidades sdo identificadas
baseadas em informacdes internas e externas a empresa. Para transformar as oportunidades
em resultados sdo definidas diretrizes estratégicas. As diretrizes estratégicas tém como
propdsito mobilizar a empresa, direcionando as agdes para idealizagdo dos objetivos
propostos pelas diretrizes estratégicas definidas pelos executivos de nivel estratégico. As
acOes de melhorias sdo realizadas no nivel operacional orientadas pelo uso do PDCA. O
planejamento estratégico ¢ a soma de todas estas etapas. Todo este processo gera um fluxo de

informagdes na piramide organizacional, conforme figura 12.
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Figura 12 — Fluxo de informag¢des na estruturacdo hierarquica na formula¢iao do planejamento
estratégico.

Fonte: Observagdo do autor na empresa Alfa.

Conforme apresentado na figura 12, a alta administra¢do recebe dos acionistas sua
expectativa de resultados. Para atender a estas expectativas, os executivos no nivel estratégico
desencadeiam uma série de movimentos para direcionar as agodes e recursos da empresa. Todo
este processo ¢ orientado pelo planejamento estratégico. Para encontrar formas para idealizar
os desejos dos acionistas, a alta administragdo recorre a analise de SWOT, onde sdo
identificadas ameagas ¢ oportunidades, bem como forgas e fraquezas. Assim, na analise de
SWOT sdo sintetizadas as informagdes consideradas relevantes ao plano estratégico
relacionadas as finangas, mercados, processos e aprendizado.

Para que as oportunidades apresentadas pelo meio externo beneficiem a empresa sdo
desenvolvidas diretrizes estratégicas. Estas diretrizes conduzem a objetivos e planos de agdes
que resultardao em melhoria do desempenho, proporcionando a realizagdao das expectativas de
rentabilidade dos acionistas. O planejamento estratégico proporciona a comunicagdo das
diretrizes a toda a organizagdo, alinhando toda a empresa a um objetivo Unico e direcionado a

obtencao de resultados superiores.



Nesta etapa, o fluxo de informagdes ocorre de cima para baixo na cadeia
organizacional da companhia. Para atender aos desafios propostos pelo planejamento
estratégico, cada area se desdobra em busca de respostas aos problemas e oportunidades
identificadas em sua darea. Este processo ocorre em todos os niveis da piramide
organizacional. Cada equipe busca informagdes e conhecimentos na propria equipe, na

organizagao e até fora da propria empresa. A figura 13 demonstra como ocorre este processo.

Alta administragao De fora para dentro ¢ internamente —

analise SWOT (analise de cenarios)

M¢édia administracao
De fora para dentro e (busca de
______________________ tecnologias) internamente (conhecimento)

Baixa administragao

Internamente (desenvolvimento de
habilidades)

vt

Figura 13 — Fontes de informagdo para concep¢ao das agdes estratégicas.

Fonte: Observagao do autor na empresa Alfa.

Analisando a figura 13, percebe-se que as fontes de informagdes e conhecimento
para concepcdo das acdes estratégicas sdo de origem interna e externa. A visdo critica e
construtiva das equipes proporciona a ampliagdo destes conhecimentos, canalizando-os a
acoes para melhoria dos resultados. A alta administracdo busca na andlise externa estruturar o
cenario sobre ameacas e oportunidades que a companhia esta enfrentando ou que possa vir a
sofrer. Esta andlise visa a identificar informacdes referentes a produtos de concorrentes,
fornecedores e até possiveis fusdes e parcerias que a empresa possa implantar para tornar-se
mais competitiva.

A administra¢ao do nivel médio se propde a identificar novas técnicas e tecnologias
que possam melhorar de forma significativa o desempenho. Identificar novos equipamentos,
novos processos, novas matérias-primas. Em todos os niveis hierdrquicos, o processo de
concepgao ¢ idealizagdo do planejamento estratégico parte do conhecimento da propria equipe
envolvida, o objetivo do planejamento estratégico ¢ ampliar este conhecimento através de

trocas de experiéncias e de adicdo de informagdes e conhecimentos externos necessarios para



atender a expectativa dos acionistas da empresa. Para que o conhecimento criado proporcione
melhoria na revisdao do planejamento estratégico, ¢ solicitado aos envolvidos que concedam
aos seus superiores hierdrquicos um feedback do desenvolvimento do planejamento

estratégico, conforme figura 14.

Construgdo de nova
analise SWOT (estrutura
interna e cenario externo)

Alta administracao

Baixa administracao

Figura 14 — Processo de feedback.

Fonte: Observagao do autor na empresa Alfa.

Este processo de feedback proporciona o enriquecimento de informagdes para
constru¢do da nova analise de SWOT ainda mais precisa. Uma andlise de SWOT mais precisa
proporcionard o desenvolvimento de agdes mais assertivas, proporcionando a obtencdo de
resultados superiores a organizacdo. Com o feedback encerra-se o ciclo de aprendizagem,
proporcionando a cada revisdao o desenvolvimento de mais um ciclo de aprendizagem. Ao
longo dos anos percebe-se o desenvolvimento do espiral do conhecimento. Analisando-se os
fluxos de informagdes e desenvolvimento de novos conhecimentos desenvolvidos em cada
etapa da concepcdo do planejamento estratégico percebe-se que este processo € uma

importante forma de criagdo e disseminagdo de conhecimento na organizacao.

10 CONCLUSAO

A competéncia de um gestor estd diretamente ligada a sua capacidade de reverter
uma situacdo competitiva desfavoravel da empresa, tornando so6lida a capacidade de
realiza¢ao de resultados positivos. Empresas que vém obtendo éxito neste desafio utilizam o

conhecimento como base competitiva, agregando conhecimento a seus produtos e servigos.



Com base na revisao bibliografica e nos resultados que a empresa Alfa vem apresentando,
constatou-se a efetividade da utilizacdo do planejamento estratégico, culminando com a
realizacdo de resultados superiores utilizando-se uma ferramenta adequada para disseminacao
das diretrizes estratégicas e de fornecimento de feedback.

O objetivo deste estudo foi de analisar como os fluxos de informagdes gerados na
concepgdo e realizacdo do planejamento estratégico provocam a criagdo do conhecimento
organizacional e, por conseqiiéncia, a gestdo dos ‘diferentes conhecimentos’ na organizagao
possibilita a formulagdo de um adequado planejamento estratégico.

O trabalho mostrou que este processo proporciona fluxo de informagdes partindo de
varias fontes, possibilitando a disseminagdo e criagdo de conhecimento em toda a empresa,
ampliando o conhecimento organizacional. A estruturagdo de um planejamento estratégico
utilizando o modelo proposto mostrou-se adequado para alinhar as ac¢des de toda a empresa,
proporcionando a empresa o melhor aproveitamento de oportunidades reduzindo os pontos
fracos e ampliando os pontos fortes, oportunizando a participacao de todos os colaboradores,
contribuindo com a soma dos diferentes conhecimentos. Essa participagdo torna evidente a
ocorréncia do espiral de conhecimento.

Este trabalho resultou de uma pesquisa como observador participante na empresa
denominada Alfa, resultando na monografia para obtencao do titulo de especialista em Gestao
Industrial no Curso de Pos-Graduagdo em Gestdo Industrial, Departamento de Pos-
Graduagao, CEFET-PR, Unidade de Ponta Grossa no ano de 2004.

Este estudo serd continuado, em parte no curso de Mestrado em Engenharia
Industrial, na mesma instituicao (hoje denominada, Universidade Tecnologica Federal do

Parand), onde serdo realizados testes praticos para a confirmagao deste estudo.
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