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Abstract

Planning is a natural and almost intuitive activity in our lives. Often, it becomes so
spontaneous that we do not give to it its proper relevance, because we run the risk of
confuse the planning with the day life activities. The usage of a structured method is an
effort that helps companies to respect the importance of the strategic planning.
Nevertheless, to guarantee the real translation of the strategy into operational terms, it is
necessary to take some regards into consideration, as recommended by the balanced
scorecard model. This paper presents a case study of the application of the strategic
planning associated to the balanced scorecard for a small regulated services company.

Resumo

Plangar € uma atividade natural e praticamente intuitiva na vida das pessoas. Por vezes,
isto se torna tdo esponténea que ndo damos sua devida importancia, pois corre-se o risco de
confundir as atividades de plangamento com o dia a dia. A utilizacdo de um método
estruturado € um esforco que ajuda as empresas a respeitar a importancia do planejamento
estratégico. Entretanto, para que se garanta que a estratégia seja realmente traduzida em
termos operacionais, sd0 necessarios alguns cuidados complementares, sugeridos pelo
modelo baseado no balanced scorecard. O artigo apresenta um estudo de caso da aplicacdo
do plangamento estratégico associado ao balanced scorecard para uma pequena empresa
de servicos de profissdes regulamentadas.



Introducao

“Plangjamento € algo que fazemos antes de agir; isto €, tomada antecipada de decisfo. E
um processo de decidir o que fazer, e como fazé-lo, antes que se requeira uma agdo. Se
desgjarmos certa situagdo em algum tempo , no futuro, e demora-se para decidir o que fazer
, € como fazé-lo, devemos tomar decisdes necessarias antes de agir. Se essas decisdes
pudessem ser tomadas rapidamente sem perda de eficiéncia, ndo seria necessario plangar
(ACKOFF:1978)".

Por vezes, a repeticdo pode tornar 0 processo de plangamento tdo automatico que este
passe a ser feito inconscientemente. Enquanto se trata de decisdes do dia a dia, como a
escolha da vestimenta a ser usada ou o trajeto a ser seguido para ir ao trabalho, ndo ha
maiores problemas. Quando questdes de maior relevancia séo tratadas com a mesma
displicéncia, entretanto, os resultados podem assumir contornos mais expressivos

De acordo com dados do BNDES, As micro, pequenas e médias empresas representam
cerca de 98% do total de empresas existentes no Brasil, respondem por cerca de 60% dos
empregos gerados e participam com 43% da renda total dos setores industrial, comercia e
de servigos. Apesar de toda esta representatividade, o indice de mortalidade da micro e da
pequena empresa no pais € alarmante (vide Tabela 1). Enquanto a taxa de mortalidade entre
dez. 96 e dez. 97 foi de 9% para as pequenas empresas, este nimero chegou a 25,3% para
as micro empresas.

Tabela 1 — Criagdo e Fechamento de Estabelecimentos no Brasil — 1995/97

MICRC PEQUENCS MEDIOS GRANDES TOTAL

(0-19) (20-99) (100-499%) (500 +)
Nimearo de Estabalecimantos em 1995  1.626.982 112.342 25176 5.016 1.769.516
Matalidade em 19596 328,208 8.832 1403 208 340 648
Mortalidade em 1996 -269.106 -4.5693 13 -164 -2T4FTE
Variagio Liquida em 1998 Fo02 4,239 4480 41 T4 872
Nimaro de Estabalecimantos em 1996  1.697.084 116.581 25.666 5057  1.844388
Matalidade em 15957 552469 11.330 1.635 237 565,671
Mortalidade em 19497 -429.530 -10.458 -1.86T -228 -441.743
Variagao Liquida em 1997 122,939 arz &8 9 123.888
Numero de Estabalecimentos em 1997 1.820.023 117.453 25.734 5.066 1.968.276

Fonte: NAJBERG, PUGA & OLIVEIRA (2000: 38)

Varios podem ser os fatores responsavels por estes indices. Entre eles, pode-se colocar a
auséncia de um plangjamento estruturado.



Objetivos do Trabalho

Este artigo procura descrever a aplicagdo de um modelo de plangjamento estratégico em
uma pequena empresa de servicos de profissoes regulamentadas. Através deste exercicio,
puderam ser identificados os principais fatores criticos de sucesso para a sustentabilidade
financeira do negocio em questéo.

Referencial tedrico

Definicdes de Planejamento Estratégico

Varias sdo as definicdes de plangamento estratégico. Para FISHMANN & ALMEIDA
(1991: 25), “plangjamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da andlise
do ambiente de uma organizagao, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameagas, dos
seus pontos fortes e fracos para 0 cumprimento da sua missao e, através desta consciéncia,
estabelece 0 propdsito de direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades e reduzir riscos’.

OLIVEIRA (1995: 46) classificaz0 como “um processo gerencia que possibilita ao
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de
otimizacao narelacdo da empresa com seu ambiente’. Finalmente, entre varias definicoes,
ALMEIDA (2001: 13) acrescenta 0 cardter de “ordenacdo das idéias e das pessoas, de
formaa criar umavisdo do caminho que se deve seguir”.

Um modelo de Planejamento Estratégico Aplicavel as Pequenas
Organizacgoes

Tem-se como fregliéncia a impressdo de algo grandioso, aplicavel somente as grandes
empresas e conglomerados. Diversos trabal hos ressaltaram a aplicabilidade e aimportancia
do plangamento estratégico para pequenas empresas, entre eles PERECIN (1984),
FISHMANN & ALMEIDA (1991) , PINHEIRO (1996) e ALMEIDA (2001).

S&o diversos 0os model os de plangjamento estratégico. Cada qual possui suas peculiaridades
e caracteristicas especificas, mas praticamente todos seguem a mesma | 6gica, que passa por
um diagnostico da industria, a selecéo da estratégia e o plangjamento de como aplicé-la.
Um processo tipico de plangamento estratégico orientado para organizacfes de pequeno
porte é apresentado na Figura 1. O modelo divide o processo em 5 etapas (ALMEIDA,
2001: 14-39):



Model o de Planejamento Estratégico
Estrutura Global

Aspectos
Internos Demonstragdo
de Resultados

Analise

Atuacéo

Estratégia
Vigente

Figura 1 —O processo de plangjamento estratégico (fonte: ALMEIDA, 2001: 42)

1. Orientacdo

a Missdo: razéo de ser da entidade

b. Vocacdo: gosto e afacilidade de se envolver em uma atividade
2. Diagnostico

a. Aspectos internos. nesta atividade sdo identificados os fatores criticos de
sucesso (FCS) de uma empresa em seu ramo de atividade. A seguir, procura-
se comparar 0os FCS com os dos concorrentes ou entidades semel hantes para
verificar agueles que sdo superiores, inferiores ou semelhantes aos das
entidades comparadas. Essa andlise |evara aos pontos fortes e fracos. Para 0s
pontos fortes, serd indicada a estratégia que possa tirar vantagem dessa
condicdo e, para 0s pontos fracos, a estratégia devera ser de reduzi-los.

b. Andlise ambiental: a analise do ambiente € gerdmente a etapa mais
importante do plano estratégico, pois é quando as entidades séo levadas a
alcancar a eficécia pela descoberta de oportunidades e ameagas. O ambiente
de uma entidade é tudo aguilo que influencia em seu desempenho sem que
ela pouco ou nada possa fazer para mudar tais fatores ou variavels. Na
andlise ambiental sdo identificadas as oportunidades e ameacas, que sdo 0s
principais condicionantes da eficacia organizacional, ou sgja, para se ter
sucesso, deve-se aproveitar as oportunidades e evitar as ameagas.




c. Campo de atuacdo: 0s conceitos de missdo e vocacdo sao muito proximos e
servem para delimitar o campo de atuagdo de uma entidade, e verificar se
esta ndo esta atuando em algo que ndo |he diz respeito ou esta deixando de
atuar em algo que deveria.

d. Estratégia Vigente: para que ndo aconteca uma descontinuidade, é
necessario que se conhega qual € a estratégia que a entidade vem seguindo,
para que se procure, sempre gque possivel, ndo mudar radicalmente de
direcéo, o que poderaimplicar prejuizos para a entidade.

3. Direcéao

a. Estratégias. estratégia € o caminho que a entidade devera seguir, sendo que
pode-se considerar uma decisdo mais estratégica a medida que sgja mais
dificil voltar atrés e tenha-se uma interferéncia maior em toda e entidade.
Vale ressdtar que “estratégia tem a ver com opcdo” (KAPLAN &
NORTON, 2000: 102), ou sgja, este € 0 momento de se fazer uma escolha.
Vérias sdo as classificagdes de estratégias genéricas:

i. Liderancade custos, diferenciacdo ou enfoque (PORTER, 1985: 9);

ii. Construir a franquia, aumentar valor para os clientes, atingir a
exceléncia operacional, ser bom cidadd corporativo (temas
estratégicos de KAPLAN & NORTON, 2001: 91)

iii. penetracio de mercado, desenvolvimento de produtos,
desenvolvimento de mercado, diversificagdo (ANSOFF, 1977)

iv. Sobrevivéncia, manutencdo, crescimento e desenvolvimento
(OLIVEIRA, 1995)

v. Oportunidades, desinvestimento, intento, adaptacdo, diferenciacdo
produto-mercado, diferenciagdo funcional, inovacdo, evolugéo,
reacdo, despistamento, cooperacdo, agressdo, autoprotecdo
(ZACCARELLI & FISHMANN, 1994: 15)

vi. Solucbes para clientes, piramide de produtos, Multicomponentes,
painel de controle, tempo, inovagdo, multiplicador do lucro, espirito
empreendedor, especializacdo, base instalada, padréo de fato, marca,
produtos especidistas, lideranca total, escala da transacéo, posicéo
na cadeia de valor, ciclo, pés venda, novos produtos, participacéo de
mercado relativa, curva de experiéncia, concepcdo de negocio de
baixo custo (SLYWOTZKY & MORRISON, 1998)

b. Objetivos: o objetivo € um ponto concreto que ser quer atingir, devendo ter
parametros numericos e datas a serem alcancadas, de modo geral.

4. Viabilidade

O processo até chegar-se a estratégia é predominantemente qualitativo, em que sdo
estruturadas idéias para definir o caminho que a entidade devera seguir. Entretanto, este
caminho estabelecido nem sempre é possivel, exigindo uma verificagdo de sua
viabilidade, sendo, para isso, necess&rios dados quantitativos. Os demonstrativos



financeiros servem para visualizar a viabilidade de uma formaintegrada. “ O or¢camento
representa uma atividade econémico-financeira que parte da determinacéo e andlise dos
eventos relevantes do passado e das condicbes empresariais presentes (em termos
externos, avaiando a situacdo geral dos negdcios, em termos internos, relacionando,
detal hadamente, as receitas, 0s custos, as despesas etc.) para projetar 0 desempenho
futuro da empresa como um todo. O orgcamento gera um plano de operagdes para atingir
um determinado objetivo mediante a alocagdo coordenada dos recursos e meios
disponiveis em um determinado horizonte de tempo” (TUNG, 1994: 29).

a. Demonstracdo de resultados. a projecdo de demonstracdo de resultado

b.

C.

d.

devera ser iniciada por meio das receitas operacionais, seguindo a deducéo
das despesas operacionais, comegando das mais varidvels (proporcionais as
receitas) e indo até as menos variaveis ou até fixas. Se possivel, deve-se
quebrar as receitas e despesas operacionais por produtos ou servicos,
possibilitando uma visdo comparativa entre as diferentes partes de geracéo
de resultado de uma empresa. Apos isso deverdo ser rel acionadas as receitas
e as despesas ndo operacionais.

Balanco: a projecéo de balanco € um instrumento que permite visualizar a
relacdo entre as obrigagcbes da organizagdo com acionistas e terceiros
(passivo) e suas respectivas a ocacdes (ativos).

MutacOes. o demonstrativo de mutagdes do balango procura identificar as
origens e aplicacdes de recursos. Para se chegar a este demonstrativo, faz-se
adiferenca entre os valores do balango de um ano e os valores do balango do
ano seguinte.

indices:. “o0s nimeros absolutos contidos em um demonstrativo financeiro
s80, muitas vezes, de importancia limitada. A verdadeira informagéo pode
ser encontrada em uma analise da relacdo entre um nimero e outro ou entre
uma empresa e outra N0 mesmo setor — usando indices’ (SILBIGER, 1996:
87). “Os indices financeiros podem ser subdivididos em quatro grupos
basicos. indices de liquidez, atividade, endividamento e lucratividade. Como
regra geral, 0S insumMos necessarios para uma boa andlise financeiraincluem,
no minimo, a Demonstracdo do Resultado e o Balango Patrimonial. Os
elementos importantes a curto prazo séo liquidez, atividade e lucratividade,
pois dao as informagdes criticas a operacdo da empresa a curto prazo. E sea
empresa nao puder sobreviver a curto prazo, ndo € preciso preocupar-se com
as perspectivas a longo prazo. Os indices de endividamento so sdo Uteis se 0
anaista estiver certo de que sua empresa resistirA com sucesso a curto
prazo” (GITMAN, 1987: 219).

5. Operacional

“O plangjamento tético tem por objetivo otimizar determinada érea de resultado e ndo a
empresa como um todo. Portanto, trabalha com decomposicbes dos objetivos,



estratégias e politicas estabelecidas no plangamento estratégico. O plangjamento
operacional pode ser considerado como a formalizagdo, principamente através de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo
estabel ecidas. Portanto, nesta situacdo tem-se, basicamente, os planos de agdo ou planos
operacionais’ (OLIVEIRA, 1995: 46).

a. Acles: existe a necessidade de haver uma integracéo para que aquilo que é
plangjado em nivel estratégico seja refletido para o nivel administrativo e,
também, para o operacional. O plangamento em nivel operacional é
chamado de agles, que devem refletir a rea necessidade de pessoas e
recursos, servindo para comprometer as pessoas com 0s planos.

b. Cronograma: para que hgja um acompanhamento desse compromisso, é
necessario que se estabeleca um cronograma, no qual as datas estabel ecidas
servirdo de controle para que as acdes sejam efetivamente realizadas.

Limitacdes, Criticas e Alternativas ao Planejamento Estratégico

MINTZBERG (1994: 159-321) lista as principais armadilhas do plangjamento, divididas
nos campos do comprometimento, mudanca, politicas e controle. Tais armadilhas resultam
nas falacias fundamentais do plangamento estratégico, as quais podem ser reduzidas em
uma: “Como podemos dizer que o plangjamento sempre falha? Afinal de contas, as pessoas
razoaveis plang am, nada parece mais razoavel que plangjar. Os erros do plangjamento ndo
s80 acidentais ou periféricos, e sim inerentes a sua propria natureza” (WILDAVSKY, 1973:
128 apud MINTZBERG, 1994: 221).

A falécia da predeter minacdo: o plangamento assume a predeterminacéo de um
ato nimero de varidveis. o ambiente, as agdes organizacionais, 0 processo de
formacdo da estratégia e 0 encadeamento dos acontecimentos no tempo certo. “A
incerteza € o calcanhar de Aquiles do plangiamento estratégico. (...) o plano
estratégico € um ‘mapa de viagem’ com objetivos fixos e bem definidos, assim
COMO 0OS passos para se chegar a estes objetivos’ (ALLAIRE & FIRSIROTU, 1989:
7 apud MINTZBERG, 1994: 228).

A falacia do n&o envolvimento: uma das premissas fundamentais do planegjamento
estratégico € a separacdo entre da estratégia com as operacles e,
conseqUentemente, do gerenciamento da estratégia com 0 gerenciamento das
operacfes. O plangamento estratégico sO seria possivel se 0 estrategista se
abstraisse das questbes do dia a dia, delegando-as aos seus subordinados e se
dedicando ap pensamento estratégico e de futuro. Os estrategistas efetivos,
entretanto, ndo sdo 0s que se abstraem dos detalhes diarios, mas exatamente o
oposto: sdo aqueles que se aprofundam nas operagOes mantendo a habilidade de
abstrair as mensagens estratégicas do dia a dia. A crenca de que 0s gestores néo
devam envolver-se com questdes operacionais € baseada em uma premissa pouco
sustentavel: a de que eles possam ter acesso de maneira formal a todas as



informagcdes necessarias no tempo e conveniéncia desgados. A experiéncia
mostrou que somente os dados formais ndo sdo suficientes para a gestdo
estratégica, pois sdo limitados em escopo, profundidade e riqueza, além de néo
expressar fatores ndo quantitativos, ndo chegarem na rapidez necessaria e serem
por vezes ndo confiaveis.

A falacia da formalizacdo: outra premissa presente no plangamento estratégico é a

de que ele pode ser formalizado, principa mente através de sistemas que poderiam
detectar descontinuidades, compreender os objetivos dos diversos grupos de
interesse, prover criatividade e programar a intuicdo. Infelizmente, quanto mais
estruturado se torna o processo de plangamento estratégico, mais perverso é o
efeito de tolhimento da criatividade e empobrecimento das discussdes. Pesquisas
sugerem que, para a maioria das pessoas destras, 0 hemisfério esquerdo do cérebro
€ a base de um modo de pensamento linear, seqiencia e analitico. O hemisfério
direito, por sua vez, € especidizado por um modo de pensamento relacional,
holistico e sintéico. O lado esguerdo privilegia o explicito, o argumento, a
decomposicdo do todo em partes e aandise. O lado direito favorece o implicito, a
experiéncia, a construgdo do todo e a sintese (ORNSTEIN, 1972: 59 apud
MINTZBERG, 1994: 306). Os dois hemisférios sdo complementares e ndo
substitutos. A formalizagdo excessiva do processo de plangjamento estratégico
estimula mais o lado esquerdo que o lado direito do cérebro, prejudicando a
gualidade do produto final.

ZACCARELLI (2000: 32) resume agumas datas importantes relativas ao desenvolvimento
do conhecimento sobre estratégia (Tabela 2). “Em pouco tempo, acumulou-se grande
quantidade de conhecimentos e hoje ha uma enorme bibliografia disponivel. O grande
motor dessa evolucdo foi o0 crescente nivel de exigéncias das empresas, que queriam cada
vez mais embasamento para orientar suas agOes, proteger sua posicdo no mercado e
crescer.”

Tabela2 —Marcos Historicos da Estratégia nas Empresas

1965 Edicdo do primeiro livro sobre estratégia, de Igor Ansoff.

1973 Realizagdo do Primeiro Seminério Internacional de Administragéo Estratégica
na Universidade de Vanderbilt.

1980 Publicagéo do primeiro livro com desenvolvimento de conceitos proprios de
estratégia, escrito por Michael Porter.

1994 Edicéo do Livro The Rise and Fall of Strategic Planning, de Mintzberg, que
mostra a precariedade dos conceitos de plangjamento estratégico e marcou o
inicio de uma nova fase dos conceitos de estratégia.

1994 Publicacdo de artigo narevista International Management, mostrando que o

planejamento estratégico deixava de ser o servico de maior faturamento das
empresas de consultoria européias.

A partir Presenca cada vez mais frequiente da palavra sucesso nos textos sobre
de 1996 | estratégia

Fonte: ZACARELLI, 2000: 32
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Como ressaltado pelas falécias do plangamento estratégico e pela Tabela 2, aos poucos,
tanto as empresas como 0s autores relacionados a Administracéo foram percebendo uma
certa distancia entre a formulagdo da estratégia (0 plangamento estratégico) e sua
execucdo. Pesquisa entre 275 gestores de portfolio de empresas americanas mostrou que a
capacidade de executar a estratégia € mais importante do que a qualidade da estratégia em
s (KAPLAN & NORTON, 2001: 11). No Brasil, a situagdo néo € diferente. SCHWARZ
(2000: 03) em pesquisa semelhante identifica barreiras a implementacéo de estratégias
associadas a quatro dimensoes:

1 Visado: somente 5% dos profissionais de nivel operacional compreendem a visao
de futuro da empresa em que trabalham;

2. Pessoas: menos de 25% das organizagdes brasileiras vinculam remuneragéo e
incentivos com a estratégia empresarial;

3. Recursos. apenas 22% das empresas brasileiras vinculam o orgamento com a
estratégia;

4. Administracdo da Estratégia: somente 32% das organizacfes brasileiras

possuem ferramentas eficazes para monitoramento e controle.

A principal conclusdo apresentada foi que mais de 90% das organizacOes brasileiras
pesquisadas falham naimplementacdo da estratégia

Os conflitos retratados nos resultados desta pesquisa também foram observados em outros
paises instigando estudos e investigacoes cientificas. No inicio da década de 90 os autores
norte-americanos KAPLAN e NORTON propuseram o conceito de Balanced Scorecard.
Apresentado inicialmente como ferramenta de controle da estratégia, evoluiu em seu
potencial passando a ser tratado como um Modelo de Gestdo. O principa objetivo deste
modelo de gestdo esta no ainhamento do plangamento estratégico com as acdes
operacionais da empresa através de (KAPLAN & NORTON, 1997: 11-15):

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: o processo de Scorecard tem inicio
com um trabalho de equipe da alta administracdo para traduzir a estratégia de sua
unidade de negdcios em objetivos estratégicos especificos. Tais objetivos devem
ser concatenados em um diagrama simples que mostre a relagdo de causa e efeito
nas diferentes perspectivas de negocio da organizacdo: Financeira, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento (mapa estratégico). Para cada
objetivo devem ser identificadas as medidas ou indicadores de desempenho para
que sgja simples e rgpida a mensuragdo da performance nos diversos niveis e que a
analise da performance da organizacdo (ou sucesso, como indica ZACARELLI na
Tabela 2) sgja menos subjetiva

Comunicar e Associar Objetivos e Medidas Estratégicos. os objetivos e medidas
estratégicos sdo transmitidos a empresa de diversas formas, como jornais internos,
quadros de avisos, contatos pessoais e outros. A comunicagao serve para mostrar a
todos os funcionérios os objetivos criticos que devem ser acangados para que a
estratégia da empresa sgja bem-sucedida.
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Plangar, Estabelecer Metas e Alinhar Iniciativas Estratégicas. O Balanced
Scorecard produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanca
organizacional. Os altos executivos deverdo estabelecer metas que, se alcancadas,
transformardo a empresa. As metas deverdo representar uma descontinuidade no
desempenho da unidade de negocios.

Melhorar o Feedback e o Aprendizado Estratégico: O quarto processo gerencial

incorpora ao Balanced Scorecard um contexto de aprendizado estratégico. Este é,
segundo os autores, 0 aspecto mais inovador e importante de todo o método. Esse
processo criainstrumentos para o aprendizado organizacional em nivel executivo.

Os objetivos do Balanced Scorecard estdo intimamente relacionados ao suprimento de
solugbes para as principais limitagdes do modelo de plangamento estratégico. A
flexibilidade do modelo, que trata a estratégia e 0 mapa estratégico como um instrumento
vivo a ser monitorado e testado continuamente serve de contraponto a falacia da
predeterminacdo. O intuito dos indicadores ndo é o de controlar a performance vis a vis as
metas pré-estabelecidas, mas sim 0 de comunicar a estratégia e testar as hipéteses
estabel ecidas no momento do planejamento estratégico.

A falécia do ndo envolvimento procura ser evitada na medida em que o balanced scorecard
parte da premissa que a estratégia deve ser uma tarefa de todos. “As organizagdes focadas
na estratégia exigem que todos os empregados compreendam a estratégia e conduzam suas
tarefas cotidianas de modo a contribuir para o éxito da estratégia’ (KAPLAN & NORTON,
2001: 22).

Finamente, para se evitar a falécia da formalizacéo, o foco deve-se muito mais a forma de
conducéo do plangamento estratégico do que propriamente ao método em si. A criagdo de
um ambiente que estimule a criatividade' em paralelo aos esforcos de estruturacéo e |6gica
se mostra como uma alternativaindicada.

Apesar de apresentar suas limitacbes, o Plangjamento Estratégico € um instrumento
poderoso e altamente usado nas organizagOes, ainda mais se aiado ao balanced scorecard.
Segundo pesquisa da BAIN & COMPANY (vide Tabela 3), o plangjamento estratégico é a
ferramenta de gerenciamento mais usada nas empresas brasileiras e a segunda colocada em
satisfacdo (0 numero gque aparece na coluna “ satisfagao” representaumanotade 1 a5). Jao
Balanced Scorecard se mostra como uma ferramenta recente, porém em franca expansao.
Seu uso, que era de 30% em 2000, aumentou para 56% em 2001. Em termos de satisfacéo,
aparece como a quarta colocada, com uma nota de 4,29 em um maximo de 5.

Tabela 3 — Uso e satisfacdo de ferramentas de ger enciamento no Brasil

Ferramenta Uso Satisfacao
Planejamento Estratégico 91% 4,39
Afericdo da Satisfacao do Cliente 84% 4,17
Benchmarking 83% 4,06

! Como, por exemplo, o modelo de ABELL (1990)
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Ferramenta Uso Satisfacao
Segmentacao de Clientes 80% 4,09
Remuneracéo por Desempenho 7% 4,35
Misséo/Visao 74% 4,27
Estratégias de Crescimento 70% 3,83
Gestéo da Qualidade Total (TQM) 67% 4,41
Gestéo do Relacionamento com o Cliente (CRM) 67% 4,05
Aliancas Estratégicas 66% 3,94
Terceirizacéo 65% 3,96
Planejamento de Cenarios 63% 4,18
Integracdo da Cadeia de Fornecimento 59% 4,25
Balanced Scorecard 56% 4,29
Andlise de Valor para o Acionista 56% 4,24
Gestéo do Conhecimento 50% 3,76
Competéncias Essenciais 49% 3,76
Gestéo Baseada em Atividades (ABM) 46% 4,04
Reducédo do Tempo de Ciclo 45% 4,11
Reengenharia 33% 4,17
Marketing um-a-um 29% 4,08
Equipes de Integracdo e Fusdes 22% 4,27
Analise de Opcoes Reais 17% 4,29
Corporater Venturing (Incubagao de Negdcios) 16% 4,00
Andlise de Ruptura de Mercado 2% 4,00

Fonte: adaptado de HSM Management, nimero 31, ano 6 (marco-abril 2002), pags 140-141
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Estudo de caso: “Clinica X”

Inaugurada em 26 de Fevereiro de 1998, em imovel alugado no bairro de Vila Medeiros, na
zona norte de S&o Paulo, a clinicainicialmente contava com os servicos de odontologia. Em
maio de 1998, iniciou atividades de psicologia. Em agosto de 1999, foi inaugurado o
segundo consultorio odontologico. No inicio de 2001, comegou a atuar com clinica geral
(medicina) e em abril de 2002, fonoaudiologia. Em Junho de 2002 a clinica conta com trés
consultérios, sendo dois dedicados as dentistas e 0 outro dividido entre a psicdloga, a
fonoaudidloga e o médico (vide Figura 2).

Para trabalho foi usado o modelo de plangamento estratégico proposto por ALMEIDA
(2001), complementado pelo Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1997). Todo o
trabalho foi desenvolvido em conjunto com a dentista proprietaria, sendo que o foco
principal das andlises estratégicas e financeiras foram os servicos de odontologia. Os outros
servigos, entretanto, também foram considerados.

A Missdo da clinica foi definida como “Promover a salide no bairro de Vila Medeiros e
vizinhanca’. Para dar respaldo a missdo, identificou-se como vocagdo a “alta dedicacdo ao
trabalho por parte dos profissionais’.

@)
e ——a Q Q @ <jﬂ
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OO
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Figura 2 — L ocalizac8o e Disposicédo Fisica da Clinica

Para a andlise dos aspectos internos (Quadro 1), foram identificadas trés entidades
comparaveis. um consultorio considerado “popular”, com a estratégia de precos menores e
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servigos menos diferenciados (coluna A), um consultério com um nivel de diferenciacéo
mais elevado (coluna B) e um outro consultério com mulheres dentistas (coluna C). O
conteddo das células do Quadro 1 diz respeito a como a Clinica X se posiciona em relacéo
aos fatores criticos de sucesso identificados.

Quadro 1 — Andlise dos aspectos internos

Fatores Criticos de Sucesso da Entidade Cozpara & C(;m & Em'dages
Preco pior melhor melhor
Conhecimento técnico melhor pior melhor
Experiéncia pior pior pior
Tradigc&o e confianca melhor igual igual
Imagem e posicionamento melhor pior pior
Qualidade do trabalho melhor igual igual
Disponibilidade de horario melhor melhor melhor
Rapidez na espera para atendimento melhor igual igual
Cumprimento de prazos prometidos (ex. protese) igual igual igual
Comportamento ético melhor igual igual
Limpeza do consultério melhor melhor melhor
Qualidade do atendimento (simpatia atendentes) melhor melhor melhor
Relacionamento dentista-paciente igual igual igual
Aparéncia fisica melhor melhor melhor
Estacionamento melhor melhor melhor
Localizacao melhor melhor melhor

Como resultado desta andlise, chegou-se a conclusdo que a clinica oferece a mehor
disponibilidade de horéario, associada a qualidade de atendimento, aparénciafisica e acesso.
Como pontos fracos, a clinica conta com as dentistas com menos experiéncia no bairro, e
com posicionamento de pregos baixos e qualidade inferior.

Para a andlise ambiental referente aregido de atuacdo (Quadro 2), foram indentificadas trés
possiveis aternativas de localizagdo para a clinica. Mudar-se para uma cidade do interior
(coluna A), um novo imovel (maior) na mesma rua (coluna B) e outraregido em S&o Paulo
(colunaC).

Quadro 2 — Anélise ambiental (regiao)

Fatores Importantes de uma Regido Comparacdo com as Regides
para o Sucesso da Entidade A B C

Proximidade com o cliente atual melhor igual melhor
Tributos pior igual igual
Proximidade com bancos e comércio (bairro comercial) igual igual igual
Proximidade com centros técnicos melhor igual pior
Gastos com o imével (aluguel, condominio, IPTU) pior pior melhor
Estacionamento igual pior melhor
Qualidade de vida da regido pior igual melhor
Custo de vida da regido pior igual melhor
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Fatores Importantes de uma Regiéo Comparac&o com as Regides
para o Sucesso da Entidade A B C
Preco de mercado melhor igual pior
Possibilidade de expanséo do negdcio pior pior pior
NUmero de empregos melhor igual pior
Proximidade da familia/amigos melhor igual melhor

Como possiveis dternativas desta andlise emergiram a possibilidade de se mudar para um
novo imovel (proprio) na mesma regido, com capacidade de expansdo, ou ainda trabal har
com especialidades (ex. ortodontia, cirurgia) no interior (regime integral ou parcial).

Para a andise ambiental referente a aos setores de atividade (Quadro 3), foram
identificados trés outros possiveis setores para a clinica: a ortodontia fixa (coluna A), o
implante (coluna B) e a Fonoaudiologia (coluna C). Vale a pena ressaltar que, a época da
andlise, a clinica ndo contava com os servigos da fonoaudiologa. Sua contratacdo foi um
dos resultados dos esforcos de plangjamento estratégico e balanced scorecard.

Quadro 3— Anélise ambiental (setores de atividade)

Fatores Importantes de um Setor Comparacdo com os Setores
para o Sucesso da Entidade A B C

Poder dos clientes melhor | melhor | melhor
Poder dos fornecedores igual igual igual
Nivel de saturag&o da concorréncia pior pior pior
Facilidade de entrada de novos concorrentes pior pior pior
Facilidade de entrada de produtos ou servi¢os . . .
substitutos plor plor plor
Nivel de interferéncia do governo igual igual igual
Rentabilidade pior pior pior
Investimento inicial melhor | melhor pior

Como resultados desta andlise surgiu a possibilidade de se incorporar 0s servigos de
fonoaudiologia, além de especiaistas em éreas atualmente ndo atendidas em odontologia,
aproveitando-se das “janelas’ existentes nos trés consultorios.

Para a andlise do macro ambiente clima, as principais variaveis politicas e econdémicas
significativas identificadas foram a taxa de desemprego da populagdo do bairro, a oferta de
dentistas na regido, a taxa de juros (dadas as intencOes de expansdo da proprietaria da
clinica) e o nivel cultural médio dos pacientes. Desta andlise surgiram as seguintes
possivel's estratégias para aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas.

Conhecer melhor o ambiente em que atua (estatisticas do bairro, dados gerais dos
pacientes etc.);

Maior foco nos servicos diferenciados: tratamento preventivo, estética, ortodontia e
outros e

Plangjar e monitorar o nivel de endividamento da clinica.
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Para a andlise do macro ambiente solo, as variaveis populacionais significativas
identificadas foram o crescimento da populagéo da regido, a renda média, o nivel cultural
dos pacientes e a idade média dos pacientes. Novamente emergiu a necessidade de se
conhecer melhor os pacientes, aém da estratégia de se oferecer servigos diferenciados,
dado o aumento da of erta de dentistas naregi&o.

Para a andlise do ambiente operacional foram exploradas as oportunidades e ameagas no
gue se refere ao relacionamento da clinica com fornecedores, concorrentes e clientes (ou
pacientes). Uma oportunidade oriunda desta andlise foi a de organizar a compra de varios
dentistas da mesma regido para obter economias de escala (maiores prazos € menores
precos). Iniciar-se-ia com produtos com consumo mais constante, incrementando, aos
poucos, novos insumos. Além disso, outra estratégia viavel seria a de promover a
importancia da saide bucal no bairro em conjunto com os concorrentes.

Em relacdo ao ambiente interno, foram analisadas as expectativas pessoais de todos os
profissionais que trabalham na clinica. Identificou-se que a clinica deve oferecer a todos
nd somente a sustentacdo financeira de suas vidas, mas também oportunidades de
crescimento e desenvol vimento pessoal.

Para a andlise do campo de atuagéo, foi feita uma comparacdo da missdo ou vocagdo com 0
campo de atuacdo, de modo a identificar quais as atividades enquadradas e quais as
atividades excedentes. De acordo com os resultados (Quadro 4), verificou-se que as
atividades médicas de clinica geral ndo mais fazem sentido em continuar a ser exercidas
pela clinica, dados os objetivos pessoais e 0 contexto vivido pelo profissiona responsavel
(médico). Concluiu-se, desta forma, que esta seria uma atividade a ser descontinuada no
futuro.

Quadro 4 — Comparagao da missdo ou vocagao com o campo de atuacdo

Atividade C;ngage Ativ. que Vociijzue tem Misséo Ativ. Excedente
gosta facilidade

Endodontia X X ativ. enquadrada
Ortodontia X X X ativ. enquadrada
Protese X X ativ. enquadrada
Cirurgia X X X ativ. enquadrada
Dentistica X X X ativ. enquadrada
Estética X X ativ. enquadrada
Periodontia X X ativ. enquadrada
Prevencéo X X X ativ. enquadrada
Psicologia X X X ativ. enquadrada
Clinica geral (medicina) X ativ. excedente
Fonoaudiologia X X X ativ. enquadrada
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Vocacgao
o Campo de I :
Atividade Atuacio Ativ. que Ativ. que tem Misséo Ativ. Excedente
gosta facilidade
Voluntariado (prevencgéo ,
em odontologia) X X ativ. enquadrada

Para a andlise da estratégia vigente foram identificadas as atividades de maior importancia
paraaclinica, assim como as atividades de maior investimento (Quadro 5).

Quadro 5— Andlise da estratégia vigente

Atividades de maior importancia para a entidade

Justificativa

Cursos de ortodontia

Desenvolver especialidade nas dentistas para
oferecer novos servigos de maior valor agregado

Concurso da pascoa

Estimular a melhor relagéo paciente-profissional e
promover a prevencéo

Cartdes de natal

Estimular a melhor relacdo paciente-profissional

Projeto odonto-comunidade

Promover a prevenc¢éo e o contato com a comunidade
e difundir a imagem do consultério na regido

Atividades de maior investimento

Justificativa

Contratacdo da segunda secretéria

Garantir maior produtividade as dentistas e reducdo
de atividades operacionais

Cursos de ortodontia

Desenvolver especialidade nas dentistas para
oferecer novos servicos de maior valor agregado

Reforma da clinica para consultério médico

Incorporar servicos de clinica geral

Distribuicdo de escovas de dentes como brindes

Estimular a melhor relagcéo paciente-profissional e
promover a prevengao

Através desta andlise, concluiu-se que as estratégias vigentes mais praticadas eram
estimular e melhorar o relacionamento paciente profissional e incorporar e oferecer uma

gamamaior de servicos.

Como resultado das andlises redlizadas, foram identificadas varias possivels estratégias a
serem seguidas pela clinica. Estas foram agrupadas de acordo com seus objetivos. O

resultado é apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Estratégia Escolhida

Estratégia a ser

adotada Objetivos decorrentes
Investimentos em marketing (mala direta, aproveitar fachada, renovar
pintura)
Esforcos na divulgacédo da saude (mural com informacdes, atividades
Investir no voluntérias etc.)

reposicionamento da
imagem da clinica
perante a comunidade

Oferecer servicos com qualidade (processos, cumprimento de prazos,
qualidade das secretarias, espera etc.)
Aumento gradual dos precos
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Estratégia a ser
adotada

Objetivos decorrentes

Estruturar sistema de
informacdes

Banco de dados estruturado com informacées de:

- pacientes (dados cadastrais)

- consultas (paciente, procedimentos, tempo de tratamento, valor
cobrado etc.)

- pesquisas de mercado (perfil dos pacientes e da concorréncia)

Buscar a exceléncia
operacional

Construir uma planilha para planejamento e controle dos horarios da
clinica para:

- Melhorar a utilizacéo da capacidade instalada da clinica (ocupar todos
os horarios em todos os consultorios)

- Analisar viabilidade da continuidade dos servicos de medicina
Buscar reduzir ociosidade através do oferecimento de descontos para
guem ndo faltar nas consultas

Buscar a responsabilidade financeira da clinica através de:

- Planejar a situacao financeira da clinica (caixa, endividamento e
investimentos)

- Estimular compra de materiais em conjunto com outros profissionais
Analisando os dois itens acima, analisar viabilidade de expansao com
responsabilidade financeira

Aumentar gama de
Servicos

Fonoaudiologia, protese, prevencao, estética, ortodontia

No momento de entender o relacionamento entre os objetivos estratégicos e escolher os
parémetros financeiros e ndo financeiros de controle e comunicagdo da estratégia, 0 modelo
baseado no balanced scorecard foi usado. O mapa estratégico e os indicadores estratégicos
sel ecionados est&o representados na Figura 3.
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Figura 3 —Balanced Scorecard

19



O balanced scorecard ndo se prop0e a trazer nenhuma informagéo nova, mas sim traduzir
os resultados do plangjamento estratégico em termos operacionais. Com ele em méos foi
possivel desenvolver uma andlise e simulagdo financeira em paralelo ao estabel ecimento
dos planos de agdes necessarios para se chegar aos objetivos desgjados.

As principais agOes a serem disparadas a partir do plano estratégico estabel ecido foram:

1. Renovar pinturada Fachada

2. Estruturar banco de dados com informacdes de pacientes, consultas e mercado

3. Plano de adequacdo dos precos (reposicionar clinica de acordo com o plano
estratégico, de modo a oferecer nova gama de servicos e com alto valor agregado)

4. Plano de desenvolvimento de Competéncias (treinamento e desenvolvimento das
dentistas e secretérias)

5. Regularizar e padronizar situacdo de terceiros

Para que sgja efetivamente realizado, cada plano de agdo possui um responsavel principal
(de preferéncia uma pessoa apenas) e co-responsaveis. Além disso, foram identificadas as
principais barreiras a serem superadas, assim como 0S recursos necessarios. Finalmente, foi
estabelecido um cronograma de atividades para que 0S mesmos possam ser gerenciados
(Figura4).

Més 2003 Ano

AGAO ATIVIDADE Ja02] agol02] sev02 | outlo2[novioz] dez/02| 1 | 2 | 2004] 2005] 2006

Realizar cotacdes com 3 pintores
Negociar com pintores e selecionar
1 [Realizar o servico

Rever Banner Fachada

Trocar o piso do consultério
Adquirir software

Cadastrar pacientes

2 limplementar controle das consultas
Solucionar questdo do espaco fisico
Desenvolver andlises e controles gerenciais

Analizar dados Diba

Equalizacédo precos Diba e Monira

Mala direta - "Novidadentes"

Renovacao informacdes mural

Curso Ortodontia

4 |Estruturar treinamento interno

Curso ACD Secretéarias

Desenvolver planilha de controle da utilizacdo da sala 3
5 ]Desenvolver contratos com terceiros

Desenvolver parceria com fisioterapéuta

Figura 4 — Cronograma de atividades
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A Tabela4 resume aguns dos indicadores financeiros resultantes da anélise

ano anterior ano atual ano 1 ano 2 ano 3
indice de liquidez 3,40 8,98 15,60 26,45 37,76
rentabilidade - 119% 161% 104% 74%
lucro 14.500 9.314 27.540 46.626 67.132
vendas 43.157 43.157 68.590 94.532 120.983
imobilizado 5.000 5.300 11.300 12.000 12.000
patrimonio 7.801 17.116 44.656 91.282 158.414
Reais EVOLUCAO
180.000 4
160.000
140.000
120.000
/ lucro
100.000 L vendas
/ imobilizado
80.000 / patriménio
60.000 _/ ,/
40.000 —_— ,/
20.000 | /
\ \
ano anterior ano atual ano 1 ano 2 ano 3

Tabela 4 — Indicador es financeir os smulados
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Conclusdes

De acordo com as impressdes dos participantes, o principa beneficio do plangamento do
processo foi agrupar todos os pensamentos ja existentes a respeito das possibilidades e
alternativas estratégicas e alinhéa-los de acordo com uma seqiiéncial6gica e factivel.

Outro beneficio advindo foi o de identificar o momento certo de novos investimentos. A
proprietaria iniciou os trabalhos com a forte percepcdo de que, dada a sua agenda de
consultas cheia, havia a oportunidade (e a necessidade) de aumentar a atividade da clinica,
com um novo imovel, novos profissionais, e novos servicos. Através da andise de
par@metros operacionais, como a taxa de ociosidade dos consultérios, e da andlise
financeira, considerando fatores como indice de endividamento e pagamento de juros,
verificou-se que existe uma série de possibilidades de aumento dos servigos prestados sem
a necessidade de novos investimentos.

Finalmente, outro mérito identificado no processo foi 0 de plangjar as agdes considerando a
carga de trabalho de cada um dos responsaveis. Principamente quando se trata de pequenas
empresas, poucas pessoas (quando ndo uma) sdo encarregadas de uma série de
responsabilidades diferentes. Com um processo de plangjamento, vislumbrando-se cenarios
futuros, € normal que se queira antecipar as atividades vislumbradas e tentar fazer tudo ao
mesmo tempo. Quando isso ndo ocorre, € normal que se leve aum sentimento de frustracéo
e 0 conseguiente abandono do plano. O estabelecimento de um cronograma serve, neste
sentido para ainhar as expectativas.

Conclui-se que, apesar de todas as criticas, 0 uso do plangamento € um instrumento
poderoso no sentido de organizar as idéias e agcOes em torno da estratégia, principalmente se
complementado por um balanced scorecard com relagdes de causa e efeito identificadas,
indicadores de desempenho qualificados e planos de acdo com responsabilidades e
cronograma definidos.
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