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EPIGRAFE

1

. @ unica certeza com respeito aos dias adiante € que serdo
tempos turbulentos... Em épocas turbulentas, a primeira tarefa da
administragcdo € garantir a capacidade de sobrevivéncia da
organizagdo... e adapta-la as rapidas mudangas, e aproveitar as
novas oportunidades.”

Drucker, 1980 p.1

“. .. Se for existir uma constante no futuro, esta sera a mudanga... 0
ritmo em que ela ocorre sera acelerado, com a mudanga sendo
sentida mais nos processos que envolvem o0 manuseio da
informagdo que em qualquer outra atividade...As empresas precisam
se ajustar... a diferentes e mais exigentes demandas e desenvolver
novos papéis para poder satisfazer as necessidades dos usuarios.”

Adams, 1986, p. 109
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RESUMO

O presente estudo buscou através de uma revisao bibliografica analisar os modelos
de acompanhamento estratégicos organizacionais. Para atingir o objetivo do estudo
concentrou-se na busca pela caracterizagdo dos fatores e os instrumentos de
controle empresarial recomendados para o0 acompanhamento dos processos
estratégicos. Para a observancia dos modelos estratégicos analisou-se conceitos de
Balanced Scored Card- BSC, Treinamento e Desenvolvimento- T&D e Programas de
Qualidade Percebida. Para fundamentar a importadncia do acompanhamento
estratégico ainda verificou-se o0s conceitos de gestdo participativa, gestdo do
conhecimento e da importancia das tecnologias de informagédo nas organizagdes
atuais. Concluiu-se que a ado¢ao de um modelo de acompanhamento estratégico é
essencial para o estabelecimento ou a permanéncia de uma organizacao
competitiva e finalmente ressalta-se que o acompanhamento estratégico pode ser,
quando eficazmente aplicado, um medidor das performances dos colaboradores e
ainda podem evidenciar o0s possiveis problemas que possam ocorrer no
desenvolvimento da produtividade das organizagoes.

Palavras-chaves: Controle, Estratégia, Decisdes estratégicas.



ABSTRACT

The present study intended through a bibliographical revision to analyze the models
of strategical accompaniment of the organizations. To reach the objective of the
study we concentrated in the search for the characterization of the factors and the
recommended instruments of enterprise control for the accompaniment of the
strategical processes. For the observance of the strategical models were analyzed
concepts of Balanced Scored Card- BSC, Training and Development T&D and
Programs of Perceived Quality. To give theoretical basement about strategical
accompaniment still were verified the concepts of Management of the participation,
management of the knowledge and the importance of the technologies of information
in the current organizations. It was concluded that the adoption of a model of
strategical accompaniment is essential for the establishment of goals and to the
observation of the permanence of a competitive organization and finally is standed
out that the strategical accompaniment can be, when efficiently applied, a measurer
of perfomances of the collaborators and still they can evidence the possible problems
that can occur in the development of the productivity of the organizations.

Word-keys: Control, Strategy, Strategical decisions.
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INTRODUCAO

Na sociedade contemporanea, onde mercados, produtos, tecnologias,
concorréncia, e organizacdes estao sujeitos a mudancas constantes, a exigéncia de
produtos e servigos sofisticados e personalizados torna-se cada vez maior. Neste
qguadro, a inovagdo e o estabelecimento de estratégias convertem-se em fontes
vitais para a vantagem competitiva e sustentada, visando o crescimento econdémico

e 0 aumento da produtividade.

As organizagbes estruturam-se em sistemas e processos de
desenvolvimento e sofrem mudangas em fungdo de demandas do mercado ou de
interferéncias em sua cultura organizacional. Os sistemas operacionais, processos e
produtos das organizacoes, refletem as habilidades e competéncias administrativas
desenvolvidas por elas. Acompanhar estas mudangas organizacionais é tarefa dificil
para o administrador principalmente nos ultimos anos em que o movimento de

estratégias e gestoes diferenciadas ganhariam enormes proporgdes.

Diante de qualquer movimento de mudancas, observa-se que a tendéncia
das empresas é reativa, o que implica em atrasos, considerando que o procedimento
reativo € consequéncia de caréncia de interagdo continua com as mudangas e

prontidao de know-how da organizagao em face de determinado conhecimento.

Considerando que as culturas organizacionais desenvolvem configuracoes
de sistemas operacionais e processos a partir das proprias habilidades, admite-se
que este complexo constitui-se ou nao, em vantagens competitivas para a
organizagdo, dependendo para tanto do posicionamento da administragdo, em
relagdo a estratégia de acdo e gestdo administrativa que compreender mais

eficiente e eficaz para aquela organizagéo.



Os avangos tecnologicos continuos geram mercados mais dindmicos e
competitivos, onde o estabelecimento de estratégias é cada vez mais importante
para a inovagao e competitividade, para tal o reconhecimento do conhecimento
como a “capacidade para uma agao efetiva”, torna-se o principal desafio estimular a
producdo de conhecimento novo. O trabalhador, para acompanhar essa nova
demanda, deve possuir além da capacidade intelectual diferenciada, treinamento e
acompanhamento de performances bem direcionadas para que a sua produtividade
seja medida e possiveis interferéncias que empegam o seu desenvolvimento sejam
devidamente observaveis.

Nesta ética, o0 acompanhamento estratégico nas organizagdes pode ser
compreendido um recurso crucial para o bom desempenho de qualquer organizagao
e a chave para a criagdo de mais valias.

Neste presente estudo monografico abordar-se-a o tema:
Acompanhamento estratégico das organizagoées onde se enfocara trés modelos de
acompanhamento que sao eles: o Balanced Scored Card, Treinamenio e
Desenvolvimento (T&D), e adog¢ao de Programas de Qualidade.

Onde procurar-se-a responder o seguinte questionamento: Quais sdo os
fatores, instrumentos e sistemas de controle empresarial recomendados para
o acompanhamento dos processos estratégicos?

Nesta otica o objetivo geral deste estudo concentra-se na busca pela
caracterizagao dos fatores e os instrumentos de controle empresarial recomendados
para o acompanhamento dos processos estratégicos.

Em relagdo aos objetivos especificos observar-se-a a area de controle dos
processos estratégicos; além dos fatores e instrumentos recomendados pela
literatura para a efetivagdo do controle dos processos estratégicos. A pesquisa ainda
percorrera os seguintes passos:

1. ldentificar na literatura os conceitos de Controle e Estratégia;
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2. ldentificar na literatura os conceitos e usos de instrumentos, fatores e
sistemas de informagdes e controle empresarial para as diferentes

fungbes administrativas.
3. Separacgao do que considerarmos valido para o controle estratégico em

relacdo a metodologia.
Cabe ressaitar que a presente monografia foi embasada em levantamento
bibliografico. Dessa maneira trata-se de um estudo tedrico-empirico, néo

contemplando portanto pesquisas de campo e/ou estudos de casos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM PERSPECTIVA

Este capitulo também considerado, revisao de literatura, tras a tona o
tema e permite ao leitor conhecer teorias ja escritas sobre o experimento em
estudo. Emprega-se uma ordem logica a fundamentagao, evitando uma mistura de
muitas idéias diferentes ja existentes sobre o que foi pesquisado, buscando-se o
apoio tedrico necessario para possibilitar o alcance dos objetivos ja mencionados.
Revisar-se-a os conceitos que embasam a importancia do Planejamento Estratégico

nas empresas atuais.

2.1.1 Controle

De acordo com Figueiredo (2000, p.46), o controle compreende um
conjunto de declaragbes de carater administrativo a respeito das intengbes da
organizagao em relacdo a um determinado tema.

Segundo a perspectiva do autor, é possivel a identificagdo de dois niveis
distintos de preocupagao em termos do estabelecimento de politicas: estratégicas,
que afetam todo o comportamento da organizagao.

Em relagao as politicas operacionais, Andrade (2004, p.75) menciona que
detém uma menor faixa de influéncia e que muitas vezes, aparecem como
verdadeiras "regras de trabalho". Ja em relacao ao estabelecimento de objetivos,
eles devem ser entendidos como seus planos e declaragdes estratégicas no amplo
sentido. O estabelecimento de objetivos precede sempre a escolha das metas e

selegdo, desenho, implementagcdo e manutengao dos sistemas que tém como
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finalidade a seguranga na consecugao dos objetivos.

De acordo com Figueiredo (2000, p.78), os controles efetivos das agdes
devem estar alinhados em uma politica interna organizacional que priorize o
estabelecimento de metas, como instrumento para a mensuragdo da performance.
Segundo o autor, as metas podem ser quantificadas, dentro de sistemas especificos
e podem também ser denominados como metas operacionais, padroes operacionais,
nivel de desempenho ou resultados esperados. E que devem ser identificadas em
cada sistema, claramente definidas, mensuraveis, com adequado grau de realismo e
consistentes com os objetivos estratégicos. Os riscos de sua nao realizagdo devem

ser também explicitamente reconhecidos.

Ja Kotler (1998, p.46) menciona que o plano de organiza¢do € o modo
pelo qual se organiza um sistema. A estrutura organizacional necessita corresponder
a uma divisao de trabalho, adequada e balanceada, de trabalho, de forma que sejam
estabelecidas as relacdes de autoridade e responsabilidade entre os varios niveis,
pelas parcelas de trabalho exigidas para a consecugao dos objetivos da empresa, e
de maneira que sejam definidas, claramente, as responsabilidades e autoridades
dos diversos niveis. Representa, em outras palavras, a definicao de quem faz o que,

e quem tem autoridade sobre quem na empresa.

Nesta perspectiva, faz-se necessario o planejamento de um sistema, além
de resultar num sistema eficiente, pratico, econémico e util, deve levar em conta a
definicido de procedimentos especificamente destinados a promover o controle

organizacional.

Kotler (1998, p.49) menciona a importancia das pessoas, pois segundo o
autor, o gerenciador ndo pode esquecer que os planos de politicas, sistemas e

organizacgao sao "ferramentas" utilizadas por pessoas.
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2.1.2 Planejamento estratégico

De acordo com Welch (1996, p.15) a estratégia €, basicamente, o conjunto
de opgdes consistentes que uma empresa decide adotar para se orientar em direcdo
ao futuro. O autor menciona que a estratégia que sem uma estratégia consistente, a

empresa fica, "como uma folha seca, ao sabor dos ventos da concorréncia".

O Planejamento estratégico segundo Mosimann (1999, p.20) é a
"ferramenta” gerencial que permite a formulagdo de uma estratégia. Primeiro estuda-
se 0 mais profundamente possivel o0 desempenho passado da empresa e projeta-se
o desempenho futuro. Em seguida, constroem-se cenarios possiveis e se escolhe
um deles para servir de referéncia. Com o cenario de referéncia escolhido, faz-se a
avaliagdo estratégica da empresa (a famosa matriz SWOT — oportunidades,
ameagas, forgcas e fraquezas), tendo como referéncia o que a empresa quer ser
(visdo) dentro de um determinado horizonte de tempo (5, 10, 15 anos, por exemplo).
Depois, definem-se os objetivos basicos a serem alcangados dentro de um periodo
de tempo menor do que o definido na visao (constroi-se, com isso, uma espécie de
"degrau" para alcancar os objetivos de médio e longo prazo). Por fim, séo
estabelecidas as acdes necessarias para alcancar o objetivo estratégico de curto

prazo, bem como a forma de acompanhar e ajustar o que foi planejado.

Welch (1996, p.20) ressaita que o planejamento estratégico ndo pode
prever todos 0s possiveis riscos que uma empresa possa enfrentar, porem se ele for
aplicado com eficacia pode ser um instrumento intermediario na busca de possiveis

alternativas para provaveis problemas.

De acordo com as palavras de Welch (1996 p.20):

[...] Ndo é possivel saber e ndo importa qual sera o
futuro, a Unica coisa relevante é ter a capacidade de
responder a pergunta: o que faremos acontecer?.
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Saber responder a essa pergunta €, em suma, ter
uma estratégia, para aquele cenario.

N&o ha um modelo fechado, mas o Planejamento Estratégico usualmente

passa por quatro fases: (MOSIMANN, 1999, p.21).

1.Avaliagdo Estratégica. Identificacdo dos principais
aspectos facilitadores (oportunidades) e dificultadores
(ameagas) encontrados no ambiente externo. E
também na identificagdo dos aspectos facilitadores
(forgas) e dificultadores (fraquezas) encontrados no
ambiente interno da empresa.

2.Definicdo das Prioridades. Consiste basicamente
em responder a pergunta: o que ndo pode deixar de
ser feito pela empresa para fazer frente as ameacas e
as fraquezas e para potencializar as oportunidades e
as forgas?

3.Programacao das Acgdes. Deve-se definir como
fazer (as agOes necessarias), quem vai fazer (os
responsaveis por sua realizagao), quando vai ser feito
(os prazos de realizagdo) e quanto vai custar (os
recursos financeiros necessarios).

4. Monitoragao. O acompanhamento permanente das
etapas anteriores é que vao garantir os bons
resultados.

Se adequadamente elaborado aplicado e monitorado, comegando logo no
inicio do ano, o Planejamento Estratégico, embora ndo seja por si s6 garantia de
sucesso, pode fazer a diferenga para a empresa porque fornece um 'norte’ de
referéncia para os responsaveis por sua condugao, muito util em épocas turbulentas,
logo dentro desta vertente, o Planejamento Estratégico permite a constru¢do de um
projeto comum, que pode ser visualizado e compartilhado por todos os integrantes

da equipe responsavel pela gestdo da empresa.
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2.1.3 A importancia da Administragao dos Servigos

Para Bateman e Snell (1998, p.27) Administracdo é o processo de
trabalhar com pessoas e recursos para realizar objetivos organizacionais.

Albrecht (1992, p.21) afirma que a Administragdo de servicos é um
enfoque organizacional global que faz a qualidade do servico; tal como sentida pelo
cliente, a principal forga motriz do funcionamento da empresa.

A administracdo de servigcos que todos tém um papel a desempenhar no
esforco de garantir que as coisas funcionem bem para o cliente. Certamente,
qualquer pessoa que esteja em contato direto com o cliente deve sentir-se
responsavel por ver as coisas do ponto de vista do cliente e fazer o que seja
possivel para satisfazer suas necessidades. Mas, também & preciso que todos os
demais tenham o cliente no fundo de sua mente. Neste contexto, toda a organizacao
deve atuar como um grande departamento de atendimento ao cliente.

Mosimann (1999, p.89) observara que “quando as pessoas se organizam
formalmente, para alcangar um objetivo comum, é essencial que exista
administragdo enquanto tarefa de criar o ambiente interno para que os esforgos
organizados possam realizar objetivos grupais”.

Kotler e Armstrong (1998, p. 455) definem produto como algo que possa
ser oferecido ao mercado para satisfazer uma necessidade ou desejo; e servigo
como toda atividade ou beneficio, essencialmente intangivel, que uma parte pode
oferecer a outra e que nao resulte na posse de algum bem.

Segundo Figueiredo (2000, p.16) servicos sao definidos como os sistemas
organizados de aparelhos, ferramentas e/ou empregados para realizar certas
atividades exigidas pelo publico, ou como a execugdo de quaisquer tarefas e
trabalhos para alguém.

Para autor, um servico € um fendmeno complexo. A palavra tem muitos

significados, variando de servico pessoal a servigo como um produto. O termo ser
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até mais amplo em escopo. Uma maquina, ou todo qualquer produto pode ser
transformado em um servico para um cliente, se a empresa fizer esforcos de
desenvolver uma solucdo sob medida para atender as demandas mais detalhadas
daquele cliente. Uma maquina é ainda um bem fisico, & claro, mas a maneira de
servir o cliente com uma maquina adequadamente projetada, € um servico.

Além disso, existe uma variedade de servicos utilizados com fins
administrativos, como faturamento e manuseio de pedidos e reclamagdes, que na
realidade sdo servigos ao cliente. Devido a maneira passiva com que sao tratados,
eles permanecem “servicos ocultos” para os clientes. De fato, eles sao tratados de
uma forma tal, que sdo percebidos, nao como servigos, mas como incédmodo.
Obviamente, essas tarefas oferecem uma grande oportunidade para criar vantagens
competitivas para as organizagdes que consigam desempenha-las de forma
inovadora, tirando proveito desses “servigos ocultos”.

De acordo com Figueiredo (2000, p.17), na maioria das vezes o servico
envolve, de fato, algum tipo de interacdo com o fornecedor de servigos. Entretanto,
ha situagcdes em que o cliente, como individuo, ndo interage com a erhpresa de
servi¢co. Por exemplo, quando um encanador, utilizando as chaves principais de um
prédio, vai a um determinado apartamento para consertar um vazamento em um
momento que seu ocupante ndo se encontra la, nao ha uma interagdo imediata entre
o encanador e 0s recursos fisicos ou sistemas de operagao e o cliente. Por outro
lado, muitas situagoes onde as interagbes nao parecem estar presentes, elas, ainda
assim, envolvem interagdes. Por exemplo, quando um automoével, com problemas, é
consertado em uma oficina, o cliente ndo sera presente e, portanto, ndo interage
com ninguém ou nada. Entretanto, quando o carro é consertado e depois entregue
ao cliente, as interagdes ocorrem. Essas interagoes fazem parte dos servigos. Além
disso, elas podem ser extremamente criticas no que diz respeito a forma como o
cliente percebe a oficina. O cliente provavelmente ndo consegue avaliar

adequadamente o trabalho feito na oficina, mas pode, no entanto, avalia-lo com
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base nas interagdes que ocorrem em ambas as extremidades do processo de
servico. Consequentemente, em servigos, as interagbes estdo normalmente
presentes e sdo de importancia substancial, embora as partes envolvidas nem
sempre estejam cientes disto. Além do mais, os servigos ndo sdo coisas, elas sdo
processos ou atividades e essas atividades sao muito intangiveis por natureza.

Kotler e Armstrong (1998, p.455) citam quatro caracteristicas principais
dos servigos, a seguir:

« Intangibilidade — n&o podem ser vistos, provados, sentidos, ouvidos ou
cheirados antes de serem comprados;

» Inseparabilidade — os produtos fisicos sado fabricados, estocados, mais
tarde vendidos e, por fim, consumidos. Ja os servicos sao primeiros vendidos,
depois produzidos e consumidos ao mesmo tempo;

» Variabilidade — sua qualidade depende de quem os proporciona e de
quando, onde € como sao proporcionados; e

o Perecibilidade — ndo podem ser estocados para vendas ou uso futuro.

Ressaltamos que, um servico € normalmente percebido de maneira
subjetiva. Quando os servicos sdo descritos pelos clientes, expressdes como
experiéncia, confianga, tato e seguranca sao utilizados. Existem formas altamente
abstratas de formular o que &€ um servigo. A razao para isso é claro, recai sobre a
natureza intangivel dos servigos. Entretanto, muitos servicos incluem elementos
altamente tangiveis também: por exemplo, a comida de um restaurante, os
documentos utilizados por uma empresa de despachos e as pegas de reposicao
utilizadas em uma oficina de automéveis. A esséncia do servigo, entretanto, € a
intangibilidade do préprio fenbmeno. De fato, a caracteristica da intangibilidade é
provavelmente o critério de servico mais frequentemente citado. Devido ao alto grau
de intangibilidade, € normalmente dificil para o cliente avaliar um servigo. Como

atribuir um valor distinto a “confianga” ou ao “tato”, por exemplo? Portanto,
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normalmente € sugerido na literatura que se deva tornar um servigo tangivel para os
clientes, através da utilizagdo de uma evidéncia fisica concreta, como cartdes
plasticos e varios tipos de documentos.

A seguir, passaremos a enumerar alguns determinantes da qualidade
percebida do servico, segundo Campos (1998, p. 25), que entendemos serem os de
maior importancia.

a) Confiabilidade envolve coeréncia no desempenho e constancia;

b) Rapidez de respostas diz respeito a disposicdo e a rapidez dos
empregados para fornecerem o servico;

c) Competéncia significa possuir as habilidades e o conhecimento
necessarios;

d) Acesso envolve facilidade de abordagem e de contato;

e) Cortesia envolve boas maneiras, respeito, consideragdo e contato
amigavel do pessoal;

f) Comunicacgdo significa manter os clientes informados em linguagem
que possam compreender, bem como ouvir 0s clientes;

g) Credibilidade envolve confianga, crédito, honestidade e envolvimento
com os interesses do cliente;

h) Seguranca ¢ estar livre de perigos, riscos e duvidas;

i) Compreender/Conhecer o Cliente envolve fazer um esforco para
compreender as necessidades dos clientes; e

j) Tangiveis incluem evidéncia fisica do servico.

Existe uma gama de estudos menores provenientes de varios paises que
parecem corroborar as descobertas relatadas quanto aos determinantes da
qualidade percebida do servigo. Para compilar as listas de determinantes ou fatores

da boa qualidade dos servigos, Uteis para finalidades gerenciais, essa enumeracao
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tem que ser bem concisa e ainda assim englobar todos os aspectos da boa
qualidade que tém que ser levados em consideracgéo.

Assim, ainda conforme Campos (1998, p.26), selecionamos Seis Critérios
de Boa Qualidade Percebida, que passaremos a enunciar, que ndo sido resultados
de uma pesquisa empirica adicional, mas sim uma integracdo dos estudos
disponiveis. Um dos seis, “profissionalismo e habilidades”, esta relacionado a
resultados e, portanto, € uma dimensao técnica da qualidade. Outro critério,
“reputacao e credibilidade” estdo relacionados a imagem e técnica da qualidade e
satisfaz, portanto, uma funcao de filtragem. Entretanto, os outros quatro critérios
(“atitudes e comportamento”; “facilidades de acesso e flexibilidade”; confiabilidade e
honestidade” e “recuperacdo”) sao claramente relacionados a processos e
representam, assim, a dimensao funcional da qualidade.

a) Profissionalismo e Habilidades;

b) Atitudes e Comportamento;

¢) Facilidade de acesso e Flexibilidade;

d) Confiabilidade e Honestidade;

e) Recuperagao; e

f) Reputagao e Credibilidade.

Estes seis critérios de bons servigos percebidos acima podem ser vistos
como diretrizes baseadas em um corpo soélido de pesquisa empirica e conceitual,
assim como na experiéncia pratica. Portanto, devem ser Uteis como principios
gerenciais. O autor que a lista ndo se esgota aqui. Em varios segmentos industriais e
para varios clientes, certos critérios sdo mais importantes que outros e, é claro, em
situacOes especificas, pode haver outros determinantes de boa qualidade que nao
estejam incluidos nestes seis critérios. Além disso, o papel do preco em um contexto
de qualidade ndo esta muito claro. Em relatérios de pesquisa sobre qualidade dos

servigos, o pre¢o ndo € muito discutido. Normalmente, entretanto, o preco de um
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servico pode ser visto em relacido as expectativas de qualidade dos clientes ou a sua
percepcao antecipada da qualidade dos servigcos. Se o prego de um servigo for
considerado alto demais, os clientes ndao compram. O prego também exerce um
impacto sobre as expectativas, mas em algumas situagdes o prego parece ser um
critério de qualidade. Especialmente quando o servico é altamente intangivel, um
nivel mais elevado de pregco pode significar melhor qualidade na percepgdo dos

clientes. Em muitos casos, os servigos profissionais sdo exemplos desse tipo.

2.1.4 A Cultura Organizacional

Assim, Cultura em qualquer negocio pode entdo ser definida como o
conjunto de crengas difundidas pela organizacdo sobre como conduzir as atividades,
como os empregados devem comportar-se, como devem ser tratados.

Cultura € um complexo de padrdes de comportamentos, habitos sociais,
significados, crengas, normas e valores selecionados historicamente, transmitidos
coletivamente, e que constituem o modo de vida e as realizacdes caracteristicas de
um grupo humano.

A Cultura também pode ser entendida metaforicamente, como uma
espécie de lente através da qual as pessoas véem o0 mundo e que as leva a
considerar o seu modo de vida como natural.

A Cultura atua como um fator de diferenciacado social. Neste conceito
incluem-se informacdes sobre o que o grupo é, pensa e faz, para que ele possa
melhor lidar com o0 ambiente no qual esta inserido.

A Cultura, enfim, orienta e constroi as alternativas humanas de “ser e de
estar”. Até o inicio dos anos 80, cultura organizacional era estudada por
antropodlogos e socidlogos como refletindo situagdes especificas. Em 1984 surge

uma “nova” definicdo, com um carater muito mais voltado a pratica administrativa.
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Para Welch (1996, p.36), cultura organizacional € o conjunto estruturado de
pressupostos basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacdo externa e de

integracao interna.
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3 DESENVOLVIMENTO

3.1 O BALANCED SCORECARD E A T&D COMO MECANISMOS NOS
SISTEMAS DE GESTAO ESTRATEGICA

Este presente capitulo enfocara a importancia dos modelos estratégicos,
baseados nos conceitos do Balanced Scorecard-BSC e do sistema de Treinamento

e Desenvolvimento - T&D.

3.1.1 O Balanced Scorecard como sistema de gestao estratégica

O Balanced Scorecard, como sistema de gestao estratégica, permite aos
gestores introduzir quatro niveis de processos gerenciais nas organizacdes. Sao
eles:

a) Esclarecimento e traducao da visédo

b) comunicacgéao e integracao a estratégia

c) planejamento

d) "feedback” e aprendizado estratégico

Todos estes processos sado preciosas etapas de sincronizagido entre
acoes de curto prazo e estratégia de longo prazo.

Uma consolidagao das informagdes constantes dos artigos da HBR, com
alguma ampliagdo decorrente de maior experimentagdo, gerou na seqléncia
cronologica, o livro "The Balanced Scorecard", ja traduzido para o portugués.
Algumas experiéncias reais de implantagao da ferramenta foram formatadas como

"estudos de casos" e também auxiliam os que desejam conhecer mais sobre o tema.
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Alguns pontos podem ainda ser destacados, antes de se passar a uma
conceituagao mais detalhada do BSC.

Os sistemas de medidas de performance afetam decisivamente o
comportamento dos funcionarios de uma empresa, guiando suas agdes. Os
executivos seniores t&m consciéncia deste fato, e é cada vez mais comum encontrar
nas empresas sistemas que definem ganhos variaveis de acordo com o
cumprimento de metas pré-estabelecidas. Mais que isto, cada vez mais, as
empresas focam suas remuneragdes em componentes variaveis, dando as
componentes fixas pesos relativos menores. Usando a légica, "quanto mais vocé
fizer, mais vocé ganharg”, as empresas acabam enquadrando os funcionarios em

seus interesses proprios.

Kaplan e Norton ndo questionaram a importadncia destes sistemas de
remuneragao; porém, questionaram se estariam baseados no conjunto corrigem de
medidas, se o que estava sendo cobrado levaria a empresa a alcancar seus
objetivos de curto e longo prazo. Concluiram que muitas vezes isto ndo acontece;
por diversas razdes, estes sistemas nem sempre conduzem as empresas aos
melhores e mais consistentes resultados. Quando orientadas apenas por indicadores
financeiros, por exemplo, podem correr o risco da "armadilha do curto prazo".

Medidas pressionam pessoas. Quando alguém sob pressao atinge metas
que definem seus ganhos presentes e futuros, mas agdes podem ter sido tomadas.
Para fechar as metas de um determinado periodo (semestre, ano, etc), um
funcionario pode assumir tanto comportamentos que contribuam para a consisténcia
da boa performance no futuro, como comportamentos que mascarem problemas a
advir. Neste tipo de situacdo, o lucro de curto prazo € facilmente medido, mas as

perdas de longo prazo nao.
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Normalmente, as maiorias das empresas possuem muitos indicadores e
continuam criando mais, na medida em que boas sugestdes sao apresentadas. No
entanto, nem sempre é possivel manter a qualidade da informagao e torna-la
avaliavel quando realmente for preciso.

E inquestionavel a importancia de as empresas medirem e seguirem seus
resultados. Kaplan e Norton argumentaram, entretanto, que por vezes, os executivos
entendem o que aconteceu, mas nao entendem o seu porqué, gerando-se algumas
armadilhas, ja que langam mao de suas experiéncias e sensibilidade para deduzir o
gue esta acontecendo, e tomar decisdes. Embora isto seja bom, ndo é suficiente
diante das atuais condi¢cdes de mercado, onde a velocidade de mudancas é cada
vez maior. Em ambientes tao dinamicos, as experiéncias passadas podem conduzir
a conclusGes equivocadas, ja que os "players” envolvidos no negécio podem ter

reacoes diferentes das tidas anteriormente.

Umas seéries de dificuldades costumam ser evidenciadas em relagao a
implementagdo com sucesso de uma estratégia. De modo geral, a formulagdo das
estratégias se da sem maiores problemas; entretanto, constata-se a existéncia de
barreiras nas diversas etapas de seu processo de implantagao:

a) barreira da visao: somente 5% da forca de trabalho compreende a
esfratégia.

b) barreira das pessoas: somente 25% dos gestores tém suas iniciativas
em linha com a estratégia.

¢) barreira de aprendizado: 85% das equipes de executivos gastam menos
de uma hora por més discutindo estratégia.

d) barreira dos recursos: 60% das organizagdes n&o vinculam verbas a

estratégia.
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3.1.2 Conceito de Balanced Scorecard - BSC

O Balanced Scorecard é um conjunto de medidas articuladas, construido
com o intuito de fornecer uma rapida, porém completa visdo do estado do negécio,
focada nos fatores critica de sucesso da atividade. Mostra-se uma Util ferramenta de
gestdo estratégica, uma vez que, fundamental e obrigatoriamente, estabelece
objetivos derivados da visdo e da estratégia da empresa. Nao se trata de um modelo
de formulacdo de estratégia; trata-se de uma forma de se traduzir a estratégia em
objetivos mais bem percebidos e assim facilitar sua implantagao.

Reconhece que nao existe medida unica que constitua objetivo de
desempenho ou confira atengdo necessaria as areas criticas de uma empresa e,
combina perspectiva passada (como os indicadores financeiros tradicionais) e futura
(procurando retratar fatores que determinardo a futura competitividade da
organizacao). Associa aos objetivos financeiros, como seu complemento, vetores
que impulsionam o desempenho financeiro e competitivo futuro, medindo a
performance organizacional sob quatro diferentes perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos, do aprendizado e crescimento. Equilibra assim
indicadores de impacto externo com indicadores de impacto interno, medidas de
resultado passado com indicacdes de competitividade futura.

O Balanced Scorecard prové respostas a quatro perguntas fundamentais:

| - Como estamos aos olhos de nossos acionistas?

2- Como nos véem nossos clientes?

3- Em que devemos ser excelentes?

4- Qual a nossa capacidade para continuar a melhorar e criar valor?

A idéia é criar alguns indicadores para cada perspectiva, a fim de obter
uma visao rapida do conjunto. Os indicadores de satisfagao de clientes, performance
dos processos internos e aprendizado e crescimento derivam da visdo que a

empresa possui do mundo e sua percepgao dos fatores criticos de sucesso.
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O Balanced Scorecard é assim, mais do que um mero sistema de
medidas, podendo ser utilizado na gestdo estratégica, com fixacdo de metas,
avaliagdo de projetos, comunicacéo de objetivos, etc. E uma ferramenta centrada em
estratégia e ndo em controle, "tangibilizando" a visao organizacional.

Alem da aplicagéo vinculada a estratégia de uma organizagdo como um
todo, pode ser desdobrado para aplicagdo a unidades de negocio conforme seus
objetivos também. Diferentes unidades de negdcios podem apresentar estratégias
- distintas, que embora nao refutem a visao organizacional, adequam-se ao estagio de
vida da unidade, particularidades de seu mercado ou nicho de atuagao, etc...

O importante é que através do Balanced Scorecard, medidas financeiras e
nao financeiras devem fazer parte dos sistemas de informagdes de todos os niveis
da organizacdo. A idéia por traz da ferramenta nao é a de um plano de avaliagdo
hermético, disponivel apenas ao "board"; pelo contrario, entende-se que permear
toda a organizagdo permite a efetiva tradugdo da visdo, e 0 enquadramento das
acdes individuais na estratégia maior.

E uma ferramenta flexivel que pode ser moldada para melhor aderéncia a
uma determinada organiza¢ao. Permite inclusdo de visGes de curio e longo prazo e

ligacao futura com avaliagao de resultados.

As quatro Perspectivas:

O modelo desenvolvido por Kapian e Norton determina a abordagem das
quatro perspectivas citadas anteriormente. Cabe ressaltar que a experiéncia dos
autores tem demonstrado que estas perspectivas sao suficientes para abranger as
relacdes de causa e efeito dos fatores criticos de sucesso da maior parte das
empresas pesquisadas e envolvidas em experiéncias de desenvolvimento de
Balanced Scorecard. Entretanto, dependendo do caso, outras perspectivas podem

ser agregadas ao modelo.
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Ha exemplos, como o de uma indUstria quimica desejar incluir uma
perspectiva de preservacdo ambiental a seu Scorecard, por acreditar ser este
aspecto critico na atividade. Conhece-se no Brasil, empresas de consultoria que
trabalham ampliando o Scorecard em duas perspectivas: ambiente competitivo e
ambiente econdmico.

De qualquer forma, recomenda-se fortemente que as organizacdes, antes
de incluir novas perspectivas, avaliem se tais perspectivas realmente introduzem
relagoes causais com fatores criticos de sucesso. Afinal, o Balanced Scorecard vem
sempre no intuito de foc;ar a empresa, € nao de criar mais indicadores,
desvinculados de sua esséncia estratégica.

Pode-se mencionar também, ainda como pano de fundo, que cada
perspectiva tende a apontar alguns indicadores comumente encontrados em
diversos Balanced Scorecards: indicadores essenciais; todavia, um bom modelo
certamente  apresentara indicadores muito peculiares aquela empresa
especificamente, uma vez que espelha a sua estratégia e esta baseado em sua
realidade de mercado e de processos. Alguns indicadores sdo classificados como

vetores, que sinalizam tendéncias.

a) Perspectiva Financeira:

Embora se enfatize que as empresas deveriam parar de se guiar apenas
pélos indicadores financeiros, a perspectiva financeira € a base de todas as demais.
As metas financeiras se vinculam a estratégia da empresa ou da unidade de
negocios, na medida em que refletem o estagio do ciclo de vida em que esta
inserida (crescimento, sustentagao e colheita), os niveis de risco e volatilidade em
que esta disposta a incorrer.

A etapa do ciclo de vida vai determinar, por exemplo, as necessidades de
investimento, de capital de giro, fluxo de caixa, etc... Também vai influenciar os

objetivos estabelecidos: volumes de vendas, fontes de receitas, despesas com
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pesquisa e desenvolvimento, produtividade, novos investimentos, retorno sobre
investimento, valor econdmico agregado, etc... Em suma, definem-se de modo geral
alguns “temas estratégicos" ligados a perspectiva financeira: aumento e mix de
receita; redugdo de custos/aumento de produtividade; utilizacdo dos ativos. Os
"temas estratégicos " séo os vetores que sinalizam as tendéncias para o futuro.

De fundamental importancia &€ o balanceamento dos objetivos de
crescimento e rentabilidade com o gerenciamento dos riscos envolvidos na
atividade. Os riscos podem estar relacionados, por exemplo, a aspectos de
concentragao ( crescimento das vendas, dos fornecimentos, dos produtos em oferta,
entre outros ); alavancagem,; sistémicos; e uma infinidade de outros, dependendo do
ramo de atividade e dos mercados de atuagao de cada empresa.

Mudangas externas a empresa podem impactar de forma determinante
seus objetivos financeiros, principalmente diante do ambiente dinamico da
atualidade. Inovagodes tecnologicas podem, por exemplo, ampliar o ciclo de vida de
produtos; mudangas em legislacoes, por sua vez, podem encurtar a vida de outros, e
assim por diante.

Considerando-se este aspecto dindmico, o0s objetivos financeiros
devem ser reavaliados periodicamente, com vistas a sua adequag¢ao ao ambiente

mutante.

b) Perspectiva do Cliente:
Aborda o que basicamente podemos definir como as fontes das receitas
organizacionais: segmentos e mercados de atuagao.
Na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard traduz a estratégia organizacional
nos temas relacionados a mercado e clientes. As medidas e objetivos refletem a
"proposta de valor” dirigida a cada segmento e a cada mercado de atuagao.
Entre os indicadores essenciais, comuns a maior parte das empresas,

encontram-se: participagdo de mercado; retengao de clientes; captagao de clientes;
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satisfacao de clientes; lucratividade de clientes. Todas se interligam: a participagao
de mercado se da com a captagdo e retencao de clientes, que por sua vez se
baseiam em satisfazer suas necessidades; tudo isto permite a empresa obter
lucratividade de seus clientes.

Aléem das medidas essenciais, na perspectiva do cliente, medem-se as
propostas de valor, baseadas em determinados atributos: atributos de produtos,
relacionamento com clientes, imagem e reputagdo. Existem pontos comuns a
praticamente todas as propostas de valor; sao eles: tempo de resposta, qualidade e
preco.

Os objetivos expressos no Balanced Scorecard, na perspectiva do cliente,
estarao refletindo as agdes ligadas a operagées, logistica, marketing, P & D e devem
espelhar propostas de valor adequadas as expectativas e necessidades dos

segmentos-alvo.

c) A Perspectiva dos Processos Internos:

Com base nos objetivos de acionistas e clientes ja trabalhados nas
perspectivas anteriores, sera necessario a empresa identificar seus processos
criticos; ou seja, quais os processos chave para o alcance das condicées desejadas
financeiramente e do ponto de vista de clientes? Tais processos sao, em geral,
multifuncionais e integrados.

Os processos internos podem ser agrupados em trés categorias basicas:
de inovagao, de operagdo e de péds-venda. As organizagdes devem se preocupar
com tempo, custo, qualidade e desempenho dos processos criticos de todas as

categorias.

d) A perspectiva do Aprendizado e Crescimento:
As organizacdes sdo criadas para existir por tempo indeterminado. No

ambiente competitivo, lutam para ganhar espago sempre. Uma posicao satisfatoria
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hoje ndo garante o mesmo conforto no amanhad. Portanto, ha que se buscar a
manutencdo e a ampliacdo das competéncias basicas, no intuito de a empresa
poder agregar valor a acionistas e a clientes, consistentemente ao longo do tempo.
Esta perspectiva aborda as capacidades de funcionarios, de sistemas de
informacao, e o clima organizacional. O papel dos funcionarios na atualidade tornou-
se muito mais abrangente e critico do que foi no passado, j& que a
multifuncionalidade € um requisito comum, e as contribuicbes demandadas de
pessoas passam a ser mais abrangentes. Passou a ser entdo crucial medir
satisfagao, retencéo e produtividade de funcionarios. De modo geral, os vetores que
apontam as tendéncias destas variaveis criticas sdo: "reciclagem da forca de
trabalho, capacidades dos sistemas de informacao, motivagédo, "empowerment" e

alinhamento”.

3.1.3 - O Balanced Scored Card-BSC como sistema de gestao estratégica

Entende-se por sistemas de gestao estratégica os modelos que permitem
comunicar as estratégias, direcionando as equipes através de metas e objetivos,
alocar recursos, fornecer "feed backs".

Costuma-se constatar que grande parte das empresas apresenta uma
distancia consideravel entre formulagéo de estratégias e sua efetiva implementacgao,
devido a existéncia de barreiras de diferentes niveis, tais como: visdes nao
executaveis, ndo associadas a metas e objetivos individuais ou departamentais, nao
associadas a alocacao de recursos, e falta de "feedback” estratégico.

As contribuicdes do Balanced Scorecard iniciam com o alinhamento e a
comunicagdo da estratégia a todos os niveis organizacionais. O uso da ferramenta

permite maior fransparéncia e por conseqiiéncia, um direcionamento homogéneo e
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natural dos esforgos individuais, que pode ser alavancado pelo uso do modelo na
base de remuneracéo varidvel da organizagéo.

O processo de implantagcdo de um Balanced Scorecard passa por uma
etapa inicial "de cima para baixo", na qual a visdo e a estratégia sdo traduzidas e
esclarecidas junto ao "board"; na sequéncia, deve haver etapa de comunicacéo a
todos os corpos funcionais e acionistas, seguidas de seu uso como base para
planejamento (orcamentos e alocacdo de investimentos), e estabelecimento de
metas (aqui cabe também sua vinculacdo a esquemas de recompensa e/ou
remuneragao).Uma etapa fundamental se apresenta no feedback e aprendizado
estratégicos, que poderia ser traduzida por uma retro-alimentacdo. O feedback
estratégico € um instrumental de reavaliagdo da estratégia precioso; as
organizagdes precisam encontrar meios de maximizar os feedback em toda sua linha

operacional.

3.1.4 Avaliacao estratégica segundo T&D

Os profissionais e consultores que trabalham com treinamento e
desenvolvimento no Brasil acreditam que o grande obstaculo para consolidar a
pratica de T&D nas empresas brasileiras esta a um passo de se consolidar, caso a

estabilidade econdmica perdure.

Atualmente, alguns fatores estdo estimulando o setor, como programas
mais consistentes e duradouros, viabilizagdo de métodos de avaliagao e afericao de
T&D em todos os niveis, além da mudancga de visdo dos empresarios que estao
passando a ver o treinamento de recursos humanos como investimento e ndo mais

como custo. (CHIAVENETO apud KOTLER, 1998, p.60).
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Segundo Chiaveneto (1998, p.61) “a T&D foi relegado a segundo ou
terceiro plano na maioria das empresas e houve, particularmente no periodo
inflacionario, uma descontinuidade dos programas de formacdo que acabaram
caindo em descrédito junto aos usuarios”. Particularmente ap6s o Plano Collor,
empresarios e administradores mudaram significativamente suas crengas sobre T&D

no Brasil.

Dutra apud Kotler (2000, p.10) ressalta que quando as empresas
comegaram a pensar em reorientacdo estratégica, perceberam que para mudar a
estratégia era necessario mudar a estrutura, as relagbes de poder, criar novas
formas de organizar, e depois perceberam que para isso era necessario também

mudar, reorientar as pessoas.

De acordo com Boog apud KOTLER, (1998) “o planejamento estratégico é
uma ferramenta fundamental para estruturar a incerteza do futuro e adiantar fatos
que virao acontecer, permitindo a adogao de medidas que ajudem a construir o
futuro que desejamos”. Definir o perfil do publico a ser atendido deve esta em foco,
por isso mesmo, a estratégias devem ter como objetivo a coneccdo do pensamento
estratégico a uma das mais importantes fungdes empresariais deste final de século:
a educacao corporativa, através da area de Treinamento e Desenvolvimento das

organizacoes.

Figueiredo (1999, p, 56) relata que a organizagdo do treinamento nas
empresas pode afetar o resultado dos ‘programas de melhoria de qualidade’ e uma
hipotese basica é que a organizagdo sistematica do treinamento é um fator
importante para o sucesso de um programa de melhoria da qualidade e esse
processo ndo depende unicamente da introducdo de técnicas estatisticas ou
equipamentos avancados de produgdo/ensaio/controle, mas também, e talvez

profundas transformagoes gerenciais.
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O treinamento gerencial € um fator de alta importancia para o sucesso da
gestao de qualidade nas empresas ja que as maiores parte dos problemas relativos
a qualidade sao causados por sistemas controlados pela geréncia. A formacao de
trabalhadores polivalentes € uma questao relevante para a gestao de qualidade em
treinamento, pois possui a fungdo de moldar a habilidade dos individuos de
diagnosticar e solucionar problemas cotidianos, quase que independentemente da
natureza dos problemas o que possibilita que a empresa trabalhe com uma estrutura
mais enxuta e niveis hierarquicos reduzidos. A unido desses fatores mostra que as
empresas que chegam ao sucesso em gestdo de qualidade sdo aquelas que

apresentam programas de treinamento mais desenvolvidos.

“A preocupagao de hoje é essencialmente
com a constituigho de uma empresa mais
flexivel e cuja méao-de-obra seja capaz de
absorver os conceitos modernos de gestao
da qualidade e programa e controle da
producao”.(FIGUEIREDO, 1999, p.17).

Considerando treinamento e desenvolvimento como planejamento
estratégico Milaneze (2004) afirma que esse processo deve ser continuo e ndo um
simples evento que ocorre apenas uma vez, exigindo um planejamento adequado
aos objetivos da organizacao e a¢des no sentido de operacionaliza-lo de acordo com
as seguintes etapas: diagnéstico, levantamento de dados, retorno e confrontagao,
planejamento de acgdes, formacdo de equipes, desenvolvimento intergrupal e

acompanhamento.

“Treinamento € o processo educacional de
curto prazo aplicado de maneira sistematica
e organizado, através do qual as pessoas
aprendem conhecimentos, atitudes e
habilidades em funcdo de objetivos
definidos. Treinamento envolve a
transmissao de conhecimentos especificos
relativos ao trabalho, atitudes frente a
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aspectos da organizacao, da tarefa e do
ambiente, e desenvolvimento de habilidades.
Qualquer tarefa, seja complexa ou simples,
envolve  necessariamente estes  trés
aspectos.” (MILANEZE, 2004, p.3 apud
Chiaveneto 2000, p.497)

Grandes Organizagdes do mercado nacional ja detectaram que a gestdo
treinamento possui o poder de reposicionar um produto e até mesmo uma empresa
e por isso investem milhdes nessa area. Segundo Dinis (2004) um exemplo dessa
sistematica vem a ser a empresa Promom com mais de 40 (quarenta) anos de
existéncia precisou reposicionar a empresa para outro patamar e encontrou no
treinamento e desenvolvimento de seus funcionarios a resposta, conhecendo o perfil
de seus funcionarios, criando cursos de gestdo e palestras, compartilhando o
conhecimento de especialistas internos, gerando equipes multidisciplinares e desta
forma conquistar alcangar patamares mais elevados em qualidade e no ranking do
mercado.

Atualmente novas tendéncias em treinamento tendo sua gestao analisada
como parte estratégica de uma organizagao segundo Delmas (2004) cria cada vez
mais solugdoes ludicas para treinar equipes, como jogos empresariais ou
treinamentos ao ar livre, desenvolvendo assim habilidades como trabalho em equipe,

lideranga, ousadia, comprometimento e criatividade, o chamado “diferencial”.

“O objetivo de fazer jogos empresariais ou
treinamentos ao ar livre é desenvolver
habilidades como trabalho em equipe,
lideranga, ousadia, comprometimento e
criatividade” (DELMAS, 2004, p. 3).

Segundo Andrade (2004) a flexibilidade do mercado e da concorréncia
forte fez com que cada vez mais as empresas buscassem diferenciais além da

gestdo em treinamento para permanecer no mercado, onde as organizagdes cada
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vez mais globalizadas estdo escutando o cliente, suas vontades, necessidades e
desejos. Uma correta absorgdo da voz do cliente aliada a qualidade no treinamento
podem ser fortes vantagens competitivas e aliados firmes na superagdo de metas e
conquista de sucesso estratégico.

Em um momento que os clientes ganham cada vez mais importancia e a
cada dia a concorréncia se acirra, a informagao vinda do cliente pode constituir-se
em uma forma de conquista de diferencial competitivo para a empresa.”(ANDRADE,

2004, p.1).

3.1.5 Treinamento, Participacao e Desenvolvimento das Pessoas na Area de

Servigos.

O sucesso de uma organizagao depende cada vez mais do conhecimento,
das habilidades, da motivagdo e da criatividade de sua forga de trabalho. Por sua
vez, 0 sucesso das pessoas depende cada vez mais de oportunidades para
aprender, experimentar novas habilidades e utilizar a criatividade. As organizagoes
necessitam investir continuamente no desenvolvimento das pessoas por meio de
educacao, de treinamento e de novas oportunidades de crescimento profissional.

Segundo Whiteley (1992, p.79), os maiores desafios, no que se refere ao
desenvolvimento de pessoas, sio:

o A integracao das praticas de selegdo, desempenho, reconhecimento,
treinamento e progresso profissional; e

o A gestdo de mudangas, ou seja, o alinhamento da gestdo de pessoas
com os processos de mudangas estratégicas.

O bom treinamento é essencial na transformagdo de uma empresa no
modo de atender ao cliente. Ele permite as pessoas adotarem e sustentarem o tipo

adequado de conduta no trabalho e de forma rapida e eficiente. Alguém necessita de
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treinamento com mais urgéncia quando n3o estd demonstrando a conduta
necessaria a organizagdo que quer preservar seus clientes.

Para Whiteley (1992, p.79) a empresa somente podera ajudar melhor seu
pessoal se tiver objetivo claro, definido em padrdes de conduta especifico. Para isso,
deve primeiro entender como as pessoas estdo se comportando entes do
treinamento. Entdo, defina como quer que elas se comportem ao término do
treinamento.

O autor recomenda que se ensine conhecimento, ensine habilidades reais,
e ensine a visao de sua corporacao. Nao aconselhe seu pessoal sobre atitudes. As -
pessoas nao respondem a cursos que se limitam a ensina-las que devem sorrir para
os clientes. Porém, se sua organizacdo mostrar de outras formas que realmente se
preocupa com o cliente, e se seus programas de treinamento transmitirem uma visao
de servicos junto com as habilidades reais que ajudardo a adquirir essa viséo, a
mudanca de atitudes vira como uma consequéncia.

Berry e Parasuraman (1992, p.187) defenderam que a preparacao das
pessoas para fazer o trabalho e o marketing do servigo aprimora todos os objetivos
secundarios do marketing interno: atrair, desenvolver, motivar e reter empregados de
nivel superior. O pessoal em geral € mal preparado para o servico. Ha o
treinamento, mas as vezes & pouco; ou chega tarde demais, ou ndo é do tipo
necessario. Ou entdo, o pessoal recebe um bom treinamento na parte técnica, mas
ndo adquire o conhecimento suficiente — sabe como fazer, mas n&o sabe por qué.

Um erro comum das empresas € encarar o desenvolvimento das
habilidades e dos conhecimentos do empregado como eventos (um curso de uma
semana, um seminario anual), em vez de um processo continuo. A tendéncia a fazer
os empregados passarem por um programa de treinamento especifico e depois
considera-los “treinador” é ao mesmo tempo muito grande e errada. Os que prestam
servicos precisam aprender continuamente, pois a aprendizagem proporciona

confianca, é uma forga motivadora e uma fonte de auto-estima. O que os
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administradores tém a impressdo de ser um empregado desmotivado € em geral
apenas um empregado que ndo tem muita confianca em si. E improvavel que os
empregados se sintam motivados a prestar servicos em cujo desempenho ndo se
sintam competentes e confiantes. As vezes os gerentes acham que os empregados
estdo com ma vontade, quando na verdade apenas nao sabem fazer alguma coisa.

Para Albrecht (1992, p.206) no treinamento as pessoas aprendem
habilidades que podem aplicar imediatamente ao trabalho; o treinamento pode ser
medido e avaliado. A educacgao ajuda as pessoas a adquirir habilidades que poderao
ser aplicadas no futuro. Os cursos de educagdo podem ser medidos e avaliados,
mas sO depois que as habilidades aprendidas forem aplicadas no futuro. O ultimo
ponto, desenvolvimento, também é uma experiéncia de ensino. E diferente de
treinamento e educagao, porque talvez nunca venha a ser aplicado no trabalho. Em
geral é dificil medir habilidades aprendidas e avaliar o valor do programa. As
experiéncias de ensino de desenvolvimento quase sempre sdo boas para as
pessoas: elas as enriguecem e as ajudam a viver melhor. Muitos programas de
motivagao se incluem nesta categoria. Se as pessoas vao ou ndo aplicar no trabalho
0 que aprenderam depende muito delas mesmas.

O melhor ponto para comegar a treinar os funcionarios € mostrar-lhes as
informagdes conseguidas sobre a opinidao do cliente através do sistema de avaliacdo
da qualidade do servico. E essencial que cada pessoa da organizagdo, tanto as mais
experientes como as novatas, saibam o que consta das fichas de avaliagdo do

cliente.



38

3.2 ACOMPANHAMENTO ESTRATEGICO ATRAVES DA ADOGAO DE
PROGRAMAS DE QUALIDADE

Neste presente capitulo far-se-a4 a observancia da implementagcdo de
Programas de Qualidade como recurso no acompanhamento estratégico das

organizacoes.

3.2.1 Principios

As instituicoes devem conhecer e ouvir seus clientes internos e externos.
Estabelecendo mecanismos que viabilizem a parceria com outras instituicdes que
viabilizem a superacao das expectativas dos clientes. A alta administracédo, o corpo
gerencial e a base operacional devem envolver-se com a qualidade, assumindo
compromisso com a melhoria continua dos servicos.

A gestdo pela Qualidade é participativa, ou seja:

Pressupde a convocacao dos funcionarios para participar da melhoria

dos seus processos de trabalho;

o Estabelece a cooperagao entre gerentes e gerenciados;
o Dissemina informagdes organizacionais;

. Compartilha desafios;

. Coloca a decisdo o mais préximo possivel da agao;

O processo € o centro pratico da Gestao pela Qualidade. Isto significa:

. Identificar e analisar os processos de organizagao;
. Estabelecer metas de melhoria e aperfeicoamento destes processos;
. Avaliar os processos pelos resultados frente aos clientes;

o Normatizar os estagios de desenvolvimento atingidos pelos processos.
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A valorizagdo dos funciondrios (cliente interno) é uma garantia do
cumprimento da missdo da Administragdo organizacional de atender com qualidade

aos seus clientes externos — o cidadéo. A valorizacdo sera fungéo:

o Da conscientizagado, pelo funcionario, do sentido e do valor de sua
Missao;
. Da avaliagdo de desempenho por resultados, a partir de objetivos

bem definidos;

. Do reconhecimento do mérito.

Ainda ressalta-se que a alta administragdo tem o dever indelegavel de
estabelecer e compartithar com toda a organizagdo objetiva de longo prazo que
concedam coeréncia e lucratividade e seus projetos e de suas agdes. O
planejamento estratégico € o instrumento por exceléncia do sistema da gestao pela
Qualidade e fator de coeréncia no processo decisério.

Outro fator preponderante é a busca da melhoria continua que configura-
se com sendo um processo continuo e inesgotavel e esta alicergada no estimulo a
criatividade e no estabelecimento permanente de novos desafios.

Outra vertente que deve ser ressaltada € a nao aceitagdo de erros, onde o
compromisso com o fazer deve ser um trago da cultura de uma instituicdo de
qualidade. O desconforto com o erro e o combate ao desperdicio sao atitudes que

normalizam a internalizacdo desse principio.

3.2.2 As Diretrizes Estratégicas que orientam Programas de Qualidade

As diretrizes estratégicas que orientam acgdes de Programas de Qualidade
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Descentralizagdo das organizagdes das agdes com organizagao

estratégica centralizada;

. Compromisso dos gerenciadores das instituicdes na feitura de
instrumentos adequados;

) Compatibilizagado entre as politicas de reestruturagio organizacional
e as de modernizagao da gestao;

o Comparabilidade dos resultados dos programas de Qualidade e
Participagéo alcangados pelas instituicdes bancarias;

) Direcionamento das a¢des para as atividades fim das organizacdes,

objetivando atingir o cliente;

. Visibilidade e seletividade;
. Producao de resultados, principalmente em termos de reducéo de
custos.

3.2.3 A Qualidade Percebida

As experiéncias com qualidade estdo conectadas as atividades
tradicionais de marketing resultando na Qualidade Percebida. Quando consideramos
as instituicdes, como fornecedoras de servigo sendo este o seu bem para alavanca
as expectativas dos clientes, entendemos que se as expectativas ndo forem
apresentadas de forma real, a qualidade total percebida serad baixa mesmo que a
qualidade experimentada, medida de forma objetiva apresente-se boa.

A qualidade esperada € uma fungdo que pode ser atribuida a diversos
fatores relacionados com o0s sistemas de comunicagao adotados pela instituicao,
entre estes recursos mencionamos as estratégias adotadas com a comunicagao de

mercado, boca-a-boca, imagem corporativa local € necessidades dos clientes.
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A comunicagdo com o mercado, ainda inclui publicidade, mala direta,
relagbes publicas e campanhas de venda, que estdo diretamente sob o controle da
empresa. Os fatores imagem e a comunicagdo boca a boca sdo apenas
indiretamente controlados pela empresa. O impacto externo desses fatores também
pode ocorrer, mas eles sdo basicamente uma fungdo do desempenho prévio da
empresa suportado, por exemplo, pela publicidade. Finalmente as necessidades do
cliente também tém é claro, um impacto nas expectativas.

Quando programas de qualidade, que podem até incluir aspectos da
qualidade funcional, sdao implementados, a Qualidade Percebida pode ainda ser
baixa ou até deteriorada, se, por exemplo, a empresa colocar simultaneamente
campanhas publicitarias que prometam demais ou que sejam inadequadas em
algum outro aspecto. O nivel de qualidade total percebida nao é determinado pelo
nivel das dimensdes da qualidade técnica e funcional apenas, mas sim pela
diferenga (gap) entre a qualidade esperada e a qualidade experimentada.
Consequentemente, cada programa para a qualidade deve englobar ndo apenas
aqueles envolvidos nas operagbes, mas 0s responsaveis por marketing e pela

comunicagado com o mercado tambem.

A produgdo e a entrega de uma excelente qualidade nos servi¢os tém sido
consideradas uma questdo fundamental da gestdo de servigos. Entretanto,
primeiramente apresentaremos os sete principios para orientar os prestadores de
servigos na questdo da melhoria da qualidade dos servigos. Esses principios foram
apresentados por Berry em um contexto de varejo, mas parece igualmente valido no
contexto de servicos. Os sete principios, que deveriam ser consideradas apenas
diretrizes, sdo apresentados como os que orientam a melhoria da qualidade dos

Servigos.
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1) A Qualidade é definida pelo Cliente - A qualidade corresponde
“as especificagoes do cliente. Os clientes decidem o que
consideram boa qualidade, o que consideram importante e o
gue ndo & importante n produgao de servigo. Também julgam
qualidade percebida no servigo”.

2) A Qualidade é uma Jornada - Formulas para estabelecer a
qualidade, rapidamente de uma vez por todas, nao existem.
A boa qualidade tem que ser percebida constantemente e
igualmente, tanto quando os lucros estiverem la em cima,
quanto em tempos ruins.

3) A Qualidade é Trabalho de Todos - Todo mundo tem Clientes,
sejam internos ou externos. A Responsabilidade pela
produgdo e pelo controle da qualidade nao pode ser
delegada a uma unica pessoa ou, por exemplo, a um Unico
6rgao da empresa. Todo mundo tem que considerar a
producdo e a entrega de uma boa qualidade como sua
propria responsabilidade.

4) Qualidade, Lideranga e Comunicag¢ao sao Inseparaveis - Para
ser capaz de produzir uma boa qualidade, as pessoas
necessitam de conhecimento, feedback, apoio e
encorajamento de seus gerentes e supervisores. Os gerentes
tém que mostrar uma liderangca ao gerenciar seus
subordinados.

5) Qualidade e Integridade sao Inseparaveis - Uma boa qualidade
requer uma cultura corporativa que enfatize a integridade. A
justica no tratamento, tanto dos clientes quanto dos
empregados, tem que ser um valor principal compartilhado

com todos.
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6) Qualidade é uma questéo de Projeto - A qualidade nos servigos
tem que ser formulada e projetada antecipadamente. O uso
da tecnologia e dos recursos humanos, bem como a
participacdo dos clientes no sistema para uma producéo de
servigos, deve ser previstos de antemao, caso contrario, a
organizagao estara apenas parcialmente preparada para
produzir boa qualidade.

7) Qualidade é cumprir as Promessas do Servigo - Mais do que
tudo, o cliente tem como expectativa que os prestadores de
servicos cumpram o que prometeram fazer. Se as promessas
nao forem cumpridas ou se uma parte critica do total das
promessas nao for cumprida, a qualidade do servico se

deteriorara.

Todos esses principios sao igualmente importantes e validos. Entretanto, o
segundo principio tem que ser especialmente enfatizado porque com muita
frequéncia ele é facilmente violado. Os gerentes adiam, normalmente, que sua meta
final ja foi alcangcada depois de terem completado um programa de melhoria da
qualidade. A conclusao do programa foi uma experiéncia estressante e seria mais
facil se concentrar em outras questdes que, indubitavelmente, sdo tao importantes

quanto estas. E & melhor que ndo tenha um fim.

Mas, para usar as palavras de Lee lacocca (1988), “Este programa nao
tem inicio nem meio. E & melhor que nao tenha um fim. A qualidade de um produto e
do processo de se chegar a esse produto tem que continuar sempre e tornar-se
parte do estado mental de todos os empregados. A qualidade n&o é algo que se

possa comprar, mas sim algo que vocé tem que alcangar através das pessoas”.
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3.2.4 Gerenciando os Gaps de Qualidade

Berry e seus colegas desenvolveram o chamado “Modelo de andlise do
Gap da Qualidade”, que ¢é destinado ao uso para analise das fontes dos problemas
da qualidade e auxiliar os gerentes a compreenderem como a qualidade do servigo
pode ser melhorada.

Em primeiro lugar, o0 modelo demonstra como a qualidade por servigos
emerge. A parte superior do modelo inclui fendmenos relacionados ao cliente, a
parte inferior demonstra fendbmenos relacionados ao prestador de servigos. O servico
esperado € uma fungdo da experiéncia passada dos clientes, suas necessidades
pessoais e da comunicagcdo boca a boca. Acém disso, o servico esperado é
influenciado pelas atividades da empresa de comunicacdo com o mercado da
empresa.

O servigo experimentado, que nesse modelo é chamado de servigo
percebido, por outro lado, é resultado de uma série de decisdes e atividades
internas. As percepgbes da geréncia com relagdo as expectativas dos clientes
orientam as decisdes concernentes as especificagdes da qualidade por servigo, a
serem seguidas pela organizacdo no momento da entrega do servico com um
componente de qualidade relacionado a resultados. Como ilustrado, a comunicagéo
com o mercado pode influenciar o servigo percebido, assim como o servigo
esperado.

Essa estrutura basica demonstra os passos a serem considerados na
analise e planejamento da qualidade por servigos. Em seguida, podemos detectar as

possiveis fontes de problemas da qualidade.

a) O Gap na Percepgao Gerencial (Gap 1)
Este Gap significa que a geréncia percebe as expectativas da qualidade

de forma imprecisa. O gap é, entre outras coisas, devido a:
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e Informag&o imprecisa da pesquisa de mercado e de analise de
demanda,

» Interpretagdo imprecisa das informagGes sobre as expectativas,

¢ Inexisténcia de uma andlise de demanda,

o Informagbes sofriveis ou inexistentes partindo da interface da
empresa com os clientes para o nivel gerencial superior; e;

o Niveis organizacionais em demasia que estacam ou alteram os
pedagos de informacao que podem fluir, partindo dos envolvidos

nos contatos com os clientes para os niveis superiores.

As acdes reparadoras podem ser de varias naturezas. Se os problemas se
devem a um mau gerenciamento, obviamente faz-se necessaria uma mudanga na
geréncia, das caracteristicas da competi¢ao por servicos. Com mais freqliéncia, mas
nem sempre, a ultima agdo é mais apropriada porque, com certeza, os problemas
nao ocorreram devido a uma falta genuina de competéncia, mas sim a uma falta,
entre os gerentes, de conhecimento ou de apreciagdo da natureza e das demandas
da competicdo por servigos.

Parte de qualquer cura é sempre uma melhor pesquisa, de forma que os
desejos e as necessidades dos clientes sejam mais bem observados e avaliados. As
informacdes obtidas através de pesquisa de mercado e dos fluxos internos de
informacao que advém da interface com o cliente talvez ndo sejam boas o suficiente
ou estejam apenas apropriadas. Agdes necessarias para ampliar ou melhorar os
varios canais internos de informacgao tém que ser tomadas nesses casos. Isto pode

até ter implicagbes na estrutura organizacional da empresa.

b) O Gap na Especificagao de Qualidade ( Gap 2)
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Este Gap significa que as especificagbes de qualidade por servi¢co nao sao
coerentes com as percepgoes da geréncia das expectativas de qualidade. Este gap
é resultado de:

e Eros de planejamento ou planejamento insuficiente de
procedimentos,

¢ Mau gerenciamento de planejamento,

o Falta de estabelecimento de metas claras na organizagéo, e

e Suporte deficiente do planejamento de qualidade por servigo

por parte da alta geréncia.

Dependendo do tamanho do primeiro gap, os problemas potenciais
relacionados ao planejamento variam. Entretanto, mesmo uma situagao onde haja
informacgdes suficientemente precisas e em quantidade suficiente sobre as
expectativas dos clientes, o planejamento das especificagbes da qualidade pode
fracassar. Uma razdo razoavelmente normal para isso € a falta de u compromisso
verdadeiro com a qualidade do servico entre os membros da alta geréncia. A
qualidade nao é considerada uma questdo da mais alta prioridade. Uma acgao
reparadora ébvia nessas situagdes € mudar prioridades. A qualidade com percebida
pelos clientes € um fator de sucesso tdo vital hoje na competi¢cdo de servigos que é
imperativo que o compromisso com a qualidade ocupe uma oposi¢ao elevada na
lista de prioridades da geréncia.

E claro que o problema pode estar no préprio processo de planejamento.
Aqueles que prestam os servigos também tém que ser levado em consideragdo no
estabelecimento de metas e rotinas de planejamento. O planejamento, no topo, sem
qualquer colaboragdo daqueles que na verdade produzem o servigo, nuca € um bom
procedimento. De forma ideal, as metas e especificagdes deveriam ser concordadas
entre os prestadores de servigos assim como com os planejadores e a geréncia.

Também ¢é bom Ilembrar que especificagbes muito rigidas comprometem a
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flexibilidade e reduzem a disposicdo dos empregados de tomarem agbes flexiveis
que envolvam riscos. E isto normalmente prejudica a qualidade por servigo.

Em suma o compromisso com a qualidade por servigo entre as geréncias,
assim como entre os prestadores dos servigos € muito mais importante para eliminar
o Gap nas Especificagbes de qualidade do que em qualquer estabelecimento de

metas ou procedimentos de planejamento demasiadamente regidos.

c¢) O Gap da entrega dos servigos (Gap 3 )
Este Gap significa que as especificagbes da qualidade sdo atendidas pelo

desempenho do processo da produgao e entrega dos servigos. Este gap se deve a:

¢ Muito complicado e ou especificagdes rigidas;

e Os colaboradores ndo concordam com as especificagdes, pois, por

exemplo, a boa qualidade por servigos parece exigir um comportamento

diferente;

¢ As especificagdes nao coincidem com a cultura corporativa existente;

e Mau gerenciamento das operagoes dos servigos

¢ Falta ou insuficiéncia de endomarketing, e;

e A tecnologia e os sistemas nao facilitam o desempenho em

conformidade com as especificagdes.

Os possiveis problemas aqui sdo muitos e variados e as razbes para a
existéncia de um Gap na Entrega dos Servicos sao, normalmente, complexas.
Raramente existe uma s6 razdo e a solugdo &, portanto, quase sempre complicada.
As razbes para este gap podem ser em suma divididas em trés categorias:

¢ Geréncia e supervisao;
e Percepcao das especificagoes e regras, bem como das necessidades
e desejos dos clientes por parte dos empregados;

o Falta de suporte nas operagdes de tecnologia e sistemas.
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Os problemas relacionados a gerencia e supervisdo pode ser muita. Por
exemplo, os métodos de superviséo podem ndo encorajar a prover suporte a um
comportamento voltado para a qualidade, ou os sistemas de controle de supervisdo
podem estar em conflito com bons servicos ou até mesmo com especificacbes de
qualidade. Em qualquer organizacdo onde os sistemas de controle e recompensas
sejam decididos separadamente do planejamento das especificagcbes de qualidade,
o que com muita freqléncia acontece, existe um risco eminente de ocorrer um gap
na entrega dos servicos. E este risco ndo é pequeno. Com frequéncia, atividades
erradas ou ndo essenciais sédo controladas e talvez até mesmo mais importantes,
metas e especificagoes que ndo se adequam a cultura existente ndo sdo muito bem
executadas. A solugcdo aqui envolve mudangas na maneira como os gerentes e
supervisores seus subordinados na maneira como os sistemas de supervisdo
controlam e recompensam o desempenho. Além disso, questGes maiores
relacionadas a cultura da empresa e ao endomarketing provavelmente terdo que ser
atendidas.

Face ao que foi discutido, infere-se que entre outras coisas os
colaboradores podem sentir que seu papel como prestadores de servigos é
ambiguo. Ja mencionamos quao desconfortavel € a posi¢cao, quanto as exigéncias
das especificacdes de desempenho, por um lado, e os sistemas de controle e
recompensa, por outro lado, estdo em conflito.

Além disso, uma situacdo incébmoda tem lugar para os colaboradores,
quando uma pessoa de contato com o cliente compreende que um cliente ou pelo
menos uma grande parte dos clientes necessita de um comportamento diferente por
parte do prestador de servigos do que se espera dele de acordo com as
especificacbes exigentes. O prestador de servicos sabe que o cliente ndo esta
recebendo o que espera e, além disso, pode sentir que as exigéncias e desejos dos

clientes sejam justificaveis para comportar de acordo com as essas necessidades.
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Isto vai, aos poucos, mas com certeza, minando qualquer motivagdo entre o pessoal
no que diz respeito a um bom relacionamento relacionado a qualidade.

A solugdo, em situagbes como essa, &€ remover todas as razdes de
ambigliidade por parte do pessoal. Isso pode, por um lado, exigir mudangas no
sistema de supervisdo, de forma que ajustem as especificagdes da qualidade, pode
também, por outro lado, exigir melhor treinamento dos empregados, de forma que
estejam conscientes das limitacbes de desempenho devido 3, por exemplo,
consideragOes estratégicas ou razdes de lucratividade. Aqui, novamente, a questio
do endomarketing é critica.

Em terceiro lugar, as habilidades e atitudes dos colaboradores podem
causar problemas. Pode ser que pessoas erradas venham sendo recrutadas, em
primeiro lugar. As empresas podem ter pessoal que ndo consiga se ajustar as
especificagdes e aos sistemas que orientam as operagdes ndo obstante quio
justificaveis possam ser.

A solucao nesta situagéo é claro, é melhorar as rotinas de recrutamento,
de forma que as decisOes erradas a esse respeito. Possam ser evitadas. Além disso,
a carga e trabalho recebidos pelos empregados podem ser um problema. Pode
haver, por exemplo, muita burocracia ou outras tarefas administrativas envolvidas,
de forma que as especificacdes e qualidade ndo possam ser atendidas. Por causa
disso, o prestador de servigos nao tem tempo de atender clientes como se espera.

A solugao, por exemplo, é esclarecer as tarefas para o pessoal e encontrar
as questbes necessarias serem atendidas, sem interferir com o desempenho da
qualidade. Finalmente, a tecnologia dos sistemas de operagéo, incluindo tomada de
decisdo e outras rotinas, podem n3o ser adequadas aos empregados. O problema
pode estar nos empregados, € obvio, mas é mais provavel que a tecnologia e os
sistemas operacionais e administrativos estejam inadequados. Eles simplesmente
n&o provéem suporte a um comportamento voltado para a qualidade. Ou eles podem

até ser apropriados, mas nao terem sido apresentado de forma adequada aos
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empregados, 0s quais terdo que conviver com esses sistemas e procedimentos. A
solugdo € ou introduzir as mudancgas necessarias na tecnologia e nos sistemas de
maneira que esses apdiem a execucgio das especificagbes de qualidade ou entio,

aqui também, melhorar o treinamento e o endomarketing.

d) Gap nas Comunicagdes com o mercado (Gap 4)

Este gap significa que promessas feitas através das atividades de
comunicagdo com o mercado ndo s&@o coerentes com o0s servicos entregues. Este
gap € devido a:

e O planejamento da comunicagdo com o mercado néo é integrado com
as operacgdes dos servigos;

o Coordenacdo inexistente ou deficiente entre o marketing tradicional e
as operacoes;

e A organizagdo deixa de operar de acordo com as especificagoes,
enquanto as campanhas de comunicagdo com o mercado seguem as
especificacdes, e;

¢ Uma propensao inerente a exagerar e, portanto, prometer demasiado.

As razdoes para a ocorréncia de um Gap nas Comunicacdes com o
mercado podem ser divididas entre as categorias, a saber, o planejamento e a
execucdo das comunicagdes de marketing ndo caminham lado a lado com as
operacoes, e a existéncia de uma propensao inerente de prometer demais e que
ocorre com frequiéncia em todos os anuncios e comunicagdes com o mercado.

No primeiro caso a solugdo é criar um sistema que coordene o
planejamento € a execugdo das campanhas externas de comunicagao com o
mercado, com as operagdes e a entrega dos servigos. Por exemplo, pelo menos

maior campanha de maior vulto deveria ser planejada em colaboragdo com os
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envolvidos na produgdo e entrega dos servicos deveria se planejada em
colaboragédo com os envolvidos na producéo e entrega dos servigos.

Dois objetivos podem ser alcangados com isso. Primeiro, as promessas
nas comunicagdes com 0 mercado se tornam mais precisas e em conformidade com
a realidade. Segundo, um maior compromisso com que € prometido nas campanhas
externas pode ser alcancado, o que também tende a ter efeitos colaterais, que
acabam tornando possivel prometer, de fato, mais do que anteriormente.

A segunda categoria de problemas, o exagero de promessas, que devera
propria natureza comunicagdes com o mercado e onde 0s superlativos sao utilizados
em profusao, pode ser alterado simplesmente com um planejamento para melhorar a
comunicagdo. A solucdo pode estar em melhorar os procedimentos de

planejamento, porém uma supervisdo mais estreita da geréncia também ajuda.

e) Gap na Qualidade Percebida do Servigo (Gap 5)
Este gap significa que o servigo percebido ou experimentado nao é
coerente com o servico esperado. O gap resulta em:
¢ Qualidade confirmada negativamente (ma qualidade) e problemas
com a qualidade;
e Ma comunicacao boca-a-boca;
¢ Impacto negativo na imagem corporativa local, e

¢ Negocios perdidos

O quinto gap é claro, pode também ser positivo, 0 que leva ou a uma
qualidade confirmada positivamente ou uma qualidade excelente. Se um Gap na
qualidade percebida do servigo ocorre, a razdo para isto deve ser uma das
discutidas nesta secdo ou uma combinagdo delas. E claro que pode haver também

outras razoes alem das mencionadas aqui.
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O Modelo de Andlise do Gap da Qualidade deve orientar a geréncia na
descoberta da razdo ou das razGes para o0 problema da qualidade e na descoberta
das formas apropriadas de eliminar o gap. Depois de estudado os gaps da qualidade
dos servigos profissionais, andlise do gap da qualidade é uma forma direta e
apropriada de identificar inconsisténcias entre as percepgdes do prestador e do
cliente, no que se diz respeito ao desempenho dos servigos. Abordar esses gaps
parece ser a base logica para formulagdo de estratégias e taticas que assegurem
expectativas e experiéncias consistentes aumentando, portanto, a probabilidade de

satisfagdo e uma avaliagdo qualitativa positiva.



53

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 AIMPORTANCIA DO TREINAMENTO DOS COLABORADORES E A
GESTAO DE COMPETENCIA NO ACOMPANHAMENTO ESTRATEGICO DAS
ORGANIZAGOES

Neste presente capitulo far-se-a uma abordagem da importancia do
treinamento dos colaboradores e a gestdo de competéncia no acompanhamento

estratégico das organizagoes.

4.1.1 A importancia do treinamento dos colaboradores

A organizagao precisa tentar treinar as pessoas que irdo interagir
diretamente com os clientes, para entdo lhes delegar autoridade. Isto é a
organizagao deve lhes dar autoridade responsabilidade e incentivos para reconhecer
cuidar e atender as necessidades dos clientes.

O treinamento pode ir bem longe em termos do desenvolvimento das
habilidades de comunicacao e pensamento criatividade necessaria para tratar com
clientes insatisfeitos. O treinamento para a recuperagdo deve visar ensinar aos
colaboradores como tomar decisGes sozinhas, e ainda desenvolver uma
conscientizacao das preocupagdes dos clientes.

A fim de desenvolver as habilidades de recuperagao, o treinamento
também deveria dar as pessoas uma compreensao da organizagao como um todo.
Um colaborador que entende todo o processo de prestagao de servigo tem maiores

possibilidades de compreender as interconexbes do sistema e descobrir uma
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solugdo rapida. A forma mais direta de desenvolver este tipo de perspectiva é
através de uma rotagdo de colaboradores por diferentes funcées e departamentos.

Os gerentes sabem como solucionar os problemas dos clientes, mas as
pessoas ndo querem esperar até que suas questdes passeiem através da hierarquia
da organizacao ou qu‘e fiqguem sendo jogadas de um departamento para outro.

Nem podem os gerentes responder a cada telefonema, ficar atras de todos
0s balcOes ou processar cada pedaco de papel. Assim, a recuperagao nos servicos
repousa, em ultima estancia, sobre os empregados da linha de frente. Isto implica
um papel muito diferente para os colaboradores que tém contato direto com os
clientes. Aléem de seguir as regras, de se ater as rotinas e de tratar cada situagao da
mesma maneira independentemente das circunstancias, os trabalhadores na linha
de frente tém que ser capazes de fazer o oposto: flexibilizar as regras, tomar
iniciativas e improvisar.

A montagem de uma equipe capaz de se desincumbir de ambas as tarefas
requer que se faga um esforgo rigoroso e consciente e constitui uma questéo crucial

para a capacidade da empresa recuperar 0s imprevistos dos servigos.

4.1.2 A gestdao do conhecimento e as tecnologias de informagao

Uma pesquisa sobre a implementagcdo de modelos de gestdo do
conhecimento em empresas européias, publicada pela revista Information Strategy
Online (www.infostrategy.com), ligada a conceituada The Economist, apresenta
algumas informacgbes interessantes para reflexdo. Para 73 % das pessoas
pesquisadas - entre gestores e executivos - a gestdo do conhecimento € encarada
como um conjunto de processos que define a criagao, disseminagao e utilizagao do

conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizagdo. Mesmo
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considerando o estado quase embrionario em que a gestdo do conhecimento se
encontra nas organizagbes, este percentual de concordancia em torno de uma

definigdo concreta, indica um amadurecimento em relagéo ao tema.

Vale a pena lembrar que, pelo menos do ponto de vista académico, a
gestdo do conhecimento representa um novo campo na confluéncia entre teoria da
organizagao, estratégia de gestao e sistemas de informacao, lidando principalmente
com os aspectos criticos para a adaptagao e sobrevivéncia da empresa, perante um
ambiente de mudancga crescente e descontinua. Para as empresas mais inovadoras,
o conhecimento coletivo € ja reconhecido como uma competéncia fundamental para
o desempenho organizacional, baseando-se nas habilidades e experiéncias

individuais em relagao ao trabalho realizado.

z

E comum encontrar, na literatura especializada, as questdes da gestao do
conhecimento associadas aos conceitos de aprendizagem organizacional,
reengenharia de processos, corporagdes virtuais, novas formas de organizacgao,
educagdo para o trabalho, criatividade, inovagdo e tecnologias da informagéo e
comunicacao (TIC). Para muitos autores, a gestdao do conhecimento é um ponto
importante de confluéncia entre a cultura administrativa da empresa e a tecnologia

de informagao que esta utiliza.

Ainda segundo a pesquisa da Information Strategy Online, 89 % dos
entrevistados acredita que o conhecimento é a chave para o poder nos negocios. As
areas criticas do conhecimento apontadas pelos gestores europeus sdo as
preferéncias e necessidades dos clientes, o desempenho das organizagdes, a
competitividade, as aplicagbes de tecnologia, o uso da informagao existente, os

sectores e nichos de mercado e as regulamentagdes externas.

Assim sendo, a gestao do conhecimento tem uma importancia crescente

para as organizacoes; e as tecnologias de informagao e comunicagéo tém um papel
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fundamental no seu suporte. Entdo, que papel é esse e quais as ferramentas Uteis

para a gestao do conhecimento?

4.1.3 O papel das tecnologias de informagao

As organizacbes que se voltam para a gestdo do conhecimento
necessitam de uma abordagem que veja a organizagdo como uma comunidade
humana, cujo conhecimento coletivo representa um diferencial competitivo em
relacdo aos seus mais diretos concorrentes. E no conhecimento coletivo que se
baseiam as competéncias competitivas essenciais. Esse conhecimento coletivo é
aprimorado, criando-se redes informais de pessoas que realizam trabalhos afins,
pessoas que eventualmente estdo dispersas em diferentes unidades de negécio. O
objetivo aqui é colocar em contacto grupos de profissionais expostos a classes de
problemas e tentativas comuns de solugdo que, através da troca de experiéncias e

informagdes, aumentem e refinem o conhecimento organizacional.

Ainda segundo a pesquisa da Information Strategy Online, os aspectos
principais da gestdo do conhecimento, na visdo dos gestores europeus
entrevistados, sdo as seguintes: compartilhar o conhecimento internamente, atualizar
o conhecimento, processar e aplicar o conhecimento para algum beneficio
organizacional, encontrar o conhecimento internamente, adquirir conhecimento
externamente, re-utilizar conhecimento, criar novos conhecimentos e compartilhar o

conhecimento com a comunidade externa a empresa.

As tecnologias de informagao tém um papel fundamental que muitas vezes
tem sido negligenciado ou mesmo passado desapercebido. As competéncias

essenciais € o conhecimento coletivo baseiam-se em informagées de negdcio -
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conhecimento e experiéncia - que ndo necessariamente cabem ou se restringem, por
exemplo, a data warehouse da area ou da empresa. O conhecimento coletivo pode

até nao existir fisicamente fora da cabeca dos grupos de profissionais envolvidos.

A pesquisa citada mostra que, na maioria das empresas, a
responsabilidade pela gestdo do conhecimento ndo esta centralizada ao nivel dos
orgdos de geStéo, mas sim disseminada entre as chefias intermédias, sendo muitas
vezes vista como parte do trabalho de cada colaborador da empresa. E para 83 % do
universo pesquisado, a gestdo do conhecimento ndo é uma pura e simples extensio

das tecnologias de informacéo.

Assim sendo, o desafio para essa area é identificar, encontrar e/ou
desenvolver e implementar tecnologias e sistemas de informacdo que apdiem a
comunicagdo empresarial e a troca de idéias e experiéncias; que facilitem e
incentivem as pessoas a unirem-se, a participarem, a tomarem parte em grupos e a

renovarem-se em redes informais.

O desafio para a area de tecnologias de informagdo passa a ser migrar
de uma posicdo de suporte a processos para o suporte a competéncias. E preciso
sair do patamar do processamento de transagoes, da integracdo da logistica, do
workflow e do comércio eletronico; e agregar um perfil de construgdo de formas de
comunicacdo, de conversacao e aprendizagem on-the-job, de comunidades de

trabalho e de estruturagdo e acesso as idéias e experiéncias.

Nesse sentido, a empresa precisa de trés itens fundamentais: uma nova
arquitetura de informagdo que inclua novas linguagens, categorias e metaforas para
identificar e desenvolver perfis e competéncias; uma nova arquitetura tecnologica
que seja mais social, aberta, flexivel, que respeite e atenda as necessidades

individuais e que dé poder aos utilizadores; uma nova arquitetura de aplicagoes mais
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orientada para a solugdo de problemas e para a representagdo do conhecimento, do

que somente voltada para as transagoes e informacgoes.

O papel a ser desempenhado pelas tecnologias de informagédo é
estratégico: ajudar o desenvolvimento do conhecimento coletivo e da aprendizagem
continua, tornando mais facil para as pessoas - na organizagdo - compartilharem
problemas, perspectivas, idéias e solugbes. Para atingir esse objetivo, os
profissionais de tecnologias de informacao precisarao considerar trés aspectos

essenciais.

As estratégias para desenvolvimento do conhecimento devem ser
focalizadas na criacdo de mecanismos que permitam aos profissionais manterem
contatos e nao na captura e disseminagdo centralizada de informagao. As
tecnologias de informacdo devem ser utilizadas para facilitar a troca de experiéncias
e o trabalho em conjunto e também para mapear e acompanhar a participacdo de

cada um.

Os esforcos e iniciativas das areas de TIC para a formacdo de
comunidades de trabalho na organizagdo devem ser acompanhados por indicadores
objetivos amplamente divulgados. O desenvolvimento de sistemas de suporte ao
conhecimento deve estar claramente vinculado aos resultados globais das areas de

negocio.

As ferramentas tecnolégicas de suporte ao conhecimento devem ser
flexiveis e de facil utilizacdo, dando a maior autonomia possivel aos membros das

comunidades de trabalho, com um minimo de interferéncia da area.

As tecnologias Uteis para a gestdo do conhecimento sdo aquelas que
propiciam a integragdo das pessoas, que facilitam a eliminagao das fronteiras entre
unidades de negocio, que ajudam a prevenir a fragmentagdo das informagoes e

permitem criar redes globais para a partilha do conhecimento. Isto é fundamental, por
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exemplo, para a criacdo de bases de dados de clientes e para o conhecimento do

comportamento do consumidor.

Em suma, as tecnologias de informagdo e comunicagdo devem ser
utilizadas para facilitar as atividades essenciais para a evolugdo da empresa, tais
como a solucao de problemas e a inovagao. Isso significa fornecer os meios para
que as pessoas possam representar problemas, desenvolver protétipos e criar
solugdes. As ferramentas, essas sim, devem ser flexiveis e faceis de utilizar por

todos na organizagao.
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5 CONCLUSAO

Para responder a pergunta inicial da pesquisa foram investigados quais
sdo os fatores, instrumentos e sistemas de controle empresarial recomendados para
0 acompanhamento dos processos estratégicos. Para atingir este objetivo
verificaram-se 0s seguintes modelos de acompanhamento estratégico, o primeiro
deles & o Balanced Scorecard.

Entendeu-se que o BSC O Balanced Scorecard pode ser entendido mais
do que um mero sistema de medidas, podendo ser utilizado na gestao estratégica,
com fixagdo de metas, avaliagcdo de projetos, comunicagdo de objetivos, etc. E uma
ferramenta centrada em estratégia e ndo em controle, "tangibilizando" a visdo
organizacional. Aléem da aplicagéo vinculada a estratégia de uma organizagdo como
um todo, pode ser desdobrado para aplicagdo a unidades de negdcio conforme seus
objetivos também. Diferentes unidades de negécios podem apresentar estratégias
distintas, que embora ndo refutem a visdo organizacional, adequam-se ao estagio de
vida da unidade, particularidades de seu mercado ou nicho de atuacao, etc...

A grande importancia que se atesta é que através do Balanced Scorecard,
medidas financeiras e nado financeiras devem fazer parte dos sistemas de
informacgodes de todos os niveis da organizagao.

Ja o modelo estratégico baseado em T&D prioriza o treinamento gerencial
que é um fator de alta importancia para o sucesso da gestdo de qualidade nas
empresas ja que as maiores parte dos problemas relativos a qualidade séo
causados por sistemas controlados pela geréncia.

Nesta perspectiva, o treinamento e desenvolvimento na formacédo de
trabalhadores polivalentes € uma questao relevante para a gestao de qualidade em
treinamento, pois possui a funcdo de moldar a habilidade dos individuos de

diagnosticar e solucionar problemas cotidianos, quase que independentemente da
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natureza dos problemas o que possibilita que a empresa trabalhe com uma estrutura
mais enxuta e niveis hierarquicos reduzidos. A unido desses fatores mostra que as
empresas que chegam ao sucesso em gestdo de qualidade sdo aquelas que
apresentam programas de treinamento mais desenvolvidos.

Ja adog&o dos programas de qualidade, engloba medidas que priorizam
as necessidades explicitas ou implicitas dos clientes (externos e internos), com
investimentos na capacidade de se manter ou ampliar o padrdo de qualidade
(confiabilidade), em capacitagdo tecnologica, treinamento e pesquisa no trabalho
polivalente e participativo, através de subprogramas como os circulos de rcontrole de
qualidade (CCQ), os controles estatisticos de processos (CEP) etc., configurando a
chamada filosofia de “qualidade total”, ou talvez fosse melhor referir-se a “ideologia
da qualidade”.

A importancia da qualidade e dos padroes de qualidade aceitavel tem
crescido significativamente nos ultimos anos. As empresas nao conseguirdo manter-
se oferecendo produtos e/ou servigcos de baixa qualidade como faziam ha alguns
anos. Os consumidores agora exigem alta qualidade e valor e ndo aceitarao mais o
tratamento que vinham recebendo.

O conceito de qualidade é conhecido ha milénios. No entanto, so
recentemente é que ela surgiu como fungdo de geréncia formal.

Logo, finaliza-se salientando que o objetivo do acompanhamento
estratégico é o controle das atividades gerenciais através de metas, normas e
planejamentos estratégicos previamente pré-determinado.

Nesta perspectiva acredita-se que todo esse processo deve ser continuo e
ndao um simples evento que ocorre apenas uma vez, exigindo um planejamento
adequado aos objetivos da organizagéo e agdes no sentido de operacionaliza-lo de
acordo com as seguintes etapas: diagnostico, levantamento de dados, retorno e
confrontacdo, planejamento de acgdes, formacdo de equipes, desenvolvimento

intergrupal e acompanhamento.
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