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RESUMO

O presente trabalho apresenta as etapas para o desenvolvimento um plano
estratégico e o modelo de gestdo estratégica baseada no Balanced Scorecard
e sua aplicacdo numa empresa de pequeno porte. O Objetivo deste trabalho e
o desenvolvimento de um plano estratégico e proposta de um conjunto de
indicadores alinhados com a estratégia de uma peqguena empresa. A empresa
foco do trabalho serda a Consulting, companhia dedicada a consultoria em
gerenciamento e planejamento de projetos.

Para consecucdo do objetivo, com base no método de pesquisa acao,
envolvendo todos os participantes da organizagao, foi realizado, na primeira
etapa, o levantamento do problema e analise da situacdo da Consulting. Na
segunda etapa a coleta das informacdes e analise dos resultados a traves da
analise interna e externa da organizacdo, obtendo como resultado a matriz
SWOT. Na terceira etapa se realizou a formulacdo da estratégia a partir da
matriz SWOT e a partir da estratégia foram desenvolvidos o0s objetivos
estratégicos de cada perspectiva do BSC, as metas os indicadores e as
iniciativas para atingir a estratégia.

Como resultado do trabalho, obteve-se o plano estratégico e a proposta de
Balanced Scorecard da Consulting, que visam melhorar seus processos
internos, externos, em busca de melhoria continua e visando resultados
econdmicos positivos, assim como a conhecimento adquirido da situagcédo da
empresa em termos organizacionais.

Palavras chave: Planejamento estratégico, Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The present work shows the steps for developing a strategic plan and strategic
management model based on the Balanced Scorecard and its implementation
in a small company. The aim of this work is to develop a strategic plan and
proposal of a combination of indicators aligned with the strategy of a small
company. The focus of this paper will be on Consulting, a company dedicated
to project management and project planning.

In order to achieve the objective, based on the method of action research,
involving all the members of the organization, our first step was to define the
problem and analyze Consulting’s situation. The second step consisted of data
collection and the analysis of results from the internal and external factors of the
organization, which resulted in SWOT matrix. In the third step, the formulation
of the strategy was carried out using SWOT matrix and then the objective
strategy of each perspective of BSC was developed. The BSC was then
determined from the measurement system and the initiatives to achieve the
strategy.

The work obtained the strategic plan and the proposal of Balanced Scorecard
for Consulting, looking to continually improve their internal and external
processes, the positive economic results, as well as the organizational
knowledge acquired by the company.

Keywords: Strategic Planning; Balanced Scorecard;
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INTRODUCAO

Justificativa

As mudancas continuas no cenario econdmico e no mercado criaram uma
tendéncia nas organizacbes para desenvolverem uma Vvisdo holistica,
integrando assim todos os elementos e dimensdes organizacionais e sua inter-
relacdo, criando uma abordagem sistémica da organizagéao. Com isso, o
planejamento estratégico e a construcdo de modelos de mensuracdo que
descrevam a estratégia das empresas passaram a ser mais valorizados por
auxiliam no alcance dessa visdo. O alinhamento entre a estratégia e a
implementacdo da mesma tem vital importancia para o sucesso do
planejamento estratégico. Segundo Oliveira (1997) planejamento estratégico €
o desenvolvimento de processos, técnicas, atitudes administrativas, que
proporcionam uma situagdo viavel de avaliar as implicagbes futuras de
decisdes presentes. Os objetivos empresariais facilitardo as tomadas de
decisao no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

E importante para uma organizacdo criar indicadores que reflitam sua
estratégia. Kaplan e Norton relatam no livro A organizagdo orientada para
estratégia (ano), que as empresas que adotaram o Balanced Scorecard (BSC)
em seus sistemas gerenciais, usaram-no para descrever suas estratégias e
depois interligaram seus sistemas ao BSC e, por conseguinte, a estratégia. De
acordo com os autores “O Balanced Scorecard € basicamente um mecanismo
para a implementacdo da estratégia, ndo para sua formulacao, ele oferecera
um mecanismo valioso para a traducédo dessa estratégia em objetivos, medidas
e metas especificas”. O BSC integra e alinha a estratégia da organizacdo a um
sistema de mensuracdo de desempenho a partir de 4 perspectivas, que
descrevem a estratégia.. O Balanced scorecard traduz os objetivos do mapa
estratégico em indicadores e metas.

A literatura também defende o uso do planejamento estratégico e indicadores
pelas pequenas empresas. A importancia do desenvolvimento do planejamento
estratégico e do modelo de indicadores para uma empresa de pequeno porte é
bem apresentada na obra dos autores TIFFANY & PETERSON (1998):
segundo essa obra a pequena empresa necessita ainda mais de planejamento
estratégico, pois 0s recursos sao limitados e um unico erro pode significar o
fracasso do negécio. O planejamento estratégico ajuda o pequeno empresario
a se concentrar nos fatores-chave de sucesso da empresa, nas prioridades e
nas oportunidades de longo prazo. O trabalho de Almeida (1994) expressa que
as pequenas empresas sao eficientes no seu dia-a-dia, mas ineficazes nas
decisdes estratégicas. Os seus dirigentes ndo estabelecem formalmente planos
e demonstram-se pouco preocupados com as necessidades de longo prazo,



destacando a necessidade de uma analise sobre a estratégia, 0s processos e
os indicadores.

O presente trabalho pretende desenvolver um plano estratégico e propor um
conjunto de indicadores alinhados com a estratégia de uma pequena empresa.
A empresa foco do trabalho serd& a CONSULTING, companhia dedicada a
consultoria em gerenciamento e planejamento de projetos.

A CONSULTING, constituida em agosto de 2004, trabalha no segmento de
Consultoria e Gerenciamento de Projetos. Ela integra profissionais com
destacada atuacdo no segmento de planejamento e implantagcdo de projetos
em diferentes setores (celulose e papel, petroguimica, constru¢cdo, meio
ambiente e finangas) . Nos Ultimos 2 anos a Consulting modificou a sua
estrutura organizacional e construiu uma nova visao e missao da empresa. Tais
fatores levaram a um importante processo de crescimento e abertura de
mercado. Este crescimento esteve truncado pela crise econdémica mundial de
2008, uma vez que as empresas que realizam implantacao de projetos tiveram
suspensos o0s investimentos, por tanto atingiu o mercado alvo da Consulting.
Mesmo com a crise econbmica o mercado brasileiro apresenta um crescente
cenario de recuperacdo da crise, e por tanto h& expectativas positivas
enquanto a retomada dos investimentos industriais.

O core business da Consulting é o desenvolvimento de solugfes integradas
inovadoras com tecnologia em gerenciamento e planejamento de projetos.

Devido ao cenario econdmico atual e a necessidade de ser cada vez mais
competitivo, a Consulting entende que precisa desenvolver e implementar o
seu planejamento estratégico com o apoio do Balanced Scoredcard, visando o
crescimento da organizagao.

A Consulting necessita de um planejamento estratégico e de um sistema de
indicadores de mensuragao da sua gestao com o fim de gerar melhoras nos
seus processos internos e no resultado dos produtos e servigos oferecidos aos
clientes para assim alcancar mais clientes e obter maior faturamento. A falta de
planejamento deixa a organizacdo centralizada na tomada de decisdes,
gerando diversos acdes dentro da organizacdo sem uma estratégia que
permita desenvolvé-las e implementa-las, comprometendo o crescimento
continuo da empresa.

O Planejamento estratégico da organizacdo permitiia a empresa o
desenvolvimento de estratégias focadas para um melhor desempenho da
mesma e por consequéncia melhores resultados, visando tornar a gestdo da



empresa mais competitiva, eficaz e eficiente. O cenario Brasileiro e mundial
exige que cada vez mais as empresas sejam especializadas no seu portfélio de
servicos, por isto é importante a mobilizagdo que gera o planejamento
estratégico em todas as areas e niveis da empresa na procura de objetivos
tracados, minimizando os riscos e utilizando as suas capacidades e
competéncias da melhor forma. E a construcéo do futuro da empresa.

Objetivos

Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral o desenvolvimento de um Plano
Estratégico e de uma proposta de Balanced ScoreCard

Objetivos especificos

Para alcance do objetivo geral, podem ser descritos 0s seguintes objetivos
especificos:

e Analise do ambiente externo

e Analise do ambiente interno

e Matriz SWOT

o Formulacgéo de estratégias e visdo de longo prazo

o Desenvolvimento do BSC e estabelecimento de indicadores

Estrutura do trabalho

A seguir, no capitulo 1, serdo apresentadas as referencias teoricas utilizadas
no desenvolvimento do trabalho, descrevendo cada um dos conceitos
aplicados. No capitulo 2 serd apresentada uma descricdo da empresa foco do
trabalho.

No capitulo 3 sera explicado o método de pesquisa adotado para
desenvolvimento do trabalho.

O plano estratégico, desenvolvido com a diretoria e sdcios da Consulting
abrangendo a analise interna e externa, a matriz SWOT e a estratégia, assim
como o modelo de BSC proposto, incluindo um mapa estratégico que
representa a visao e as estratégias da empresa serédo apresentados no capitulo
4.



O trabalho é encerrado através das Consideracdes Finais apresentadas no
capitulo 5 e que descreve as Conclusbes, as Limitacbes do trabalho e as
Sugestdes para trabalhos futuros.

1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico pode ser definido como o desenvolvimento de um
conjunto de diretrizes estratégias que visam a geracdo de um processo
continuo para o melhoramento e continuidade da organizacdo garantindo a
missao da mesma.

O planejamento estratégico exige o envolvimento da alta gerencia e dos
demais niveis da organizacdo assim no processo de tomada de decisbes para
determinacdo dos procedimentos e acées a serem seguidos. E um guia para a
construcado do futuro da organizacao.

O planejamento estratégico € o processo pelo qual h4 uma mobilizacdo por
parte das empresas no sentido de escolher e construir seu futuro. Esta acao
possibilita a sustentacdo e competitividade, que tem importancia decisiva para
a manutencao do negocio. Vasconcellos filho e pagnoncelli (2001)

De maneira geral pode-se dizer que as etapas do planejamento sdo agrupadas
da seguinte forma: Analise do ambiente interno e externo, definicdo das
estratégias, implementacdo da estratégia e monitoramento e controle. A
literatura mostra diferentes modelos do processo de planejamento estratégico.,
por exemplo, De maneira geral as etapas de um planejamento sdo a realizacao
de um analise do ambiente, estabelecimento da diretriz da organizacéo,
formulacdo e implementacdo da estratégia organizacional e exercicio do
controle estratégico. (Certo,1993)

1.1 ANALISE DO AMBIENTE INTERNO E EXTERNO

A importancia do analise do ambiente é a que caracterizacdo dos ambientes
interno e externo permite entender a situacéo atual da organizagdo numa visao
global e assim servir de guia para a elaboracdo das estratégias e gerar acdes
para o beneficio da organizacédo. A base para desenvolver um plano estratégico
que condiz com a realidade da empresa e com a realidade do mercado é
conhecer e entender os fatores internos e externos nos quais se esta
trabalhando, objetivando as estratégias a serem elaboradas. Existem diversas



ferramentas para realizar analise do ambiente de uma organizacéo, e ndo ha
um meétodo certo, varia de organiza¢cao para organizacao.

Uma das ferramentas usadas nesta analise € o SWOT (Strengths — pontos
fortes; Weaknesses — pontos fracos;  Opportunities —  oportunidades; e
Threats — Ameacas.). O SWOT permite uma avaliagdo atual da empresa,
propde uma adequacédo das competéncias, capacidades e habilidades da
empresa, e as possibilidades e riscos externos que podem influenciar positiva
ou negativamente a organizagdo no ambiente no qual esta inserido. O SWOT é
um processo ciclico, ja que as oportunidades e ameacas mudam no tempo
assim como os pontos fortes e fracos, deve ser realizada periodicamente para
monitorar e acompanhar o desenvolvimento da organizacao.

1.1.1 ANALISE EXTERNA

Séao analisadas as influencias externas do ambiente no qual esta inserida a
organizacdo, seus cenarios econdmicos, politicos, sociais, legais, tecnoldgicos
que afetam de alguma maneira seu desempenho. Esta analise esta constituida
pelas oportunidades e ameacas do ambiente externo da organizacéao.

Oportunidade é uma situagdo externa que da a empresa a possibilidade de
facilitar o atingimento dos objetivos ou de melhorar sua posicdo competitiva
e/ou sua rentabilidade.

Ameaca é uma situagdo externa que coloca a empresa diante de dificuldades
para o atingimento dos objetivos ou de perda de mercado e/ou reducdo de
rentabilidade. LUCE, e ROSSI (2002)

1.1.2 ANALISE INTERNA

A analise interna atinge o nivel da administracdo da organizacdo. Sao
analisados aspectos que compdem a proposta de valor da empresa, esta
analise define a organizacao nas suas vantagens e desvantagens competitivas.
Leva-se em conta aspectos financeiros, de gestdo, de processos, de producao,
de pessoal e outros aspectos organizacionais.

E necesséria a determinac&o dos pontos fortes e pontos fracos da organizacao.
Esses fatores internos fazem parte da proposta de valor da organizacao.

Ponto Forte € uma caracteristica interna ou um ativo que da a empresa uma
vantagem competitiva sobre seus concorrentes ou uma facilidade para o
atingimento dos objetivos (que podem incluir rentabilidade).



Ponto Fraco uma caracteristica interna ou uma limitacdo em um ativo que
coloca a empresa em situacdo de desvantagem em relacdo com seus
concorrentes ou de dificuldade para o atingimento dos objetivos (que podem
incluir rentabilidade). (LUCE e ROSSI,2002)

1.2 ESTRATEGIA

Estratégia é o conjunto de atividades integradas ao analise de ambiente interno
e externo e as competéncias da organizacdo, visando a criacdo de valor,
buscando atingir a visdo e a sustentabilidade da empresa.

Dentro da literatura encontramos diversos conceitos para estratégia.
Mintzberg, um autor consagrado da area de estratégia organizacional, se
ocupou em classificar os diferentes conceitos e chegou a um grupo de 5
conceitos em seu trabalho Cinco Ps para estratégia, (2000). Nesse trabalho ele
apresenta : A estratégia como plano se define como um plano definido de
acOes a serem desenvolvidas para o futuro da organizacdo. A estratégia como
pretexto, se define como uma manobra para atingir a concorréncia. A estratégia
como padrao, € definida como coeréncia no comportamento da empresa. A
estratégia como posicao esta definida como a localizacdo da empresa em um
determinado cendrio de mercado e produto. A estratégia de perspectiva
corresponde a cultura e ideologia da organizacdo inserida no coletivo dos
funcionarios de todos os niveis.

Porter segundo classificacdo de Mintzberg (2000) pode ter seus conceitos
abrangidos pela abordagem de estratégia como um plano, pois define trés
estratégias basicas. A estratégia de custo que busca a diminuigdo do preco ao
consumidos, minimizando os gastos operacionais e de producdo. A estratégia
por diferenciagdo tem como principio o desenvolvimento de um produto que
oferece valor agregado ao consumidor, se diferenciando da sua concorréncia
pela qualidade e tecnologia aplicada. E a estratégia de foco que consiste em
determinar um nicho de mercado e um produto especifico para atingir
competitividade.

Mintzberg afirma que "A formacéo de estratégia € um espaco complexo. E dez
€ um numero muito grande para cérebros acostumados a sete mais ou menos
dois. Mas o erro, caro Brutus, ndo esta nem nas estrelas nem em ngds, mas no
processo em si. A formacéo de estratégia € um designio arbitrario, uma visao
intuitiva e um aprendizado intuitivo; ela envolve transformagdo e também
perpetuacdo; deve envolver cognicao individual e interagéo social, cooperacao
e conflito; ela tem de incluir analise antes e programacéo depois, bem como
negociacdo durante; e tudo isso precisa ser em resposta aquele que pode ser



um ambiente exigente. Tente apenas deixar tudo isso de lado e veja o que
acontece!”

A afirmacéo de Mintzberg sugere as organizacdes e seus diretores se envolver
com o processo de construcao da estratégia deixando ao lado a complexidade
conceitual e tomar o risco e fazer, revisar, avaliar, re-estruturar, programar e
criar a estratégia com todos os elementos dentro da visdo sistémica da
organizacao, ja que esta é o futuro da organizacéo

1.3 BALANCED SCORECARD

A falta de integracdo entre a formulacdo da estratégia e sua implantacdo na
organizacdo interfere com o atingimento dos objetivos tracados e gera
processos desvinculados da estratégia da organizacdo. O Balanced Scorecard
possibilita esta integracdo, ja que traduz a estratégia em objetivos e
indicadores e descreve o alinhamento dos 0s processos internos que criam
valor na organizagao e os ativos intangiveis da mesma.

Atualmente o BSC é considerado um modelo de gestdo. O modelo desenvolve
a combinacdo de processos que contribuem a alinhar e integrar objetivos
estratégicos de longo prazo com ac¢des de curto prazo.

Dessa maneira, torna-se importante o que as organiza¢gbes adotem modelos de
gestdo como o BSC permitindo assim elevar a sua competitividade e buscando
os resultados planejados. O Balanced Scorecard pode ser definido como um
sistema de gestdo que integra e alinha a estratégia da organizacdo a um
sistema de mensuracdo de desempenho a partir de 4 perspectivas:
financeira,cliente, processos internos e aprendizado e crescimento.

As visdes das perspectivas alinhadas com a estratégia permitem a organizacao
tracar metas e objetivos e acdes mensuraveis gerando indicadores que
permitem a avaliacdo e retroalimentacdo continua de todos os aspectos da
empresa.

1.3.1 AS QUATRO PERSPECTIVAS

e Perspectiva Financeira:
A perspectiva financeira reconhece como objetivo especifico a geracao
de valor no longo prazo para os acionistas. As estratégias geradas,
programas, iniciativas devem estar encaminhadas para o atingimento do
objetivo financeiro. Os indicadores do Balanced Scorecard devem fazer
parte da relacdo causa efeito terminado na perspectiva financeira que
representa sustentar o crescimento de valor dos acionistas. O BSC inicia



a descricdo de sua estratégia através da perspectiva financeira: se a
estratégia for de crescimento, sera previsto 0 aumento da receita através
da expansao das oportunidades, se for uma estratégia vinculada a
rentabilidade sera analisada a rentabilidade dos clientes existentes; se
for uma estratégia de aumento da produtividade, devera haver uma
melhora na estrutura de custos e aumento da utilizacdo dos ativos.
(KAPLAN e NORTON,2000),

Perspectiva do cliente:

Determina a proposicdo de valor para o cliente focado na visdo da
empresa. Nesta perspectiva as organizacdes devem identificar o
segmento de mercado e o tipo de clientes alvo. A perspectiva descreve
como a organizacao criara valor diferenciado e sustentavel para seus
clientes. A partir da identificacdo da proposicéo de valor e do mercado e
clientes alvo é importante que as organizacfes selecionem seus
objetivos e indicadores através de trés grande atributos: do produto e
servigos, do relacionamento com o cliente e da imagem e reputagao,
permitindo assim que as organizac¢des tenham foco em levar e criar uma
proposta de valor aos clientes alvo. (KAPLAN e NORTON,1997)

Perspectiva de processos internos:

Procedimentos e processos que sustentam visdo da empresa para 0s
clientes, impactando nos resultados para os acionistas.

Apos a formulagdo dos objetivos financeiros e da perspectiva do cliente,
as organizacbes definem sues objetivos da perspectiva interna como
uma base para alcancar a estratégia. Esta perspectiva tem a funcéo de
ajudar na producdo e fornecimento da proposicdo para o cliente e
melhorar os processos e procedimentos visando a reducdo do custo que
contribui com o crescimento e produtividade da perspectiva financeira.

O BSC agrupa 0s processos internos em processos de gestdo
operacional que se definem como do dia a dia da organizagao,
produzem e fornecem os servigos utilizados pelos clientes; os processos
de gestdo de clientes que tem como objetivo a selecao dos clientes, a
conquista de novos clientes a retencdo de clientes e o aumento dos
negocios com os clientes; os processos de gestdo de inovacdo que
desenvolve novos produtos ou servicos permitindo a procura de novos
mercados e novos negocios; e 0 processo regulatorio e social que
mantém as organiza¢cdes no marco regulatério do pais sobre o meio
ambiente, seguranca, saude, etc. (KAPLAN e NORTON, 1997, 2004)

Perspectiva de Aprendizado e crescimento: esta perspectiva busca o
desenvolvimento de pessoas, tecnologia, estrutura organizacional, como
suporte a estratégia. As organizacbes devem ter como objetivo o
alinhamento entre esses ativos intangiveis com a estratégia. O



desenvolvimento de pessoas, habilidades e competéncias sao
necessarios para sustentar a estratégia; os sistemas e a tecnologia da
informacdo servem como apoio a estratégia; e a estrutura
organizacional, como a capacidade de mobilizacdo e de mudanga para
executar a estratégia. (KAPLAN e NORTON, 2004)

As perspectivas interagem entre elas criando uma relacdo causa efeito, que
permite atingir a visdo da empresa. A capacitacdo da equipe de trabalho,
aumentando suas habilidades, conhecimento e competéncias usando
ferramentas e sistemas permite gerar processos e procedimentos criando
competéncias da organizacdo, que conduzem ao beneficio do cliente, visando
a sua satisfacdo através do atendimento das suas necessidades, obtendo a
saude financeira da empresa e resultados financeiros para os acionistas.

FIGURA 1: PERSPECTIVAS MODELO BSC

1.3.2 MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico representa visualmente a integracdo das perspectivas e as
relacbes de causa—efeito existente entre seus objetivos, para descrever as
estratégias das organizacdes.

O mapa estratégico ao descrever a estratégia permite a divulgacao e facilita o
gerenciamento dos objetivos e os indicadores. O mapa cria a ligagao entre a
formulacéo e a execucao da estratégia. (KAPLAN e NORTON, 2004)

Modelo de mapa estratégico



FIGURA 2: MODELO DE CADEIA DE VALOR GENERICA DO BSC. KAPLAN E NORTON

1.3.3 MoDELO DE GESTAO DO BSC

O modelo de gestdo orientado a estratégia denominado Balanced Scorecard,
deve ter em consideracédo cinco principios fundamentais:

e Traduzir a estratégia em termos operacionais

e Alinhar a organizacdo com a estratégia

e Transformar a estratégia em tarefa de todos

e Converter a estratégia em processo continuo

e Mobilizar a mudanca por meio de uma liderancga executiva.

A correta pratica desses principios permite desenvolver processos e alinhar o
comprometimento da organizacdo no seu sistema de gestdo a partir da
estratégia.

e Traduzir a estratégia em termos operacionais:
A traducdo da estratégia em termos operacionais ocorre com a criacao
do mapa estratégico, que € a descricdo da estratégia num processo
l6gico que inter-relaciona as quatro perspectivas nessa relacdo causa —
efeito. O mapa estratégico permite desenvolver a definicdo dos
objetivos, metas e indicadores. Este processo € uma maneira de



descrever a estratégia com o fim de ser comunicada e entendida pela
organizacao.

e Alinhar a organizagdo com a estratégia:
Este principio tem como premissa fundamental a sinergia na
organizacao.

e Transformar a estratégia em tarefa de todos:
Para o sucesso do modelo de gestdo, é importante a compreensédo e
conhecimento da estratégia por todos os funcionarios da empresa. O
conhecimento e compreensdo dela transformam o dia a dia da
organizacao e as suas tarefas em operacdes para atender a estratégia.

e Converter a estratégia em processo continuo
A implementacdo do modelo adota a integracdo entre a gestdo
estratégica e a gestdo do orcamento e sugere como melhor forma de
alinhamento as reunides periédicas procurando um processo continuo e
dinamico. O processo de feedback do BSC proporciona a possibilidade
de avaliar a estratégia, as metas e os indicadores e observar se estao
de fato sendo importantes e relevantes na organizacdo, e assim essa
retroalimentacdo permite a modificacdo dos indicadores devido a
necessidade de melhor representar a estratégia.

e Mobilizar a mudancga por meio de uma lideranca executiva.
Uma das bases do sucesso da implementacdo € a participacdo e
comprometimento e lideranca da diretoria e executivos das
organizacdes. Criar condicdes para permitir a mudanca de cultura e
modelo de gestdo da empresa. A aplicagdo do BSC utiliza o conceito de
top-down e de botton up, no primeiro, usa a estratégia como nivel de
partida, se desdobrando nos niveis operacionais e no segundo, a partir
do desenvolvimento das iniciativas, metas e indicadores visando a
criacao de valor da organizacéao.

2. A EMPRESA

Segundo o "PMBOK - 2004 do PMI" o gerenciamento de projetos é a aplicacéo
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades de um
projeto com o fim de atender os requisitos do projeto. O gerenciamento de
projetos € um diferencial competitivo para que 0S novos projetos sejam
realizados dentro das melhores praticas, com foco no custo, prazo e qualidade.
Uma pesquisa realizada pelo PMI DF divulga que 76% das empresas que
utilizam metodologia de gerenciamento de projetos tem sucesso. A pesquisa
também destaca os maiores beneficios das organizacdes com o gerenciamento
de projetos, tais como 0 maior comprometimento das empresas com objetivos
e resultados, a disponibilidade de informacdo para a tomada de deciséo,
melhoria da qualidade nos resultados dos projetos, minimizacédo dos riscos, e



aumento de satisfacdo do cliente interno/externo. Neste momento de crise,
segundo especialistas, as organizacbes comprometidas com metodologias de
implantacdo e gerenciamento de projetos poderdo envolver transformagdes
favoraveis num cenério como o atual

2.1 HISTORICO

Constituida em agosto de 2004 , integrando profissionais com destacada
atuacdo no seguimento de implantacdo de projetos no setor de celulose e
papel, petroquimica, constru¢cdo, meio ambiente e financas em equipe
multidisciplinar de gerenciamento, planejamento e engenharia.

A Consulting € o resultado da unido operacional no segmento de Consultoria e
Gerenciamento de Projetos, em uma unica empresa, consolidando a unido de
empresas que atuavam no mercado dentro de suas especialidades ha mais de
20 anos.

A capacitacdo individual e a experiéncia dos acionistas e demais técnicos
possibilita que a Consulting preste servicos em diversas éareas do
GERENCIAMENTO. A empresa oferece a seus clientes solucdes integradas
para a realizagdo de seus empreendimentos, desde estudos técnico-
econdmicos até a assisténcia a operacdo, passando pela engenharia bésica,
detalhamento, suprimentos e gerenciamento da construcdo e montagem.

A flexibilidade operacional da Consulting permite que sua atuacdo englobe
projetos dos mais variados tamanhos e graus de complexidade, objetivando
sempre encontrar as solucdes ideais para atender as necessidades de seus
clientes.

2.2 PRODUTOS E SERVICOS

Os principais servicos da Consulting:

e Gerenciamento de projetos

e Planejamento

e Gerenciamento de riscos

e Alinhamento

e Controle de custos

e Auditoria de engenharia

e Gerenciamento de documentos
e Integragao de sistemas

e Comissionamento

e Desenvolvimento de projetos



3. METODO DE PESQUISA

O presente trabalho tratara da elaboracdo de um plano estratégico para a
empresa em questdo. A resolucdo do problema definido na introducéo
requereu que O pesquisador e o0s participantes envolvidos no problema
agissem de forma cooperada e participativa objetivando o bom
desenvolvimento do plano.

A pesquisa acdo define o processo de agir, planejar monitorar e avaliar as
atividades até alcancar os resultados. Descreve-se como um método de
pesquisa aplicada que busca a elaboracdo de diagnostico, identificacdo do
problema e desenvolvimento das solugdes.

A pesquisa acao se divide em 4 etapas:

A fase exploratéria, composta pelo diagnostico das necessidades e pela
composicao da equipe de pesquisa. A fase principal tem como foco coletar as
informagdes ou dados que serdo essenciais dando base para o processamento
das informacdes e os resultados. A fase de acdo define os objetivos por
intermédio de acdes, e propostas de implementacdo das solu¢cBes obtidas. A
fase de avaliacdo que permite a verificagcdo e a retroalimentacdo do estudo
realizado. A partir da definicdo do problema e necessidade da empresa
Consulting em desenvolver um planejamento estratégico, foi apresentada a
diretoria e os socios da empresa 0s objetivos e a justificativa do trabalho. A
partir da aprovacdo, foram definidos o0s passos a seguir para O
desenvolvimento do planejamento estratégico.

As etapas empregadas para desenvolver o plano estratégico e BSC foram:
Fase exploratéria

e Levantamento do problema
e Formacéo do grupo de planejamento estratégico

Fase principal

Andlise da visdo da empresa

Andlise da missdo da empresa

Definicdo do negocio da empresa — core business
Analise interno e externo.

Elaboragéao da Matriz SWOT

Definicdo da estratégia da empresa



Fase acédo

Definicdo dos objetivos estratégicos da empresa segundo o BSC
Definicdo dos indicadores

Definicdo das metas

Definicdo das iniciativas

Fase Avaliacao

e Implantagédo do BSC

4. ANALISE DE RESULTADOS

A partir da apresentacao da proposta de trabalho e sua aprovagao por parte
dos socios e diretores da empresa, foram determinadas reuniées quinzenais
para a construcdo do planejamento estratégico da Consulting.

4.1 MOMENTO FILOSOFICO

4.1.1 ANALISE DA VISAO DA EMPRESA.
Visdo da Consulting : A visao da empresa foi reavaliada e modificada no
processo de construcéo deste trabalho.
A nova visado da Consulting:

e Ser referéncia no mercado de resultados para empresas que necessitem
de solucbes em projeto

4.1.2 ANALISE DA MISSAO DA EMPRESA

Missao: Construir solu¢des integradas e inovadoras para projetos e
empreendimentos que desenvolvam a sociedade

Valores da Consulting:

Os valores que guiam o comportamento da organizagcédo na procura da sua
Visao:



e Agilidade: para obter a melhor solugéo para o cliente

¢ Inovacao: buscar solugdes inovadoras e simples

¢ Qualidade: melhoria continua da equipe e dos processos

e Treinamento: continuo de nossa equipe e parceiros

e Valorizagao: dos profissionais que fazem parte do dia-a-dia da empresa

¢ Relacionamento: entre a nossa equipe e a equipe do nosso cliente e
parceiro

e Compartilhamento: de informagdes tornando todos da equipe decisivos
no projeto

e Tecnologia: com metodologia para as solucdes

e Know How: de nossos parceiros e staff

e Foco do Cliente: ele decide sobre o seu negdécio, mas apoiado por
nossas solucdées

e Transparéncia: necessaria para qualquer nivel de relacéo
e Resultado: lucratividade e sustentabilidade do negécio

4.1.3 DEFINICAO DO NEGOCIO:

¢ Planejamento e Gerenciamento de Projetos

A definicdo do negécio esta fundamentada na procura de solucdes e apoio
gerencial usando as melhores préaticas de mercado objetivando o custo, prazo
e qualidade.

4.2 MOMENTO ANALITICO

4.2.1 ANALISE INTERNA E EXTERNA DA CONSULTING.

O objetivo do processo de elaboracéo da analise interna e externa da empresa
€ estabelecer os pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades da
organizagao.

Através de reunides cada soécio e diretor da empresa realizou uma analise
individual do ambiente interno e externo.

Apés compilacdo das informacdes, realizou-se uma reunido para filtrar os
pontos fortes, fracos, ameacas e oportunidades e assim criar a matriz SWOT
da organizagéo.

4.2.1.1 ANALISE INTERNA



Compilacéo dos pontos fortes e pontos fracos.

Pontos fortes

PONTOS FORTES

Pessoal qualificado em fornecimento de expertise (venda de
consultoria)

Niveis apropriados de confian¢a e envolvimento dos colaboradores

Existéncia de procedimentos eficientes

Confiabilidade dos Clientes calcada nos processos e profissionais da
empresa

Determinacéo para o crescimento e desenvolvimento da Empresa
pelos colaboradores

Determinacéo da necessidade de evoluirmos como organizacao
empresarial,

Saneamento dos atrasos de balancos e organizacéo contabil;

A participacéo no projeto de expansdao ARACRUZ, conquistando
certificados com peso comercial.

Diversificacdo de mercado

Ampliacdo do departamento comercial;

Fortalecimento de parcerias

Experiéncia individual dos soécios

Casos de sucesso da empresa

Conhecidos no mercado de celulose

Integracao de equipe multidisciplinar — visao sistémica global de um
projeto

Comprometimento com o sucesso e resultado com o cliente

Visdo focada no acionista do cliente

Comprometimento com a qualidade e meio ambiente

Visado Consulting com respeito ao cliente — parceria

Rede de relacionamentos dos soécios

Especializacdo em projetos de "retrofit"

1 grande cliente no curriculo

Experiéncia em negdécios com chineses

Grande experiéncia em planejamento

Reducdo de custo através do enquadramento fiscal

TABELA 1: PONTOS FORTES

Pontos Fracos

PONTOS FRACOS




Falta um sistema de treinamento e desenvolvimento orientado a
resultados

Falta aplicagao de procedimentos

Baixa aplicacdo das diretrizes da Missdo da Empresa

Falta monitoramento sobre o desempenho da Empresa

Falta disciplina a Direcdo da empresa

Falha no Planejamento Estratégico

Comunicacao interna fraca

Estrutura organizacional embora tenha evoluido, precisa ser consolidada

Grande dependéncia de somente 02 clientes

Faturamento embora tenha crescido, ainda € baixo, dificultando
investimentos em areas de gestdo de pessoal, operacao de filial no
centro do pais com atividade comercial forte

Perda de talentos com a reducao de contrato da Aracruz

Engajamento parcial da equipe

Empresa nova

Capital baixo

Dependéncia concentrada de um setor

Descontinuidade dos processos internos

N&o sao familiarizados com metodologias estatais . ex. Petrobras

Faltam ARTSs (certificados) dos servicos realizadas

Falta gestdo de conhecimento

Falta mao de obra empenhada para novos negdcios

Tempo de sobrevida da Empresa menor que o amadurecimento dos
negocios

Alto endividamento da empresa

Alto custo para clientes em out-sourcing

Falta de fidelidade dos profissionais

Baixa estrutura para out-sourcing

Falta treinamento das equipes

Equipes com alta rotatividade (equipe por projeto)

Estrutura fisica do escritério muito fraca

Apresentacdo do escritorio muito carente

Departamento comercial sem conhecimento técnico

Falta representacédo em outros estados e cidades

Falta identificacdo corporativa

Faltam acbes de publicidade e propaganda

Poucas certificacdes dos profissionais e da empresa

Empresa fraca em negociacdes

Falta estrutura técnica para gerar projetos de investimento e angariar
investidores

Falta experiéncia em outras inddstrias (siderurgia, petroquimica,
alimenticia, mineragéo,...)

Falta experiéncia em orgamentos de projetos e servigos

Equipe de consultores de alto custo




TABELA 2: PONTOS FRACOS

4.2.1.2 ANALISE EXTERNA

A seguir a compilacéo das oportunidades e ameacas da organizacao.

Oportunidades

OPORTUNIDADES

Novos mercados

Identificar as concorrentes e analisar pontos fortes e fracos

Desgaste das imagens das grandes empresas de gerenciamento e
engenharia

Metodologia antiga das empresas - de gerenciamento e eng.?

Parcerias e consoércios

Retomada do crescimento econdmico mundial e principalmente do
Brasil

Mercado de Prefeituras

Ingressar no setor publico em obras de infra — estrutura;

Aquecimento do mercado de Energia;

Investimentos da China no Brasil

Investimentos da india no Brasil

Investimentos da Russia no Brasil

Petrobras - Pré-sal

Petrobras — infra-estrutura

Petrobras — gerenciamento

Petrobras — contratadas

Mercado de construcéo aquecido

Liberacdo de verbas do PAC para inicio de 2010

Investimento em projetos pela copa do mundo 2014

Compra da Aracruz unidade Guaiba pela CMPC e retomada do
projeto

TABELA 3: OPORTUNIDADES

Ameacas

| AMEACAS




Mercado mantendo-se retraido

Reducado de mercado pela Crise

Crise econdmica ciclica

Faltam profissionais qualificados no mercado

Empresas de gerenciamento de grande porte e de renome
Crescimento de contratos centralizados em empresas de engenharia e
gerenciamento

Verticalizacdo das atividades de gerenciamento de projetos em grandes
empresas

Aumento de solucbes integradas as plataformas SAP, Oracle, Datasul
Consorcios entre concorrentes

Poucos investimentos no RS

2010: ano de eleicdo

Centralizacdo de Aracruz e VCP na Fibria

Fibria pode usar um Unico fornecedor para Projetos

Entrada de novos concorrentes provenientes das demissoes

Entrada de concorrentes estrangeiros

Reducéo de custos das grandes companhias

Endividamento das grandes companhias

Aumento da inadimpléncia no mercado

Aumento do nimero de faléncias de grandes e médias companhias

TABELA 4: AMEACAS

4.2.2 MATRIZSWOT

Com as informacgdes obtidas atraveés da analise interna e externa da empresa,
foi criada a Matriz SWOT, para realizar as combinacfes necessarias visando a
construcdo da estratégia.

A equipe de trabalho do planejamento estratégico da Consulting criou uma
tabela representando a matriz SWOT com o fim de priorizar e avaliar
qualitativamente as combinacdes, tendo em consideracao sua aplicabilidade e
0 impacto na organizacdo e assim ajudar a definir as questdes estratégicas
mais relevantes para assim determinar a estratégia geral da empresa.

A seguir o modelo da tabela utilizada para a avaliacdo descrita anteriormente:



FIGURA 3: MATRIZ DE ANALISE ESTRATEGICA

4.3 MOMENTO DAS DECISOES E ACOES

4.3.1 DEFINICAO DA ESTRATEGIA

Através da analise da matriz SWOT, os membros do grupo de planejamento
estratégico definiram a estratégia da organizacao:

Solugdes customizadas em gerenciamento de projetos e portfolio de projetos ,

criando diferenciagcdo dos servicos penetrando nos mercados atuais e em
grandes projetos



4.3.2 PROPOSTA DE BSC

Apoés a definicdo da estratégia o O GPE identificou os objetivos estratégicos,
metas e indicadores.

A tabela abaixo apresenta o Balanced Scorcard da Consulting, nela estdo
descritos os objetivos estratégicos de cada perspectiva visando a descricdo da
estratégia. Para cada objetivo o Grupo de Planejamento Estratégico, definiu os
indicadores de medicdo e assim mesmo definiu as metas a serem atingidas
pela organizacao. A partir das definicbes anteriores de objetivos , indicadores e
metas, foram listadas as iniciativas a serem tomadas pela empresa na
implantac&o do processo de BSC.

A seqguir o a proposta de BSC da Consulting.



TABELA 5: BALANCED SCORECARD



5. CONSIDERACOES FINAIS

A constru¢do do planejamento estratégico como futuro de uma organizacao
parte do comprometimento da direcdo como principio basico para seu
desenvolvimento, assim todas as partes envolvidas séo parte da movimentacéo
e abrangéncia do processo e do plano.

No caso da Consulting, apds apresentada a proposta de realizar o
planejamento estratégico, o apoio da diretoria e socios foi fundamental. A
empresa ja contava com a visdo e missdo estabelecidas e um plano de
negocios que nao era aplicado nem medido na empresa. Por este motivo a
idéia de realizar um planejamento estratégico dada a realidade econémica e o
momento da empresa tornou-se valida visando ao crescimento da empresa.

O objetivo de desenvolver o planejamento estratégico da Consulting foi
atingido, mesmo que apds o0 término deste trabalho sejam revisados os
objetivos estratégicos, metas e indicadores. Pois é da natureza do processo de
implantacdo do BSC a sua revisdo continua, principalmente em se tratando do
primeiro ano de implantacdo. O trabalho apresentou uma primeira proposta de
implantagdo . A aplicacdo e implementacdo do BSC é o proximo passo a ser
dado dentro da organizacdo. A motivagcdo, 0 compromisso e a responsabilidade
adquirida dentro do BSC e o planejamento estratégico, oferece uma melhor
perspectiva do negocio e do crescimento da organizacgao.

A Consulting é uma empresa de pequeno porte, com poucos funcionarios e um
quadro fixo pequeno, o que facilitou o envolvimento de todos no processo de
construcdo do plano e facilitara o processo de comunicacdo do mesmo.

Dentro do processo de revisdo da visdo foi importante a discussdo uma vez
que o trabalho contribuiu para a geracdo de uma mudanca da visdo da
empresa. A mudanca, em termos gerais, afeta a abrangéncia da Empresa.

Os pontos fracos e pontos fortes encontrados e listados pelo grupo de
planejamento estratégico, foram ponto de partida para tomar decisbes e
iniciativas complementares ao planejamento estratégico e ao BSC da
companhia.

Para a Consulting, o planejamento estratégico e o BSC significou o inicio de
uma nova jornada apés a crise econémica mundial de 2008. A empresa havia
passado por um periodo criiico ao perder seus maiores clientes e com a
realizacdo do PE, procura melhorar seus processos internos, externos, em
busca de melhoria continua e visando resultados econdmicos positivos.

Um dos maiores aprendizados no processo do planejamento estratégico € o
nivel de conhecimento que se obtém da empresa e da sua situacdo. A



importancia dos diferentes pontos de vista que se transformam numa estratégia
que foi construida a partir do grupo gerando maior compromisso e motivacao.

As maiores limitacbes foram os horarios e as agendas dos diretores e socios
da empresa. Alguns se encontravam fora de Porto Alegre e por este motivo
muitas vezes havia retrabalho devido a discussfes que tinham que ser refeitas
com o grupo na sua totalidade. Por ser uma empresa pequena a priorizacao de
orcamentos e procura de novos projetos pode ter afetado o processo de
planejamento.
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