
MARY STELA KLOSTER 

CONTRIBUICAO DE ESTUDO DO PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO DE UMA 
INSTITUICAO DE PREVIDENCIA COMPLEMENTAR NA PERSPECTIVA DA 

AVALIACAO DA METODOLOGIA - CASO APLICADO A FUNDACAO ITAIPU BR 
DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA SOCIAL 

Monografia apresentada ao Departamento de 
Contabilidade, do Setor de Ciencias Sociais Aplicadas 
da Universidade Federal do Parana, como requisite 
para obtenc;ao do titulo de Especialista em Gestao de 
Neg6cios. 

Orientador: Prof. Blenio Cesar Severo Peixe 

CURITIBA 

2008 



AGRADECIMENTO 

Aos professores do Curso de Especializac;ao em Gestao de Neg6cios da 
Universidade Federal do Parana que me proporcionaram esta aventura encantadora 
que e o conhecimento. Ao professor Blenio Cesar Severo Peixe, que foi o orientador 
desta monografia. Aos colegas do curso pela participayao e apoio nessa etapa da 
minha vida. 

II 



DEDICATORIA 

Aos meus filhos, grandes amigos e incentivadores em todos os momentos da 
minha vida e ao meu marido pela paciemcia e compreensao. 

Ill 



PENSAMENTO 

"Eu nao posso mudar a dire~ao do vento, mas eu posso ajustar as minhas velas 

para sempre alcan~ar meu destin a". 

Jimmy Dean. 

IV 



LISTA DE QUADROS 

QUADRO 1: Comparative entre mode los de planejamento estrategico .................. 16 

QUADRO 2: Fluxo do Planejamento estrategico da FIBRA ..................................... 53 

QUADRO 3: Pontuac;ao Para lmpacto Na Analise Ambiental .................................. 58 

QUADRO 4: Correlayao Entre Temas Chaves Do Direcionamento Estrategico Com 

As Perspectivas ........................................................................................................ 62 

v 



LIST A DE FIGURAS 

FIGURA 1: Passos do processo formal de Planejamento ........................................ 20 

FIGURA 2: 0 Balanced Scorecard como estrutura para a<;ao estrategica .......... 26 

FIGURA 3: Temporalidade dos diversos componentes doPE ................................... 43 

FIGURA 4: Organograma Da Funda<;ao ltaipu-Br .................................................... 51 

FIGURA 5: Direcionamento Estrategico ................................................................... 55 

FIGURA 6: Matriz Swot ............................................................................................ 57 

FIGURA 7: Postura Estrategica Da Fibra Para 2008 .................................................... 59 

FIGURA 8: Op<;oes Estrategicas ..................................................................................... 60 

FIGURA 9: Mapa Estrategico Do Cicio 2008 Da Fibra . . .. . . ..... .. .. . . . . . . .. ....... .. .. . . . ... . . 63 

VI 



LIST A DE SIGLAS 

PE - Planejamento estrategico. 

FIBRA- Funda9ao ltaipu-BR de Previdencia e Assistencia Social. 

EFPC - Entidade Fechada de Previdencia Complementar 

BSC - Balanced Scorecard 

SPC - Secretaria de Previdencia Complementar 

VII 



RESUMO 

KLOSTER, M. S. Planejamento estrategico de uma lnstitui~ao de Previdencia 
Complementar na perspectiva de avalia~ao da metodologia - caso aplicado a 
Funda~ao ltaipu-Br de Previdencia e Assistencia Social. 0 planejamento estrategico 
gera urn constante desafio aos gestores na busca da efetividade na organizayao. 0 
planejamento estrategico conhecido e utilizado hoje e resultado da contribuiyao de inumeros 
precursores que, no decorrer dos tempos, foram desenvolvendo e divulgando suas 
descobertas, estudos e praticas. Os modelos de planejamento e as opyoes de estrategias 
empresariais foram sendo adaptados e melhorados ao Iongo dos anos e de acordo com as 
caracteristicas especificas de cada organizayao, adequando-se os modelos de 
planejamento e identificando-se novas opyoes estrategicas para ambientes cada vez mais 
turbulentos e imprevisiveis. Neste trabalho, procura-se identificar as diferentes 
caracteristicas e metodologias de planejamento estrategico aplicaveis as Entidades 
Fechadas de Previdencia Complementar e realizar uma analise da metodologia adotada 
pela Fundayao ltaipu-Br. Desta analise resultaram conclusoes e recomendayoes que tern o 
objetivo de contribuir para a adoyao de uma metodologia mais simples e eficaz de 
elaborayao do planejamento estrategico na Fundayao, para os pr6ximos ciclos, visando 
principalmente que ela seja mais clara para todos os envolvidos. 

Palavras-chave: Planejamento Estrategico, Previdencia Complementar, Avaliayao 

Metodol6gica. 
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1 INTRODUCAO 

Ao Iongo das ultimas decadas, as organizac;oes foram submetidas a urn 

aumento significativo de turbulencias em seu ambiente competitivo, com mudanc;as 

que representaram a transiyao de urn mundo onde prevaleciam os valores sociais e 

familiares para o atual, onde os valores que prevalecem sao os economicos e 

financeiros. Nesse novo ambiente, surgiram novas tecnologias, novas concorrentes, 

novas atitudes das pessoas, novas dimensoes de controle social e urn aumento da 

incerteza com relayao ao futuro. Esse cenario contribuiu para que as organizac;oes 

evoluissem no conceito de estrategia, de uma visao restrita para uma perspectiva 

corporativa. 

0 estabelecimento de estrategias competitivas e fator de sobrevivencia. 0 

conceito basico de estrategia esta relacionado a interayao da empresa com seu 

ambiente. Assim, a empresa procura definir e operacionalizar estrategias visando a 

maximizar os resultados dessa interac;ao. 

Segundo OLIVEIRA (2004, p.191), "numa empresa a estrategia esta 

relacionada a arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e 

humanos, tendo em vista a minimizayao dos problemas e a maximizac;ao das 

oportunidades". 

Com a mudanc;a constante dos cenarios economicos do mundo, surgiram 

alguns pontos fundamentais que deverao ser objeto de atenc;ao especial dos 

administradores e gestores. Questoes como aumento da competitividade, 

globalizac;ao, surgimento de novas tecnologias, escassez de alguns recursos, entre 

outras, deverao levar as organizac;oes ao aprimoramento de seus planejamentos. 

0 planejamento estrategico (PE) representa urn constante desafio aos 

gestores na busca da efetividade nas organizac;Qes. Administrar uma organizac;ao 

hoje exige conhecimentos, habilidades, competencias, visao estrategica e, 

principalmente, metodos que possibilitem 0 suporte ao processo de tomada de 

descisao. Nesse sentido, varias metodologias de gestao tern sido desenvolvidas no 

mundo, e os modelos de PE conhecidos e utilizados atualmente sao resultado da 

contribuic;ao de inumeros pesquisadores que, ao Iongo do tempo, foram 

desenvolvendo e divulgando suas descobertas, estudos e praticas. Essa diversidade 

de estudos gerou uma infinidade de metodologias para elaborayao de PE, o que 

muitas vezes gera duvidas na escolha do modelo adequado. 



2 

Dentro do contexto anteriormente descrito, e da experiencia cotidiana de 

trabalho em uma empresa que utiliza intensamente varias ferramentas de gestao, 

este estudo tern como contribui9ao a analise da metodologia atualmente adotada 

para elabora9ao do PE desta empresa. 

A metodologia atualmente utilizada para elabora9ao de PE da empresa 

verificada e considerada muito complexa, nao somente pela maioria dos envolvidos 

no assunto, como tambem pelos pr6prios componentes da equipe responsavel pela 

elabora~o deste planejamento. E consenso que esta metodologia precisa ser 

analisada e revisada com a finalidade de torna-la mais simples, porem sem prejuizo 

da sua eficacia e dos resultados esperados do planejamento. 

0 PE e elaborado por uma equipe de lideres e a participa~o de alguns 

empregados e solicitada na fase de diagn6stico e de analise de cenarios e 

ambientes, mas falta esclarecimento a estas pessoas sobre a finalidade ou utiliza9ao 

dessas analises na elabora9ao do plano. As informayaes ficam comprometidas no 

seu direcionamento, esparsas e truncadas, dificultando a analise ambiental e 

conseqOentemente a defini9ao das opyaes estrategicas da empresa. Como 

integrante da equipe de desenvolvimento do PE da empresa, e tendo participado na 

elabora9ao do mesmo, seguindo criterios metodol6gicos pre-determinados, a analise 

e de que se poderia atingir os resultados e as metas estipulados utilizando-se urn 

processo mais simples e clara para todos os envolvidos, principalmente na 

elabora~o do plano, e por conseqOencia na sua implementa9ao. 

A empresa possui "missao", "visao" e "valores" muito bern definidos, 

consolidados e difundidos entre seus empregados e clientes, o que e urn fator 

preponderante para que nao haja necessidade de se utilizar metodologia tao 

complexa. A metodologia adotada deixa questionamentos com rela9ao a 
necessidade de tal complexidade, sob a 6tica dos envolvidos na sua elabora9ao. 

Outro ponto relevante a se considerar e que a dissemina~o do PE e feita a 

toda a empresa somente ap6s sua conclusao, gerando insatisfa~o e falta de 

comprometimento da equipe na fase de implementa9ao desse planejamento. 

Normalmente a elabora~o do planejamento estrategico e de 

responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, mas tambem e fato que a 

empresa como urn todo deve contribuir para que o processo estrategico tenha 

coerencia e sustenta~o decis6ria levando o planejamento a atingir os resultados 

esperados. Com isso, imagina-se que toda a empresa deve conhecer bern o 
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planejamento para poder contribuir para a sua implementac;ao e para o alcance dos 

objetivos almejados. 

A problematica verificada para o desenvolvimento deste estudo refere-se a 

como identificar se o PE e elaborado para atender as demandas da empresa na sua 

operacionalizac;ao, do ponto de vista do neg6cio da empresa, e se o nivel de 

complexidade metodol6gica adotado na elaborac;ao deste planejamento pode ser 

minimizado atraves da sugestao de ac;oas simples e coerentes. 

0 presente estudo apresenta importancia tanto no nivel empresarial como 

academico. 

Este trabalho justifica-se, no nivel empresarial, pela analise e apresentac;ao 

de sugestoes que poderao colaborar para otimiza<;ao do processo de PE da 

empresa avaliada, contribuindo para melhorar o entendimento, operacionalizac;ao, 

perspectiva de avalia<;ao e diagn6stico do processo, alem de colaborar para o meu 

desenvolvimento profissional, nao s6 como pesquisador, mas como colaborador da 

empresa, buscando alternativas que racionalizem o trabalho de todos. 

No campo academico a relevancia do trabalho se traduz pelo tema abordado, 

que possibilitara o aprendizado a respeito das especificidades na aplica<;ao das 

teorias metodol6gicas ao tipo de empresa em estudo, tendo em vista a atual 

escassez de literatura sabre o assunto. 

0 objetivo geral do presente estudo e levantar as informac;oes sobre a 

metodologia utilizada para elabora<;ao do PE - Cicio 2008 da Fundac;ao ltaipu-Br de 

Previdencia e Assistencia Social (FIBRA), e fazer uma avaliac;ao com apresentac;ao 

dos resultados. 

Os objetivos especificos a serem atingidos com este estudo sao: revisar a 

bibliografia referente as diversas metodologias de elabora<;ao de PE e trac;ar urn 

comparativo entre estas metodologias; pesquisar o perfil de PE aplicado as 

Entidades Fechadas de Previdencia Complementar (EFPC) de acordo com a 

natureza de suas atividades e a legislac;ao a que estao submetidas; verificar a 

estrutura da FIBRA e as normas e legislac;ao que lhe regem; verificar a metodologia 

de elabora<;ao do PE - ciclo 2008, adotada pela FIBRA, e analisar sua aplicabilidade 

e coerencia; consolidar as informac;Oes sabre a metodologia com sugestoes 

relevantes para ajuste. 
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA 

A presente fundamentac;ao objetiva estabelecer urn embasamento te6rico 

para subsidiar a analise critica deste trabalho com argumentac;ao 16gica e 

seqOenciada. Serao abordados os seguintes t6picos: competitividade das 

organizac;oes, estrab3gias empresariais, planejamento estrab3gico, administrac;ao 

estrategica, Balanced Scorecard e planejamento estrategico em Entidades 

Fechadas de Previdencia Complementar. 

2.1 COMPETITIVIDADE DAS ORGANIZA<;OES 

Segundo STONER e FREEMAN (1999, p. 64), "o meio ambiente determina 

tanto a quantidade de incerteza que uma organizac;ao enfrenta como quao 

dependente eta e de outros para a obtenyao de recursos vita is". Verifica-se que a 

partir do ambiente as organizac;oes obtem recursos e informac;oes necessarios ao 

seu funcionamento e e no ambiente que colocam o resultado de suas operac;oes. As 

organizac;oes tern suas operac;oes influenciadas pelas mudanc;as no ambiente. 

BOWDITCH e BUONO (1992, p.17), afirmam que "as abordagens a 
organizac;ao e a administrac;ao precisam variar de uma firma para outra porque 

dependem de condic;Oes ambientais exclusivas e fatores internos inerentes a cada 

organizayao". Com referencia a classificac;ao de ambientes, varios autores 

consideram uma abordagem na qual se procura diferenciar o ambiente em real e 

percebido. 0 ambiente real esta relacionado com as entidades fora do ambiente 

interno da organizac;ao, e pode ser mensurado. Ja o ambiente percebido e fruto da 

percepc;ao das pessoas que atuam na organizac;ao. 

Uma organizac;ao sera considerada mais competitiva quanto mais proxima for 

a sua percepc;ao do ambiente real. Portanto, faz-se necessaria a apresentac;ao das 

diversas definic;oes de competitividade, pois este conceito e importante para as 

pr6ximas etapas deste estudo. 

RUMMLER e BRACHE (1992, p.19) afirmam que "tudo no 'ecossistema' 

interno e externo de urn a organizayao ( clientes, produtos e servic;os, sistemas de 

recompensa, tecnologia, estrutura da organizayao e assim por diante) esta 
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conectado. Para melhorar o desempenho individual e da organiza~ao, precisamos 

entender essas conexoes". Percebe-se que os autores associ am a competitividade a 

qualidade do desempenho organizacional. Porem nesse caso e necessaria que se 

conhe~a em detalhes como a organiza~ao funciona, desde o projeto, 

desenvolvimento, produ~ao, ate 0 ultimo processo que e 0 de vendas e atendimento 

de clientes (pos-vendas). Para isto faz-se necessaria uma visao sistemica da 

organiza~ao, de forma que seus componentes possam ser gerenciados de modo a 

se obter o melhor resultado possivel. 

Sintetizando a visao dos autores citados, a competitividade tern uma rela~ao 

direta com o conhecimento e capacidade de percep~o do ambiente onde a 

organiza~o esta inserida e da sua habilidade em dar respostas as mudan~s 

exigidas, em rela~ao ao tempo, quantidade e qualidade requeridas. 

HAMEL e PRAHALAD (2005, p.37) afirmam que para uma organiza~ao "criar 

o futuro exige que a empresa desenvolva novas competencias essenciais, 

competencias que normalmente transcendem a perspectiva de uma unica unidade 

de negocios - tanto em termos de investimento necessaria quanta de variedade de 

aplica~oes potenciais". Constata-se que para a empresa tornar-se e manter-se 

competitiva ela deve se considerar como urn portfolio de competencias essenciais e 

nao como urn portfolio de negocios independentes. Em essencia, competir pelo 

futuro, ou seja, ser competitivo, significa manter a continuidade criando 

constantemente novas fontes de lucro. lsso requer urn compromisso com a cria~ao 

de novos negocios e novos produtos. Altos nfveis de Iueras advindos dos negocios 

atuais tornam-se pre-requisito. A capacidade de reinvestir de forma consistente para 

criar uma base de competencias e moldar o padrao de evolu~o do mercado e 

importante. 

Percebe-se que competir pelo futuro nao e simplesmente fazer previsoes. E 
tambem ter urn forte desejo de ser rentavel nos negocios atuais, urn desejo que 

pressione enormemente a organiza~ao para que ela eleve seu nivel de 

desempenho. E criar urn circulo virtuoso na organiza~ao, no qual voce esteja 

continuamente inventando negocios, novas fontes de lucro e aumentando sempre a 

capacidade de alavancar novos produtos ou servi~os de forma a aumentar a 

rentabilidade dentro dos negocios atuais - com tudo isso devendo fazer parte de 

uma clara orienta~ao corporativa. 
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Para HAMEL e PRAHALAD (2005, p. 35), "a competiyao pelo futuro e uma 

competiyao pela participayao nas oportunidades, e nao pela participayao no 

mercado". 

A visao tradicional de concorrencia baseava-se em tres suposiyoes que se 

acredita nao serem mais validas. A primeira suposiyao e que os limites da industria 

sao claros: voce sabe quem sao seus fornecedores, quem sao seus concorrentes, 

quem sao seus clientes, quem sao seus colaboradores e quem sao os novas 

participantes. Mas, no mercado em evoluyao, nao existe absolutamente urn meio de 

voce saber exatamente quem sao os fornecedores, clientes, concorrentes e 

colaboradores. Existem empresas que sao concorrentes, mas tambem sao 

colaboradoras, como e o caso da Philips e da Sony. Outro exemplo que tambem 

mantem estas caracteristicas e o da IBM e da Apple. Os limites da industria, 

presumidamente nitidos, estao ficando totalmente nebulosos e sobrepondo-se. 

A segunda suposiyao e que as industrias tern caracteristicas distintas. Mas as 

industrias agora estao fundindo-se e mesclando-se, como no caso dos eletronicos 

de consumo, computadores, comunicayoes, componentes, entretenimento etc. Nao 

se sabe exatamente o que o produto e, e qual o valor para o cliente. Por exemplo, o 

que e 0 computador pessoal? E entretenimento domestico? Trabalho? Lazer? 

Ferramenta de produtividade? Tudo depende de seu uso. 

A terceira suposiyao e que voce pode planejar o futuro. No entanto, ha tantas 

mudanyas ocorrendo na estrutura basica da arena competitiva que isso esta se 

tornando cada vez mais dificil. 

Para que todos esses fatores sejam considerados na sua analise, e 

necessaria uma capacidade de sintese muito grandee urn arduo trabalho intelectual. 

Segundo HAMEL e PRAHALAD (2005, p.35), "para identificar as 

competencias que devem ser desenvolvidas, os responsaveis pela elaborayao de 

politicas e estrategias empresariais precisam prever a ampla estrutura de 

oportunidades do futuro". Percebe-se que a base da competitividade esta na 

identificayao e uso das competencias essenciais da organizayao. Competencia 

essencial, na opiniao dos autores, "e o conjunto de habilidades e tecnologias que 

permite a uma organizayao oferecer determinados beneficios a seus clientes, 

representados pelo valor percebido por estes". 

Sintetizando, o conceito de competencias essenciais leva a definiyao das 

tarefas necessarias para administra-las e, desta forma, obter competitividade 
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significa superar alguns desafios: identificar as competemcias essenciais e seus 

elementos; definir uma aquisi9ao de competencias essenciais; desenvolver novas 

competencias essenciais; distribuir pela organizayao as competencias essenciais; 

proteger e defender as competencias essenciais. 

2.2 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS 

A palavra estrategia e originaria do grego, "strategeia", e significa a arte de 

planejar a9oes de guerra ou, segundo STONER e FREEMAN (1999, p.143), "e a 

ciencia de ser urn general. Os generais gregos eficazes tinham de liderar urn 

exercito, ganhar e manter territ6rios, proteger uma cidade contra invasoes, destruir o 

inimigo etc. Gada tipo de objetivo exigia uma disposiyao diferente dos recursos". 

Tudo isso pode ser traduzido como a9ao estrategica. Verifica-se como uma 

composiyao de planejamento e tomada de decisao e esse conjunto forma a base do 

que se conhece como plano estrategico. 

0 conceito de estrategia muitas vezes apresenta-se de forma antagonica, 

comparando-se o que determinado autor conceitua em rela9ao a outro; outras vezes 

os conceitos sao complementares. No entanto, constata-se que e muito importante 

termos claro quais sao esses conceitos, pois urn dos pilares do planejamento 

estrategico, como o proprio nome diz, chama-se estrategia. 

0 ponto central da estrategia deve ser criar valor para os clientes da 

organiza9ao. 

Segundo PORTER (1992, p.10), "a noyao que fundamenta o conceito de 

estrategias genericas e que a vantagem competitiva esta no interior de qualquer 

estrategia, e para obte-la e preciso que a empresa faya uma escolha". A vantagem 

competitiva pode ser considerada como o resultado final que toda organiza9ao 

almeja. 

Ainda para PORTER (1992, p.1), "a estrategia competitiva e a busca de uma 

posi9ao competitiva favoravel em urn mercado". A posi9ao competitiva requer urn a 

batalha interminavel entre os concorrentes, ate que se consiga esta vantagem, pois 

visa a estabelecer uma posi9ao lucrativa e sustentavel contra as for9as que 

determinam a concorrencia no mercado. 
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GIANESI e CORREA (1994, p.53) descrevem estrategia "como uma 

ferramenta cujo objetivo principal e o aumento da competitividade da organizacao". 

Segundo OLIVEIRA (1991, p.28) a "estrategia nao e o unico fator 

determinante no sucesso ou fracasso de uma empresa, a competencia de sua 

cupula administrativa e tao importante quanto a sua estrategia". 

GAJ (1985, p.35) realca esta visao afirmando que "as estrategias exigem uma 

visao clara da realidade e da necessidade e devem estar amarradas com processo 

de controle para serem implantadas e acompanhadas depois de escolhidas". 

OLIVEIRA (1991, p.27) destaca a estrategia empresarial como "o ajustamento 

da empresa ao seu ambiente, em geral em constante mutayao, quase sempre com a 

empresa alterando suas pr6prias caracteristicas, tendo em vista este ajustamento". 

Em sintese, o estabelecimento de estrategia e o sucesso de sua 

implementacao estao relacionados ao nivel de percepyao do ambiente e ao 

conhecimento da estrutura e da capacidade de respostas que a organizacao possui. 

Segundo STONER e FREEMAN (1999, p.141), "o conceito de estrategia pode 

ser definido em pelo menos duas perspectivas diferentes: (1) pela perspectiva do 

que a organizacao pretende fazer e (2) pela perspectiva do que a organizacao 

eventualmente faz''. Nesse conceito, todo e qualquer tipo de organizacao tern uma 

estrategia definida, mesmo que ela nunca tenha sido explicitada. Nesse caso, as 

organizacoes que se enquadram sao as passivas, ou seja, aquelas que reagem 

passivamente as mudancas de seu ambiente, buscando apenas a sua 

sobrevivencia. 

Na definicao da estrategia costuma-se misturar pensamentos 16gicos com 

intuicao, analise com sintese, apesar de HAMEL e PRAHALAD (2005, p.45) 

defenderem a ideia de que "a estrategia, como e ensinada nas escolas de 

administrayao e praticada na maioria das empresas, parece estar mais preocupada 

em posicionar produtos e empresas dentro da estrutura existente do setor do que em 

criar os setores de amanha". 

0 ponto central da estrategia deve ser criar valor para os clientes da 

organizacao. 

Qualquer tipo de organizacao possui estrategias. 0 principal objetivo de 

estabelecer estrategia percebe-se pela criayao de vantagem competitiva. As 

estrategias emergentes sao aquelas decorrentes de mudanyas do ambiente externo, 

nao previstas ou planejadas, mas necessarias para que a organizacao se posicione. 
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Nesse caso, mais uma vez, fica evidente a importancia do monitoramento de 

informayoes e a percepyao das pessoas quanto a tendencias do mercado. 

0 entendimento dos conceitos de estrategia e, principalmente, a adoyao de 

estrategias competitivas, possibilitarao as organizayaes a obtenyao dos resultados 

estabelecidos em seu plano estrategico. 

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

Alem dos conceitos e definiyOeS de estrategia, outro tema importante a ser 

apresentado, para que se tenha o entendimento necessario deste estudo, e a 

importancia do planejamento estrategico como instrumento de superayao das 

incertezas e das instabilidades das organizayoes. 

Para STONER e FREEMAN (1999, p. 136), "o planejamento eo processo de 

estabelecer objetivos e as lin has de ayao adequadas para alcanya-los". 

Planejamento constata-se como sendo um processo de seleyao dos objetivos 

de uma organizayao. E a determinayao das politicas e dos programas estrategicos 

necessaries para o alcance de objetivos especificos, rumo a consecuyao das metas. 

Ainda para STONER e FREEMAN (1999, p.137) "pianos estrategicos sao 

pianos elaborados para alcanyar os objetivos genericos de uma organizayao". 

0 planejamento estrategico percebe-se como um instrumento para se 

estabelecer estrategias competitivas. Cada vez mais os administradores o utilizam 

como ferramenta para auxiliar no desenvolvimento das organizayoes. 0 

planejamento estrategico ajuda a formular um conceito claro e definido das 

organizayoes, permitindo a elaborayao de pianos e a determinayao das atividades 

que farao com que as organizayoes se aproximem de seus objetivos. 

GRACIOSO (1996, p.41) afirma que o "objetivo do planejamento estrategico 

consiste em encontrar formas diferentes de conduzir os neg6cios para melhorar a 

performance futura da empresa", definindo planejamento estrategico "como a 

alocayao de recursos calculados para atingir determinados objetivos, num ambiente 

competitive e dinamico". 

Segundo Fischmann e Almeida, o planejamento estrategico: 



10 

E uma tecnica administrativa que, atraves da analise do ambiente de uma 
organizac;ao, cria a consciancia das suas oportunidades e ameac;as dos 
seus pontos fortes e fracas para o cumprimento da sua missao e, atraves 
desta consciancia, estabelece o prop6sito de direc;ao que a organizac;ao 
devers seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos (FISCH MANN 
e ALMEIDA, 1990, p. 25). 

KOTLER (1997, p. 152), entende que "o planejamento estrab3gico e uma 

metodologia gerencial que permite estabelecer a direyao a ser seguida pela 

organizayao, visando a urn maior grau de interayao com o ambiente". 

Ainda segundo o pensamento de Kotler, em outra publicayao: 

0 planejamento estrategico faz as empresas pensarem sistematicamente no 
futuro e melhoram as interac;Oes entre os executives da empresa; obriga a 
empresa a definir melhor seus objetivos e polfticas; proporcionando uma 
melhor coordenac;ao dos esforc;os da empresa e proporciona padrOes de 
desenvolvimento mais faceis de controlar (KOTLER, 1993, p. 168). 

Para ACKOFF (1974, p. 4), "o planejamento estrategico e urn processo 

continuo que envolve urn conjunto complexo de decisoes inter-relacionadas que 

podem ser separadas de forma diferente". 

Segundo OLIVEIRA (1991, p.47), "o planejamento estrategico e urn processo 

administrative que proporciona sustentayao metodol6gica para se estabelecer a 

melhor direyao a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interayao 

como ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada". 

Atraves do planejamento estrategico torna-se possivel diminuir o risco de se 

tomar uma decisao errada, obter uma visao criativa sobre os rumos das empresas, 

reunir todas as decisoes isoladas em urn s6 plano de ayao, facilitando a 

visualizayao. 

Sabe-se que diariamente as situayoes estao diferenciadas, o que torna o 

amanha diferente de hoje eo hoje diferente de ontem. Planejar essas diferenyas e 

uma forma de se adiantar e enfrentar os fatos desconhecidos e incertos. Planejar e 

uma estrategia para sobreviver. As empresas fazem seus pianos estrategicos 

movidas pelas mesmas razoes. 

Na visao de TIFFANY (1997, p.9) "planejar e uma estrategia para aumentar 

as chances de sucesso em urn mundo de neg6cios que mud a constantemente". 

Alem disso, atraves do planejamento estrategico verifica-se a possibilidade de 

definir o neg6cio em que a organizayao atua e deveria atuar, bern como sua missao. 

A primeira informayao importante a ser extraida de urn planejamento estrategico 
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deve ser a missao da organiza9ao, pois ela representa a razao de ser, o motivo pelo 

qual a empresa existe e pretende existir. 

FISCHMANN e ALMEIDA (1990, p.24) descrevem a missao como sendo "o 

papel que desempenha a organiza9ao". Porem, CERTO e PETER (1993, p.104) 

definem a missao organizacional como "sendo o prop6sito, ou a razao de ser, da 

organiza9ao". Sem esta defini9ao, percebe-se ser impossivel tra9ar objetivos 

especificos coerentes ou averiguar a adequa9ao da organiza9ao com a execu9ao 

desses objetivos. 

Para STONER e FREEMAN (1999, p.70) a missao se resume na "finalidade 

peculiar que diferencia a organiza98o de outras do seu tipo", e a declara9ao da 

missao de uma organiza98o pode ser definida, tambem segundo STONER e 

FREEMAN (1999, p.137), como "o objetivo amplo da organiza9ao [ ... ]que justifica a 

existencia da organiza9ao". 

Segundo GRACIOSO (1996, p.27), "a missao da empresa permeia todas as 

decisoes estrategicas". 

Percebe-se a necessidade de que essa visao seja difundida para todos que 

se encontram na alta administra98o da organiza9ao. A missao deve por si s6 ajudar 

a concentrar o esfor9Q, garantir a compatibilidade dos processos organizacionais, 

fornecer uma razao 16gica para a aloca9ao de recursos, indicar as areas gerais de 

responsabilidade funcional e fornecer os fundamentos para os objetivos 

organizacionais. 

Constata-se que o planejamento estrategico prepara a organiza9ao para o 

que esta por vir. A elabora9ao de urn plano estrategico aumenta a probabilidade de 

que, no futuro, a empresa esteja no Iugar certo, na hora certa. Urn planejamento 

estrategico da uma visao do futuro. lndependente do porte da empresa, de estar 

abrindo urn neg6cio ou ser uma empresa ja estabelecida, as organiza96es precisam 

de urn processo de planejamento para lhes indicar a dire9ao certa e para guia-las ao 

Iongo do caminho. 

Para MINTZBERG (1995, p.81), "a finalidade de urn plano e especificar urn 

resultado desejado- urn padrao- em algum tempo futuro". Ainda para o mesmo 

autor (2005, p.86), "o planejamento para a a9ao emerge como sendo os meios pelos 

quais as decisoes nao rotineiras e as a96es de uma inteira organiza9ao, 

caracteristicamente estruturada em base funcional, podem ser delineadas como urn 

sistema integrado". 
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Dessa forma, constata-se que o planejamento estrategico pode ser definido 

como urn processo formalizado, levando em conta as oportunidades e amea9as do 

ambiente e os pontos fortes e fracas da organiza9ao, para produzir resultados, 

estabelecendo objetivos, estrategias e a96es na forma de urn sistema integrado de 

decisoes. 0 PE pode possibilitar as organiza96es antecipar as mudan9as que estao 

por vir, criando produtos ou mesmo explorando novas mercados e isso se torna cada 

vez mais viavel, quanta mais pr6ximas da realidade estiverem as percep9oes e 

competencia dos gestores da organiza9ao. 

2.3.1 A Evolu9ao do Planejamento Estrategico 

0 planejamento estrategico tern evoluido ao Iongo da hist6ria, tanto em sua 

forma como em sua concep9ao, em especial com o avan9o da sociedade da era 

industrial para a era da informa9ao e, dessa, para a era do conhecimento. 

A origem do planejamento estrategico pode ser identificada nas mais antigas 

civiliza96es. Os reis, governantes e administradores sempre tiveram a necessidade 

de decidir antecipadamente o que fazer, o porque de fazer, como fazer eo quando 

fazer, para alcance do sucesso e melhoria de seus recursos no Iongo prazo. Apesar 

de todos esses anos, decadas, seculos e mih~nios de amostras de planejamento 

estrategico exercido na pratica, somente nos anos 50 surge o Planejamento 

Estrategico com a finalidade de tratar do problema econOmico entre oferta e 

demanda. 

Na decada de 70, o planejamento estrategico ficou caracterizado pela 

utiliza9ao de formulas simplistas, mas de dificil aplica9ao, e nos anos 80 sofreu urn 

declinio, sendo deixado para segundo plano. Esse declinio ocorreu pela ascensao 

de novas modelos de gestao como Programas de Qualidade Total, Administra9ao 

por Objetivos, Reengenharia, Seis Sigma, Produ9ao Enxuta, Teoria dos Jogos, 

Empowerment, Organiza96es Virtuais, E-bussiness, entre outros. 

Urn estudo realizado por Davenport em 2004 mostrou que, desde "Vencendo 

a Crise" livro escrito por Tom Peters em 1982, apareceram inumeras novas 

ferramentas de gestao. As empresas, nessa epoca, buscavam vantagens 

competitivas apenas em ferramentas de gestao da moda, deixando de lado analises 

mais profundas, reflexoes e a criatividade necessaria para o sucesso de Iongo prazo. 
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Entretanto, muitos especialistas como Peter Druker, Michael Porter, Henry 

Mintzberg, Nitin Nohria, Clayton Christensen, entre outros, vern chamando aten9ao 

para o risco das empresas em adotarem solu9oes genericas sem urn alinhamento 

com enfoque estrategico, criando, assim, uma desvincula9ao das realidades das 

empresas e culturas organizacionais for9adas. 

Com o aumento da competitividade e a turbulencia do ambiente em que as 

organiza9oes se encontravam, novos arranjos organizacionais come9aram a 

aparecer. Criaram-se os sistemas internos de apoio a estrategia e surgiram novos 

metodos de planejamento. A evolu~o dos conceitos e praticas associados ao 

planejamento estrategico esta relacionada a complexidade dessas mudan9as 

ambientais. 

Considerando o ambiente cada vez mais turbulento, a busca pela 

competitividade, e o aumento da oferta de produtos e servi9os, tornou-se cada vez 

mais necessaria a realiza98o de urn planejamento estrategico, para que as 

organiza9oes pudessem se antecipar as adversidades impostas pelo mercado. 

A partir de 1990, com a abertura do mercado nacional para o mercado 

globalizado, as empresas privadas brasileiras tiveram que se adaptar a 
competitividade em nivel internacional. Muitas delas, que nao se adequaram, 

chegaram ate mesmo a falencia. Ap6s 1994, as organiza9oes publicas brasileiras se 

tornaram o principal alvo. Tendo em vista a estabilidade da economia do Brasil, as 

finan9as publicas tiveram uma forte influencia, fazendo com que muitos municipios e 

ate mesmo estados da federa9ao se encontrassem em situa9ao ca6tica. 

Os autores Joyce, Nhoria e Roberson realizaram uma pesquisa com 160 

empresas no periodo de 10 anos (entre 1986 e 1996), como objetivo de identificar 

os motivos palos quais algumas empresas prosperam nos contextos mais dificeis, 

enquanto que outras do mesmo setor de atividade, com urn porte parecido e 

utilizando uma tecnologia semelhante, entraram em decadencia. A pesquisa mostrou 

que o planejamento estrategico aparecia em primeiro Iugar como uma das praticas 

mais importantes e fundamentais realizadas pelas empresas que tinham maior 

sucesso. 

Segundo OLIVEIRA (2004, p.196), "alem de ser urn instrumento facilitador e 

otimizador das intera¢es da empresa com os fatores ambientais, as estrategias 

tam bern tern forte influencia sobre os fatores internos da empresa". 
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outras focando principalmente os clientes; outras sob a 6tica da qualidade dos seus 

processos; e outras ainda, sob a perspectiva do aprendizado." 

Mesmo dentro de uma mesma organizayao ocorre uma diversidade de pontos 

de vista quanta ao foco das estrategias, pois cada gestor tende a pensar na sua 

area de atuayao. KAPLAN e NORTON (2004, p.5) tambem afirmam que "poucos tern 

urn a visao holistica da organizayao". 

0 quadro comparativo abaixo apresenta 12 modelos distintos de 

Planejamento Estrategico. ldentifica-se uma maior ou menor enfase em 

determinadas etapas, cuja nomenclatura e divisao delimitam a importancia dos 

passos a serem seguidos. A numerayao descrita no quadro identifica a ordem 

temporal adotada por cada autor. 
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0 sucesso de todo esse processo esta na implementac;ao adequada das 

estrab3gias, utilizando o instrumento certo, que permitira a organizac;ao poder 

gerenciar e tomar as decisoes. 

2.3.2 Modelos do Processo de Planejamento Estrategico 

0 enfoque evolutivo do planejamento estrategico, ao inves de descartar os 

enfoques antecedentes, assimila os seus elementos mais valiosos e condizentes 

com as mudanc;as. 

A literatura sobre planejamento estrategico e ampla e apresenta muitos 

modelos e metodologias de elaborayao e implementayao, com diferentes etapas a 

serem seguidas. E observado que os modelos e metodologias vern sendo adaptados 

com a inserc;ao de novas variaveis e abordagens, na tentativa de desenvolvimento 

do modelo ideal. 

Embora cada modelo tenha caracteristicas distintas, pode-se observar que, 

em linhas gerais, todos os modelos apresentam seis macro-etapas bern definidas: 

(1) definic;ao das Diretrizes Estrategicas, que determinam como a empresa devera 

atuar no ambiente; (2) a analise estrategica do ambiente interno, que compreende 

urn levantamento das informac;oes sobre a organizac;ao, buscando identificar suas 

potencialidades e fraquezas; (3) analise estrategica do ambiente externo, que 

compreende a analise do macro-ambiente, da industria, da concorrencia, do 

mercado, e previsoes futuras; (4) formulac;ao dos objetivos e metas que a empresa 

pretende alcanc;ar; (5) escolhas e definiyao das estrategias, visando a estabelecer 

uma posiyao futura para atender os objetivos estabelecidos, e (6) implementayao do 

plano estrategico. Cada macro-etapa citada anteriormente possui suas 

particularidades, revelando elementos especificos a serem considerados para a 

realizayao do planejamento estrategico. 

Segundo KAPLAN e NORTON (2004, p.5), "nao existem duas organizac;oes 

que pensem sobre estrategia da mesma maneira". Constata-se entao que o modelo 

a ser escolhido deve seguir a linha de cultura, aprendizado e conhecimento da 

propria organizac;ao. Ainda para KAPLAN e NORTON (2004, p.5), algumas 

organizac;oes "descrevem a estrategia por meio de seus pianos financeiros para 

aumento da receita e do lucro; outras se baseiam em seus produtos e servic;os; 
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STONER e FREEMAN (1999, p.138) apresentam urn modelo que eles 

chamam de "processo formal de planejamento" para uma unidade estrategica de 

neg6cios (UEN), mas que se aplica a qualquer planejamento organizacional ou 

individual. Eles consideram nove passos, traduzindo cada urn destes passos numa 

pergunta ou numa afirma~ao simples: (1) o que queremos? ; (2) o que estamos 

fazendo agora para obter o que queremos? ; (3) o que ha 'Ia fora' que precisa ser 

feito?; (4) o que somos capazes de fazer?; (5) o que podemos fazer eo que precisa 

ser feito? ; (6) continuar o que estamos fazendo agora vai nos levar aonde queremos 

ir? ; (7) isso e 0 que faremos para obter 0 que queremos. ; (8) faze-lo. ; (9) checar 

frequentemente para ter certeza de que estamos fazendo o certo. 0 resultado desta 

analise, segundo STONER e FREEMAN (1999, p.138-139-140-141), sao as a~oes 

definidas nos nove passos que compoem o processo formal de planejamento, 

a baixo relacionados e traduzidos na figura 1: 

Passo 1 - Formula~o de Objetivos (traduzir a missao da empresa em termos 

concretos); 

Passo 2 - ldentifica~o das metas e estrategias atuais (qual e o nosso 

neg6cio, nossos clientes, nossas competencias e quais deveriam ser?); 

Passo 3- Analise ambiental (analisar as mudan~as do ambiente externo que 

influenciam); 

Passo 4 - Analise de Recursos (analisar as vantagens e desvantagens 

competitivas da empresa); 

Passo 5 - ldentifica~ao de Oportunidades e Amea~as (analise ambiental 

somada a analise de recursos); 

Passo 6- Determina~ao do grau de mudan~ estrategica necessaria (analisar 

hiatos de desempenho); 

Passo 7 - Tom ada de decisao estrategica (identifica~ao, avalia~ao e sele~ao 

de alternativas estrategicas); 

Passo 8 - lmplementa~ao da estrategia (incorpora~o as opera~oes 

cotidianas da empresa); 

Passo 9 - Medida e Controle do progresso (monitoramento e corre~ao de 

rota). 



FIGURA 1: PASSOS DO PROCESSO FORMAL DE PLANEJAMENTO 

RESPONSABILIDADES 
SOCIAlS 

RESPONSABILIDADES 
SOCIAlS 

Fonte: Stoner & Freeman, 1999, p.139 

VALORES DOS 
DIRIGENTES 

VALORES DOS 
DIRIGENTES 
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0 Planejamento Estrategico, independentemente de suas diferentes 

interpreta~oes, conceitos, metodologias e modelos, consiste em um conjunto de 

mudan~as que visam a fazer com que as organiza~oes busquem um desempenho 

competitive no futuro. Ele mostra como as organiza~oes pretendem criar valor para 

seus acionistas, clientes, colaboradores e cidadaos, tratando da formula~ao explicita 

da mobiliza~ao e do alinhamento dos ativos tangiveis e intangiveis da organiza~ao. 

Portanto, mostra como a organiza~ao cria valor sustentavel para o futuro. A grande 

vantagem das empresas em possuirem urn Planejamento Estrategico verifica-se 

pela capacidade de equilibrar for~as contradit6rias como os investimentos em ativos 

intangiveis, para aumentar a receita no Iongo prazo, e o corte de custos, para 

melhorar o desempenho financeiro em curta prazo. 
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2.4 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA 

Considerando a evolu9ao do planejamento estrategico, surge o que se 

conhece por administra9ao estrategica. 

Segundo ANSOFF (1979, p. 56) a "administra9ao estrategica se diferencia 

pela abordagem integrada e equilibrada de todos os recursos da organiza9ao para a 

consecu9ao de seus fins, aproveitando as contribui9oes de todas as etapas 

anteriores". 

Para Oliveira, a defini9aO e: 

Administragao estrategica e uma administrayao do futuro que, de forma 
estruturada, sistemica e intuitiva, consolida urn conjunto de principios, 
normas e funyees para alavancar harmoniosamente o processo de 
planejamento da situayao futura desejada da empresa como urn todo e seu 
posterior controle perante os fatores ambientais, bern como a organizayao e 
direyao dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade 
ambiental, com a maximizagao das rela¢es interpessoais (OLIVEIRA, 
1991, p. 29). 

CERTO e PETER (1993, p.6) afirmam que "administra9i3o estrategica e 

definida como urn processo continuo e iterativo que visa manter uma organiza9ao 

como urn con junto apropriadamente integrado a seu ambiente". Afirmam tam bern 

que "os administradores devem se dedicar a algumas etapas que devem ser 

repetidas ciclicamente, que sao: analise do ambiente, estabelecimento da diretriz, 

formula9ao e implementa9ao da estrategia e controle estrategico". 

Segundo CERTO e PETER (1993, p.9) "uma organiza9ao pode obter diversos 

beneficios praticando a administra9ao estrategica". Esses beneficios, segundo os 

autores, podem ser relacionados com o aumento dos seus niveis de lucro e com o 

comprometimento dos seus membros com a realiza9i3o de metas de Iongo prazo. 

Certo e Peter ainda afirmam que: 

0 administrador estrategico bem-sucedido deve ser capaz de analisar as 
principais funyoes do neg6cio dentro da organizagao e entender como elas 
afetam o processo de administragao estrategica e como devem ser 
integradas a ele. A importancia entre essas funyees de neg6cio e o 
processo de administrayao estrategica nao pode ser superestimada. 
(CERTO e PETER, 1993, p.22) 

Para CERTO e PETER (1993, p.22), "tres principais fun9oes de neg6cio estao 

identificadas dentro da organiza9ao: produ9i3o ou opera¢es, finan9as e marketing". 

Os mesmos autores citam que "alguns administradores te6ricos consideram que 
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outras func;oes como recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento tambem sao 

importantes e permeiam as tres outras citadas". 

STONER e FREEMAN (1999, p.150) afirmam que "as estrategias funcionais 

sao mais detalhadas que as estrategias organizacionais e tern horizontes de tempo 

mais curtos. Seu objetivo e triplo: comunicar, descrever as ac;oes necessarias para 

alcanc;ar e criar urn ambiente que estimule o alcance das metas de curto prazo". 

0 sucesso da administrac;ao estrategica de uma organizac;ao esta na 

implementac;ao adequada das estrategias e na utilizayao das ferramentas corretas 

que permitirao a organizayao poder gerenciar e controlar seus desempenhos. 

Nesse sentido vamos analisar na sequencia o Balanced Scorecard (BSC), 

que se apresenta, segundo KAPLAN e NORTON (1997, p.9), como sendo "mais que 

urn sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estao 

utilizando o scorecard como urn sistema de gestao estrategica para administrar a 

estrategia a Iongo prazo". 

2.5 BALANCED SCORECARD 

Muitas sao as abordagens que se encontra atualmente para a utilizac;ao do 

BSC, e muitos sao os entusiastas desta ferramenta que veio modernizar conceitos, 

como se pode observar abaixo: 

Talvez o Balanced Scorecard nao tenha sido originado a partir dos 
conceitos da Administrayao estrategica. Seu surgimento esta relacionado as 
limita90es dos sistemas tradicionais de avaliayao de desempenho. 
Entretanto, conforme sua evoluyao e uso, o instrumento tornou-se uma 
importante ferramenta de gestao estrategica. (COUTINHO & KALLAS, 2005, 
p.3) 

Kaplan e Norton afirmaram que: 

Melhorias de desempenho exigem grandes mudanyas, e isso inclui 
mudan9as nos sistemas de medi9ao e gestao utilizados pelas empresas. 
Sera possivel navegar rumo a urn futuro mais competitivo, tecnol6gico e 
centrado nas competemcias monitorando e controlando apenas as medidas 
ftnanceiras do desempenho passado. (KAPLAN & NORTON, 1997, p.7) 

Segundo KAPLAN e NORTON (1997, p.8) "do choque entre a forc;a irresistivel 

de construir capacidades competitivas de Iongo alcance e o objeto estatico do 

modelo tradicional de contabilidade financeira de custos, surgiu uma nova sintese: o 

Balanced Scorecard." Este instrumento preserva as medidas financeiras tradicionais 
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e as complementa com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. 

Seus objetivos e medidas derivam da visao e estrategia da empresa. 

Para urn BSC estar bern estruturado nao basta uma combina9ao de medidas 

financeiras e nao-financeiras agrupadas em perspectivas distintas. E necessaria que 

haja a transmissao da estrategia atraves de urn conjunto integrado de medidas. 

0 Scorecard possibilita a comunica9ao da estrategia criando urn modelo 

holistico. Contudo, para a implementayaO ser bem-sucedida e necessaria identificar 

os objetivos e as medidas certos, caso contrario os investimentos e iniciativas serao 

desperdi9ados. 

Cabe ressaltar que o Scorecard nao deve apenas derivar da estrategia 

organizacional, mas tern que deixar transparecer essa estrategia aos observadores 

possibilitando, tambem, a visualiza9ao dos seus objetivos e medidas. Segundo 

KAPLAN e NORTON (1997, p.9) "quando atinge esse grau de transparencia, o BSC 

conseguiu traduzir a visao e a estrategia num conjunto integrado de medidas de 

desempenho." 

0 BSC oferece urn metoda simples para articular a estrategia e monitorar o 

progresso das metas estabelecidas. Possibilita traduzir a estrategia de Iongo prazo 

da organiza9ao em termos de especifico, ou seja, metas em areas diferentes da 

organizayao (financeiro, cliente, neg6cio interno, inova9ao e aprendizado). 

2.5.1 Principios do Balanced Scorecard 

Existem tres pnnc1p1os que permitem a integra9ao entre as medidas de 

resultados e os vetores de desempenho de urn BSC: (1) da rela9ao de causa e 

efeito, (2) dos resultados e vetores de desempenho e (3) da relayao com os fatores 

financeiros. 

Segundo KAPLAN e NORTON (1997, p.30), "a estrategia e urn conjunto de 

hip6teses sabre causas e efeitos. 0 sistema de medi9ao deve tornar explicitas as 

rela96es (hip6teses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para 

que elas possam ser gerenciadas e validadas". 0 sistema deve identificar e tornar 

explicita a sequencia de hip6teses sabre as rela96es de causa e efeito entre as 

medidas de resultados e os vetores de desempenho desses resultados, 

considerando todas as perspectivas que com poem o Scorecard. T oda medida 

selecionada para urn BSC deve ser urn elemento de estrategia da unidade de 
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neg6cios a empresa, ou seja, a rela9ao de causa e efeito esta diretamente ligada as 

perspectivas definidas para o BSC. 

Em resumo, urn BSC bern elaborado conta a hist6ria da estrategia, 

identificando e tornando explicita a sequencia de hip6teses sabre as rela96es de 

causa e efeito entre as medidas de resultados e vetores de desempenho desses 

resultados. T odas as medidas identificadas devem estar relacionadas a urn a causa 

que conduz ao efeito desejado. 

Segundo KAPLAN e NORTON (1997, p.156), "as medidas essenciais de 

resultado refletem as metas comuns de muitas estrategias, bern como estruturas 

semelhantes entre setores e empresas". 

Os vetores de desempenho, par sua vez, sao indicadores de tendencias 

geralmente especificos para uma determinada unidade de neg6cios, como par 

exemplo, os segmentos de mercado em que a unidade opta par competir. Deve 

haver uma combina9ao de medidas de resultado e vetores de desempenho para o 

sucesso do BSC. 

As medidas de resultados geralmente medem resultados essenciais e sao 

definidas como indicadores de ocorrencia (lagging indicators), que sao comuns a 

diversos tipos de organiza96es em diferentes setores e mercados, tais como 

lucratividade, participa9ao de mercado, satisfa9ao dos clientes, reten9ao de clientes 

e habilidades dos funcionarios. 

Os vetores de desempenho identificam como urn determinado resultado 

estabelecido podera ser atingido. Sendo assim, esses vetores sao traduzidos em 

indicadores especificos para cada tipo de organiza9ao ou ate mesmo unidade de 

neg6cios. Os indicadores de tendencias nao medem as causas que afetam os 

indicadores de resultados. 

E importante ressaltar a diferen9a entre os indicadores apresentados e os 

indicadores de diagn6stico. Os indicadores de diagn6stico, segundo KAPLAN e 

NORTON (1997, p. 170) sao "aquelas medidas que monitoram se a empresa 

continua no controle da situa9ao e e capaz de avisar quando estao ocorrendo 

acontecimentos incomuns que exijam aten9ao imediata". Essas medidas ou 

indicadores de diagn6sticos alertam a organiza~o para a ocorrencia de algum 

desvio que porventura poderia estar acontecendo e que poderia afetar os resultados 

desejados. 
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Muitas iniciativas adotadas por organizayoes, tais como a implementayao de 

programas de qualidade, reengenharia, benchmarking, geralmente nao sao 

associadas a indicadores financeiros, dificultando a justificativa para a sua 

realizayao, pois tradicionalmente os resultados devem estar atrelados a indicadores 

financeiros. Segundo KAPLAN e NORTON (1997, p.157), "em ultima analise, as 

relay6es causais de todas as medidas incorporadas ao scorecard devem estar 

vinculadas a objetivos financeiros". 

Apesar da importancia dos indicadores financeiros e de eles serem 

considerados em qualquer scorecard, e necessaria o estabelecimento de outros 

indicadores de performance, que contemplem outras perspectivas. Para KAPLAN e 

NORTON (1997, p.2), "o scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro 

perspectivas equilibradas: financeira, dos clientes, dos processes internes da 

empresa e do aprendizado e crescimento." Essas quatro perspectivas, segundo os 

autores, tem-se revelado adequadas em diversos tipos de empresas e setores de 

mercado. Porem, elas devem ser consideradas urn modelo, que podera ser alterado 

desde que haja necessidade, incluindo outras perspectivas, conforme as 

caracteristicas da organizayao ou do mercado em que estiver inserida. 

0 BSC e mais do que urn sistema de medidas. Deixa clara que as medidas 

financeiras e nao-financeiras devem fazer parte do sistema de informay6es para 

funcionarios de todos os niveis da organizayao. Ele deve tambem traduzir a visao e 

a ·estrategia de uma unidade de neg6cios em objetivos e medidas tangiveis, que 

representem o equilibria entre indicadores externos voltados para os acionistas e 

clientes e as medidas internas dos processes criticos, de inovayao, aprendizado e 

crescimento. 0 importante e o equilibria entre as medidas de resultado - as 

conseqOencias dos esforyos do passado - e os vetores de desempenho futuro. 

2.5.2 Objetivos do Balanced Scorecard 

Os principais objetivos de urn BSC sao: esclarecer e traduzir a visao e a 

estrategia; comunicar e associar objetivos e medidas estrategicas; planejar, 

estabelecer metas e alinhar iniciativas; e, melhorar o feedback e o aprendizado 

estrategico. 

De acordo com a figura 2, o processo de construyao de urn BSC tern inicio 

com a traduyao e posterior implementayao da visao e estrategia; posteriormente, os 
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objetivos e medidas de resultados sao transmitidos a toda a organizacao. Logo ap6s 

a comunicacao a todos, inicia-se o processo de estabelecimento de metas e 

alinhamento das iniciativas e, por fim, busca-se o feedback e aprendizado 

estrategico, o que possibilitara o crescimento individual e ate mesmo da organizacao 

como urn todo. 

FIGURA 2: 0 BALANCED SCORECARD COMO ESTRUTURA PARA ACAO 

ESTRATEGICA 

Fonte: Adaptado De Kaplan & Norton, 1997, P.12 

Para esclarecer e traduzir a visao e a estrategia ha necessidade de 

conhecimento dos objetivos globais da empresa e da contribuicao e integracao das 

diferentes unidades. Este processo tern inicio com uma equipe de trabalho da alta 

administracao para traduzir a estrategia de sua unidade de neg6cios em objetivos 

estrategicos especificos. Estabelecer as metas e, ap6s, identificar objetivos e 

medidas para seus processes internes. Os objetivos e medidas estrategicas sao 

comunicados a toda a empresa atraves de newsletters, quadro de avisos, videos e 

ate por via eletronica usando softwares de trabalho em grupo e computadore~ 



27 

ligados em rede. Esta comunicayao serve para mostrar a todos os funciomirios os 

objetivos criticos que devem ser alcan~dos para que a estrategia da empresa seja 

bem-sucedida. Ao final do processo de comunica~ao e associayao dos objetivos, 

todos na empresa devem ter adquirido uma clara compreensao das metas de Iongo 

prazo da unidade de neg6cios, bern como da estrategia adequada para alcan~a-las. 

0 BSC produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudan~a 

organizacional. Os executives devem estabelecer metas para os objetivos do 

scorecard anos antes, e, se alcan~das, transformarao a empresa. Depois de 

estabelecidas metas para os clientes, os processes internes, e as medidas de 

aprendizado e crescimento, os executives estarao em condi~oes de alinhar suas 

iniciativas estrategicas de qualidade, tempo de respostas e reengenharia para 

alcan~ar os objetivos extraordinarios. 0 processo gerencial de planejamento e 

estabelecimento de metas permite que a empresa: quantifique os resultados 

pretendidos em Iongo prazo; identifique mecanismos e forne~a recursos para que os 

resultados sejam alcan~ados; estabele~ referenciais de curta prazo para as 

medidas financeiras e nao-financeiras do scorecard. 

Para KAPLAN e NORTON (1997, p.15), "melhorar o feedback e o 

aprendizado estrategico e o aspecto mais importante e mais inovador de todo o 

scorecard, pais ele cria instrumentos de aprendizado organizacional em nivel 

executive". 0 BSC permite que se monitore e se ajuste a implementa~ao da 

estrategia e, se necessaria, se efetuem mudan~as fundamentais na propria 

estrategia. Busca-se examinar se a unidade de neg6cios esta alcan~ando suas 

metas no que diz respeito aos clientes, aos processes internes e a inova~ao, aos 

funcionarios, aos sistemas e aos procedimentos e, consequentemente, ao seu 

desempenho financeiro. Para as empresas da era da informayao, as estrategias nao 

podem ser lineares ou estaveis. Elas operam em ambientes mais turbulentos, e os 

altos executives precisam receber feedback sabre estrategias mais complexas. 0 

processo de aprendizado estrategico alimenta o processo de criayao da visao e da 

estrategia, no qual os objetivos extraidos das diversas perspectivas sao analisados, 

atualizados e substituidos de acordo com a visao de desempenho necessaria para 

os periodos futuros. 

Sendo o BSC, para os executives, uma ferramenta completa, que traduz a 

visao e a estrategia da empresa num conjunto coerente de medidas de 

desempenho, as empresas o adotam cada vez mais, buscando uma linguagem para 
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comunicar a visao e a estrategia e utilizando indicadores para informar os 

funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Estas medidas devem ser 

usadas de diferentes formas para articular a estrategia da empresa, para comunicar 

essa estrategia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e 

interdepartamentais, com a finalidade de alcanc;ar uma meta comum. Oessa forma, o 

BSC deve ser usado como urn sistema de comunicac;ao, informac;ao e 

aprendizagem, nao como urn sistema de controle. 

2.5.3 Perspectivas do Balanced Scorecard 

Considerando o modelo basico proposto por KAPLAN e NORTON (1997, p. 

35}, urn BSC possui quatro perspectivas: a financeira, a dos clientes, a dos 

processos internos e a do aprendizado e crescimento. No entendimento dos autores, 

"essas quatro perspectivas atendem a grande maioria das empresas pesquisadas, 

porem, devem ser consideradas como urn modelo, nao como uma camisa-de-forc;a". 

0 que podera indicar a necessidade de criar novas perspectivas sao as estrategias 

ou mesmo o setor em que a organizac;ao a ser analisada se encontra. 

Kaplan & Norton escrevem sobre a perspectiva financeira: 

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das 
outras perspectivas do scorecard. Qualquer medida selecionada deve fazer 
parte de uma cadeia de relayoes de causa e efeito que culminam com a 
melhoria do desempenho financeiro. (KAPLAN & NORTON, 1997, p.49) 

Os objetivos financeiros representam os resultados de Iongo prazo. 

lndicadores tais como retorno sobre o investimento superior ao capital investido, 

lucratividade, EVA, sao alguns desses indicadores. Oependendo do tipo de 

organizayao, as medidas financeiras podem se diferenciar, considerando para isso, 

as caracteristicas e realidade de cada uma. Os objetivos financeiros devem 

desempenhar urn duplo papel: definir o desempenho financeiro esperado da 

estrategia e servir de foco principal para os objetivos e medidas de todas as outras 

perspectivas do scorecard. 

T oda empresa apresenta fases de ciclo de vida que se descrevem como 

crescimento, sustentac;ao e maturidade, porem os objetivos financeiros podem ser 

consideravelmente diferentes em cada uma dessas fases. 
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Considerando as variaveis que compoem a perspectiva financeira, a eficacia 

da gestae aborda tanto o Iuera quanta o risco, devendo as empresas assim 

equilibrar os retornos esperados com o gerenciamento e o controle do risco. 0 

gerenciamento do risco e urn objetivo complementar ao retorno esperado, definido 

pela estrategia da unidade de neg6cios. 

Na perspectiva dos clientes deve-se responder uma pergunta basica para o 

seu entendimento: "Como os clientes nos veem?". Conhecer os clientes e 

fundamental para uma estrategia organizacional que tenha como urn de seus 

principais tacos a satisfac;ao e a retenc;ao dos clientes, e requer muito mais do que 

uma simples pesquisa convencional peri6dica. Exige ouvir com empatia os clientes, 

conhece-los a ponto de saber do que gostam e do que nao gostam, se os produtos 

que estao sendo ofertados atendem ou nao as suas necessidades, se os servic;os de 

apoio estao adequados ou nao. lncluir a "voz do cliente" nos processes da 

organizac;ao e vital para os neg6cios. E importante ressaltar tambem que uma 

estrategia bern estruturada deve estar vinculada a todas as perspectivas definidas 

pela organizac;ao, usando as informay6es colhidas junto aos clientes, fornecedores e 

empregados da organizac;ao. A traduc;ao da visao e da estrategia da empresa para a 

perspectiva do cliente deve ser feita atraves de objetivos especificos, de preferencia 

para segmentos tambem especificos de clientes e mercados. 

Na perspectiva dos processes internes da organizac;ao procura-se identificar 

todos os processes criticos que poderao afetar os resultados estabelecidos na 

perspectiva dos clientes e na financeira. 

KAPLAN e NORTON (1997, p.97) recomendam que "seja definida uma cadeia 

de valor completa para os processes internes, iniciando pelo processo de inovac;ao, 

identificando as necessidades atuais e futuras dos clientes e o desenvolvimento de 

soluc;oes para o atendimento dessas necessidades". Em seguida, analisam-se os 

processes de operac;Oes, ou seja, entrega dos produtos, atendimento ao cliente, 

para somente ap6s a analise desses processes, identificar e analisar os servic;os de 

p6s-vendas. 

Numa era de economia global nao e mais possivel garantir a sobrevivencia da 

empresa apenas exigindo que as pessoas fac;am o melhor que podem ou cobrando 

apenas resultados. Sao necessaries metodos que possam ser utilizados por todos 

em direc;ao aos objetivos da organizac;ao. 
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Para CAMPOS (1992, p. 24), "define-se urn processo empresarial como urn 

conjunto de atividades com uma ou mais especies de entrada e que cria uma saida 

de valor para o cliente". Para atender a todos os requisites de qualidade exigidos 

pelo mercado e pelos clientes e necessaria urn enfoque especial aos processes. 

A perspectiva do aprendizado e crescimento identifica a infra-estrutura que a 

empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria em Iongo prazo. 0 

aprendizado e o crescimento organizacional provem de tres fontes principais: 

pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Desenvolvem-se objetivos e 

medidas para orientar o aprendizado eo crescimento organizacional. 0 objetivo da 

perspectiva de aprendizado e crescimento e oferecer a infra-estrutura que possibilita 

a consecuc;ao de objetivos ambiciosos nas outras tres perspectivas apresentadas 

anteriormente. Seus objetivos sao os vetores de resultados excelentes nas tres 

primeiras perspectivas do scorecard. 0 aprimoramento das capacidades 

organizacionais, funcionarios e sistemas serao ac;oes que surtirao efeito em Iongo 

prazo. 0 BSC enfatiza a importancia de investir no futuro e nao apenas em areas 

tradicionais de investimento. 

Em resume, o gerenciamento de urn neg6cio deve ser realizado atraves do 

controle dos resultados de perspectivas financeiras e nao-financeiras que busquem 

avaliar o desempenho da organizac;ao em relac;ao a seus clientes, desempenho de 

seus processes e dos recursos humanos, de forma equilibrada, visando a viabilizar, 

continuamente, oportunidades, desafios e melhorias. As melhores praticas para o 

controle do desempenho das organizac;oes utilizam-se de sistemas de medidas de 

desempenho junto com iniciativas de medida qualitativas. Finalmente, as medidas de 

desempenho devem ser projetadas para apoiar grandes mudanc;as, de forma que a 

relevancia do desempenho medido possa ser mantida e permita uma evoluc;ao 

continua da organizac;ao. 

2.5.4 Sistematica de desenvolvimento de urn Balanced Scorecard 

No desenvolvimento de urn BSC, algumas premissas devem ser consideradas 

e, caso nao o sejam podem simplesmente tornar-se impraticaveis. Urn desses 

cuidados e o nao envolvimento da alta administrac;ao no processo de criac;ao e 

estruturac;ao dos indicadores. Nesse caso, o processo deve ser totalmente 

cancelado, por melhor que seja a sua estrutura de indicadores. Outro fator a 
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considerar e a participac;ao parcial da alta administrac;ao, como por exemplo, a de 

apenas urn ou mais integrantes. Se nao houver urn comprometimento de todos, o 

processo deve ser cancelado. 

Considerando a premissa inicial apresentada, e fundamental o consenso 

entre a alta administrac;ao sabre os objetivos para a implementac;ao do BSC na 

organizac;ao. Os principais objetivos para a implementac;ao de urn BSC estao 

relacionados a tn3s fatores: facilitar e orientar o estabelecimento de objetivos e 

medidas, traduzidos da visao e estrategia e atrelados a cada perspectiva definida; 

obtenc;ao do consenso entre todos os participantes, pois do contrario, dificulta o 

comprometimento na execuc;ao das iniciativas estrategicas; possibilitar a vinculac;ao 

entre os indicadores de resultados ou ocorn3ncias com seus vetores de 

desempenho, o que facilita sobremaneira a gestao e a propria construc;ao de urn 

Scorecard. 

E muito comum as organizac;oes, de acordo com seu tamanho ou mesmo 

complexidade, desenvolverem pianos estrategicos para facilitar a sua gestao. 

Porem, o simples estabelecimento de objetivos e ate algumas medidas vinculadas a 

esses objetivos nao garantem o alcance da visao estrategica definida. Urn dos 

diferenciais para a criac;ao de urn BSC e a traduc;ao da visao e ate da estrategia em 

objetivos especificos e, como ja mencionado, associados a cada perspectiva. 

Conforme citado por KAPLAN e NORTON (1997 p. 307), "o primeiro BSC de 

uma empresa pode ser construido atraves de urn processo sistematico que busque 

consenso e clareza sabre como traduzir a missao e a estrategia da unidade de 

neg6cios em objetivos e medidas operacionais". 

Apesar de existirem caracteristicas pr6prias para cada tipo de organizac;ao e, 

ainda, objetivos diferentes para querer implantar urn BSC, e possivel delinear urn 

processo padrao para a sua implantac;ao. Os autores recomendam a implantac;ao 

em quatro etapas: definic;ao dos objetivos estrategicos; identificac;ao da arquitetura 

de indicadores; encadeamento entre os indicadores de resultados e de tend€mcias; 

elaborac;ao de urn plano de implementac;ao. 

Porem, apesar do modelo basico constar de quatro perspectivas que podem 

se adequar a qualquer tipo de organizac;ao, nao elimina o fato de dependendo do 

tipo de instituic;ao, criar uma ou mais perspectivas especificas. 
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Para o desenvolvimento do BSC em uma organizacao, a primeira medida a 

ser tomada e a definicao das perspectivas que sao adequadas para compor o BSC 

desta organizacao, de acordo com seus objetivos. 

Definidos os objetivos e as perspectivas que irao compor o BSC deve-se 

identificar o responsavel pela estruturacao, o chamado arquiteto. Este arquiteto sera 

o responsavel pela organizacao e criacao do scorecard, gerenciando todo o 

processo. 

Cada empresa possui caracteristicas e cultura propnas, o que podera 

influenciar o processo de construcao de urn BSC. Porem, Kaplan & Norton (1997, 

p.314) sugerem urn procedimento simples e generico composto por quatro passos 

que, se desenvolvidos de forma correta, permitirao a construcao do BSC, de forma 

consistente. 

Esses quatro passos se constituem pela definicao da arquitetura de 

indicadores; o consenso em funcao dos objetivos estrategicos; a escolha e 

elaboracao dos indicadores e a elaboracao do plano de implementacao. 

0 primeiro passo e de definicao da arquitetura de indicadores e essa etapa, 

segundo KAPLAN e NORTON (1997, p. 314), "e composta por duas tarefas distintas: 

selecao da unidade organizacional adequada e identificacao das relacoes entre a 

unidade de neg6cio e a corporacao". 

A importancia de se selecionar uma unidade especifica e devida, pois 

dependendo da complexidade da organizacao torna-se muito dificil a sua 

implementacao. Assim, recomenda-se identificar uma unidade que possua 

atividades que contemplam uma cadeia completa de valores, ou seja, inovacao, 

operacoes e marketing. Geralmente essa unidade possui seus pr6prios clientes, 

produtos e fornecedores, como tambem seus pr6prios canais de distribuicao e 

sistema de operacoes independentes. A segunda tarefa e a identificacao da relacao 

da unidade de neg6cio escolhida com a corporacao. 0 objetivo dessa tarefa e 

manter uma sintonia entre a estrategia corporativa e a unidade de neg6cio definida, 

bern como alinhar os objetivos dessa unidade com os objetivos estrategicos da 

corporacao. 

0 segundo passo e o consenso referente aos objetivos estrategicos, e essa 

etapa, segundo KAPLAN e NORTON (1997, p. 316}, "e composta por tn9s tarefas 

distintas: realizacao da primeira serie de entrevistas; realizacao da sessao de 

sintese e a realizacao do workshop executivo". 
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Para a realiza9ao da primeira serie de entrevistas deve-se preparar o material 

basico para a constru9ao, ou seja, o relat6rio do planejamento estrategico que 

consta da defini9ao da missao, da visao estrategica e da estrategia da corpora98o e 

da unidade, bern como toda a analise estrategica que, de forma direta ou indireta, 

podera afetar a institui98o. Uma vez coletado esse material, deve-se distribui-lo a 

cada participante da equipe de trabalho, que e composta pela alta administra9ao da 

unidade. 

Uma vez que cada participante tenha claras as defini¢es estrategicas 

estabelecidas para a organiza9ao, deve-se desenvolver urn nivelamento conceitual 

sabre o BSC aos participantes e em seguida, buscar-se identificar os objetivos 

estrategicos que deverao ser definidos para a realiza98o da visao e estrategia, bern 

como seus indicadores de resultados. Definidos os objetivos estrategicos, inicia-se o 

processo de identifica9ao dos objetivos operacionais e a identifica9ao de possiveis 

conflitos potenciais entre os participantes ou areas da unidade. Realizada a primeira 

entrevista, inicia-se a sessao de sintese que significa identificar as principais 

respostas e questoes importantes que servirao de base para a primeira reuniao com 

a equipe da alta administra9ao. Como resultado dessa sessao, obtem-se uma lista 

de objetivos e indicadores, classificados par perspectiva. ldentificados os objetivos 

estrategicos, realiza-se o workshop executive, que deve ter a participa9ao da alta 

administra98o. Como resultado, busca-se urn consenso entre os participantes sabre 

os objetivos, indicadores, a96es e rela¢es entre essas informa96es e o 

planejamento estrategico definido. A obten9ao desses objetivos e indicadores deve 

ser feita par perspectiva, de forma sequencia!, come9ando pela que representa o 

efeito principal que a organiza9ao tern como foco e, depois, numa rela9ao de causa 

e efeito, as demais perspectivas que dao sustenta98o a primeira. Ap6s a 

apresenta98o dessas perspectivas, busca-se priorizar os principais objetivos e 

medidas em tres a quatro objetivos par perspectiva. 

0 terceiro passo e o da escolha e elabora98o dos indicadores e essa etapa, 

segundo KAPLAN e NORTON (1997, p. 319), "e composta par duas tarefas distintas: 

reunioes dos subgrupos eo workshop executive- segunda etapa". 

Deve-se formar alguns subgrupos que terao quatro objetivos: refinar as 

descri96es dos objetivos estrategicos definidos no workshop executive; identificar o 

indicador ou indicadores que melhor se relacionam com os objetivos a serem 

atingidos; para cada indicador, identificar as fontes de informa96es para a 
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estruturayao do plano; identificar as relac;oes de causa e efeito entre cada 

perspectiva e indicadores de cada perspectiva. 

0 principal objetivo dessa etapa e a identificac;ao de indicadores que melhor 

comuniquem o significado da estrategia. Das perspectivas que compoem o modelo 

basico, a das financ;as, dos clientes e do aprendizado e crescimento, possuem 

indicadores genericos que podem ser utilizados por qualquer tipo de organizac;ao, 

porem, sao essenciais. Embora a identificac;ao de indicadores de resultados seja 

uma tarefa importante, o que podera garantir o born desempenho desses 

indicadores sao os vetores de desempenho. A correta identificayao dos indicadores 

de tendencia ou vetores de desempenho e que ira dar a sustentac;ao adequada na 

arquitetura do BSC. Ao final dessa tarefa, obtem-se o seguinte: lista de objetivos 

para cada perspectiva; os indicadores correspondentes para cada objetivo; a 

identificac;ao de como esses indicadores serao quantificados; uma ilustrayao da 

relac;ao de causae efeito entre esses indicadores e perspectiva. 

Com isso e possivel iniciar o segundo workshop executivo, que tera como 

principal objetivo consolidar todas as informac;oes para a implementac;ao do plano 

estrategico. Nesse momento, devem ser apresentados todos os objetivos, 

indicadores e vetores de desempenho por perspectiva, possibilitando dessa forma, 

urn debate a respeito da possibilidade da realizac;ao da visao estrategica e das 

estrategias estabelecidas. A recomendayao de KAPLAN e NORTON (1997, p. 321), 

"e a de que a apresentac;ao dessas informac;oes devera ser feita pelos executivos 

que compoem cada subgrupo e nunca pelo arquiteto ou consultores internos ou 

externos, para que seja estabelecido o comprometimento com a proposta a ser 

aprovada". 

0 quarto passo e a elaborayao do plano de implementayao e essa etapa, 

segundo KAPLAN e NORTON (1997, p. 322), "e composta por tres tarefas distintas: 

desenvolvimento do plano de implementac;ao; workshop executivo- terceira etapa; e 

a finalizac;ao do plano de implementayao". Para o desenvolvimento do plano de 

implementac;ao pode-se criar equipes de trabalho, com a participayao dos principais 

executivos de cada subgrupo, que devem estabelecer as metas de superayao para 

cada objetivo, a forma de interac;ao entre os indicadores com o banco de dados e 

sistemas de informac;oes. A partir dai' e possivel desdobrar OS objetivos 

estabelecidos ate o menor nivel hierarquico da organizac;ao, de forma a identificar o 

que cada empregado contribui e apresenta de resultado. Uma vez realizada essa 
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etapa, inicia-se a segunda tarefa, ou seja, o terceiro workshop executivo. 0 objetivo 

principal e a aprova9ao final do plano e a identificayao de possiveis projetos a serem 

desenvolvidos, fora da rotina, para a realizayao das metas, bern como a 

apresenta9ao do alinhamento entre as diversas medidas estabelecidas. Deve-se 

tambem definir urn programa de implementayao que possibilite a comunicayao do 

scorecard aos funcionarios, integra-to a filosofia gerencial e desenvolver urn sistema 

de informayao que o sustente. 

A ultima tarefa e a finalizayao do plano de implementayao. Nesse sentido, 

para que o BSC possa criar valor para a organizayao, deve ser integrado ao sistema 

gerencial. Uma estrategia que pode ser utilizada para essa incorporayao e a 

realiza9ao de reunioes peri6dicas de acompanhamento do plano, a cada 60 dias. 

Recomenda-se, por ultimo, a elaborayao de urn cronograma de trabalho, do qual 

constem todas as etapas para a implementayao do BSC e o seu processo de 

acompanhamento. 

Como todo conhecimento, para que possa ser colocado em pratica, e 

necessaria o desenvolvimento de urn metoda, ou seja, urn passo a passo, para 

viabilizar. Nesse sentido, como esse sistema gerencial e relativamente novo em 

termos de aplicayao nas organizayoes, deve ser implementado de acordo com a 

experiencia dos autores, em face do desconhecimento de literatura que divulgue 

outras experiencias de implementayao de urn BSC. 

2.6. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM ENTIDADES FECHADAS DE 

PREVIDENCIA COMPLEMENTAR 

A gestao de pianos de previdencia pelos F undos de Pensao e uma atividade 

complexa, que merece tratamento tecnico e profissional dos mais avan9ados e 

atualizados possiveis. 

Fundos de Pensao sao entidades sem fins lucrativos, cujo prop6sito e o de 

garantir aos seus participantes e beneficiarios uma aposentadoria condizente com 

suas expectativas. Resumidamente, o ciclo operacional de qualquer plano de 

previdencia e composto pelo recebimento de contribuiyoes das empresas 

patrocinadoras e dos seus participantes, seguido da aplicayao desses recursos nos 

mercados imobiliarios, financeiros e de capitais, completando com o pagamento da 
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renda complementar aos beneficios da previdencia oficial. Assim, para cumprir na 

plenitude as suas obrigagoes com a maior eficiencia e necessaria que as entidades 

utilizem na gestao dos recursos instrumental moderno, reconhecido e adequado as 

suas especificidades. 

Uma das especificidades de urn Fundo de Pensao e que, como instituigao 

sem fins lucrativos, estas entidades devem limitar seus gastos para que as despesas 

gerais se mantenham abaixo das quantias orgadas, sem, no entanto, comprometer a 

sua missao. 

Sobre esta questao, Kaplan e Norton afirmam que: 

"No caso de empresas publicas e institui9<)es sem fins lucrativos, o sucesso 
deve ser medido pelo grau de eficacia e eficiencia com que essas 
organiza9oes atendem as necessidades de seus participantes. Devem ser 
definidos objetivos tangiveis para clientes e participantes. As considerayoes 
financeiras podem desempenhar urn papel favorecedor ou inibidor, mas 
raramente serao o objetivo basico". (KAPLAN & NORTON, 1997, p.189) 

Complementarmente ao sistema oficial de previdencia, em 1977 foram 

criadas no Brasil as Entidades Fechadas de Previdencia Complementar (EFPC}, 

tambem denominadas de fundos de pensao, com o advento da Lei 6.435 e do 

Decreto 81.240 que regulamentou as disposigoes da Lei, e com isso o sistema 

brasileiro de previdencia complementar. 

As atribuigoes e a responsabilidade dos dirigentes de Entidades Fechadas de 

Previdencia Complementar foram ampliadas pela Resolugao n° 13, de 1° de Outubro 

de 2004, do Conselho de Gestao de Previdencia Complementar. Mais do que 

obrigagoes legais, estas novas atribuigoes devem ser encaradas como mecanismos 

para aperfeigoamento da gestao das entidades, contribuindo assim, para melhorar o 

atendimento de seus participantes. 0 6rgao fiscalizador e regulador dos fundos de 

pensao no Brasil e a Secretaria de Previdencia Complementar (SPC), vinculada ao 

Ministerio da Previdencia e Assistencia Social. 

Historicamente, a universalizagao da previdencia social ocorreu na passagem 

dos seculos XIX e XX, alcangando atualmente a presenga em quase todos os parses 

do mundo. Paralelamente, o sistema de previdencia complementar, considerado o 

segundo pilar previdenciario, nasceu na lnglaterra em meados do seculo XIX, por 

meio dos empregados do governo e de empresas de serviyos publicos (ferrovias e 

companhias de eletricidade). A criayao de fundos de previdencia complementar 

serviu de sustentayao para o recebimento de suas aposentadorias. Em seguida 

houve uma proliferayao a outras categorias de trabalhadores, tomando maior 
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impulso com a desonerayao das contribuic;oes pela reforma fiscal de 1921. 

Entretanto, o maior avanc;o do sistema devera ocorrer a partir do terceiro milenio, 

onde novas modalidades de pianos estao sendo criados, muito mais modernos e 

abrangentes. 

Os fundos de pensao estao hoje entre os principais investidores dos 

mercados financeiros e de capitais, exercendo o papel relevante na contribuic;ao 

para o desenvolvimento das economias. No Brasil, apesar de ainda incipiente, o 

mercado de previdencia complementar demonstra urn grande potencial de 

crescimento, tendo evoluido sensivelmente nos ultimos tempos. Apesar da nitida 

evoluc;ao da previdencia complementar no pais, verifica-se ainda iniciante se for 

comparado com outros paises, como por exemplo, a Holanda, a lnglaterra, os 

Estados Unidos, o Japao eo Canada. 

Uma analise hist6rica da Previdencia no Brasil permite apontar fatores criticos 

de sucesso para as empresas que atuam no segmento hoje, com base no 

aprendizado obtido das experiencias bern e mal sucedidas das instituic;oes 

previdenciarias no passado. Muitos destes fatores criticos de sucesso sao 

relacionados exclusivamente a gestao organizacional, ao emprego de tecnologia e a 
credibilidade da organizac;ao. Assim, para que a entidade alcance seus objetivos e 

seja bern sucedida, conceitos como Planejamento Estrategico e Avaliac;ao de 

Desempenho se tornam essenciais. 

Diversos fatores tern colaborado para o crescimento do mercado de 

Previdencia Privada no Brasil nos ultimos anos, como o deficit cronico da 

Previdencia Social, que tern ocasionado uma busca das classes sociais mais 

elevadas aos pianos de Previdencia Complementar oferecidos. Entretanto, os 

Fundos de Pensao necessitam aprimorar suas competencias na utilizac;ao de 

modernas tecnicas e ferramentas gerenciais. 

Existem varios modelos de Planejamento Estrategico e formas de 

implementa-los. Todos convergem, entretanto, para a essencia do Planejamento 

Estrategico, que reside na declarayao da visao de futuro da entidade e na definic;ao 

de mudanc;as de comportamento que devem ser executadas para alcanc;ar a 

situac;ao definida nessa visao. 

Porem, nao basta somente planejar, definindo aonde se quer chegar, se nao 

houver urn alinhamento dos objetivos estrategicos com os esforc;os individuais e em 

equipe, procurando assim, direcionar o uso desses esforc;os para que, efetivamente, 
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levem aos melhores resultados. Esse alinhamento deve considerar as 

particularidades da estrutura organizacional, definindo os desafios de cada nivel e 

sua contribuic;ao para a melhoria da performance de toda a entidade. 0 

Planejamento Estrategico somente sera reconhecido como eficaz se, alem de 

declarar aonde uma entidade deseja chegar, estabelecer com clareza as etapas 

para que essa situayao seja alcanc;ada, distribuindo os esforc;os proporcionalmente 

as competencias em toda a estrutura organizacional. 

0 sucesso do Planejamento Estrategico depende nao apenas da sua 

concepc;ao, mas do acompanhamento peri6dico dos marcos que foram 

estabelecidos, para que ac;oes corretivas sejam propostas, para manter o rumo em 

direc;ao aos objetivos trac;ados. 

As organizac;oes de alta performance compreendem a diferenc;a entre o que 

nunca deve ser mudado e o que deve estar aberto a mudanc;as. Essa capacidade de 

administrar continuidade e mudanc;a - que exige disciplina consciente - esta 

estreitamente vinculada a capacidade de desenvolver o pensamento estrategico. Eo 

pensamento estrategico que indica quais principios basicos devem ser preservados 

e para qual futuro se deve progredir. 0 pensamento estrategico compreende dais 

comportamentos principais: ideologia central e visualizac;ao do futuro. A ideologia 

central define o que defendemos e o porque de nossa existencia. A visualizac;ao de 

futuro e o que aspiramos nos tornar, o que esperamos alcanc;ar e criar, tudo que 

requer mudanc;as significativas e progresso para ser atingido. 

Grande parte das hist6rias de neg6cios bern sucedidos esta atrelada a urn 

born planejamento, insistencia na perseguic;ao dos objetivos, implementac;ao de 

ac;oes corretas, pessoas certas nas func;oes certas e comprometidas umas com as 

outras, Missao conhecida por todos e indicadores de desempenho constantemente 

medidos e avaliados. Porem, nem sempre as organizac;oes conseguem criar cultura 

para elaborar este planejamento e muito menos implementa-lo. Realmente, ha de se 

reconhecer que nao e facil mexer com a cultura e tirar as pessoas e a organizac;ao 

de sua inercia habitual, mas diante do contexto ambiental onde os Fundos de 

Pensao estao inseridos isto nao e uma opyao e sim uma necessidade. 

0 Planejamento Estrategico e feito pela entidade e para a entidade, ou seja, o 

processo de planejamento deve ser a construyao no presente de uma visao de 

futuro da organizac;ao. Por ser urn processo de construc;ao, onde nao existem 
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estrategias prontas para serem utilizadas, e necessaria que urn grupo de pessoas da 

propria entidade projete e aprenda com a nova realidade. 

0 processo de Planejamento Estrategico inicia-se com a elabora9ao do 

Pensamento Estrategico da organiza9ao. Acontece que nem sempre o Pensamento 

Estrategico e formalizado e isto pode levar a desvios que comprometam a sua 

eficacia. 

Diferente do que sera a regra no restante do Planejamento Estrategico, que e 

puramente analitico, no processo de desenvolvimento do Pensamento Estrategico a 

palavra de ordem e sintese. Nessa etapa, os envolvidos lidam com grande volume 

de informa96es, incluindo as suas proprias percep¢es, valendo-se da intui9ao e da 

criatividade. 

A elabora9ao do Pensamento Estrategico busca definir a essencia de ser da 

organiza9ao, que e representada pela defini9ao da Missao. Definida a Missao que 

guarda rela9ao com o presente da organiza9ao, ou seja, onde se esta, projeta-se 

para onde se quer ir e a este desejo denomina-se Visao, que guarda rela9ao com o 

futuro. Neste ponto, pensa-se na forma de agir para se atingir a Visao de futuro, au 

seja, quais os principios que irao nortear a forma de agir de todos os integrantes da 

organiza9ao. Estes principios sao denominados Valores. 

0 Pensamento Estrategico e a primeira etapa do processo de Planejamento 

Estrategico e busca refletir e responder a pergunta "Quem somas?". Parser a etapa 

inicial, todas as demais dependerao das suas defini96es. 

Sintetizando, a elabora9ao do Pensamento Estrategico consiste em construir 

as declara96es de Missao, Visao e Valores da organiza9ao. 

Tendo definido o Pensamento Estrategico da entidade, a proxima etapa 

consiste em desenvolver a Analise Ambiental, que busca responder a pergunta 

"Como estamos?". As conclusoes desta etapa servirao de base para a formula9ao 

dos Objetivos Estrategicos da entidade (etapa seguinte). 

Nessa etapa, o desafio e analisar as ambientes interno e externo, atraves de 

uma metodologia estruturada que possibilite avaliar o impacto dos itens levantados 

no cumprimento da Missao (presente) e da Visao (futuro) da entidade. 

Diferentemente do que ocorreu no processo de desenvolvimento do Pensamento 

Estrategico onde predominou a sintese, na Analise Ambiental as palavras de ordem 

sao: analise e prioriza9ao. 
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A Analise do Ambiente Externo ou Analise de Macro Ambiente visa a 

identificagao das oportunidades e amea9as, que sao os principais condicionantes da 

eficacia organizacional, ou seja, para se ter sucesso deve-se aproveitar as 

oportunidades e minimizar as amea9as ou converter as amea9as em oportunidades. 

Segundo STONER e FREEMAN (1999, p.46), "o ambiente externo e 

composto por todos os elementos que, atuando fora de uma organiza9ao, sao 

relevantes para sua operayao". A analise destes elementos pela entidade permitira 

detectar as Oportunidades e as Ameayas geradas por este ambiente. 

Embora a literatura seja extensa sabre este assunto, expondo varias 

maneiras de analisar o ambiente externo, entende-se que algumas praticas ja 

consagradas sejam perfeitamente adequadas as entidades fechadas de Previdencia 

Complementar e levarao a uma analise bastante consistente envolvendo aspectos 

competitivos, sociais, governamentais e estruturais que, de alguma forma, 

influenciam ou poderao influenciar nas decisoes e Posturas Estrategicas da 

entidade. 

A proposta do Modelo de Porter para analise de ambiente externo consiste 

em analisar a organiza9ao considerando-a inserida em urn mercado competitivo. 

PORTER (1989, p.326) defende que "urn ambiente competitivo e criado, 

inicialmente, pela interayao de 5 for9as diferentes que agem em urn negocio: (a) 

Concorrencia no proprio segmento; (b) Novas entrantes (concorrentes novas); (c) 

Poder dos fornecedores; (d) Poder dos clientes; e) Produtos ou serviyos substitutos". 

Porter tambem sugeriu a analise de uma sexta forya, que embora seja 

descartada por muitos autores, e de importancia fundamental para o segmento das 

entidades fechadas de Previdencia Complementar: o Governo. 

Trata-se de uma forya muito poderosa e que define o ambiente regulatorio a 

que todas as entidades devem se submeter. Embora ainda existam divergencias 

quanta ao nivel de competigao enfrentado pelas entidades, nao e aconselhavel 

despreza-la sem sequer efetuar o diagnostico de seu impacto. Vale lembrar que 

muitas entidades agregam em seu portfolio de serviyos, pianos de assistencia 

medica e, nesses casos, concorrem diretamente no mercado com outros pianos de 

saude, administrados por empresas e cooperativas muito bern organizadas e 

competitivas. 

Alem disso, diversas altera9oes foram introduzidas no ordenamento juridico 

que compoe o ambiente regulatorio das entidades, dentre os quais se destacam 
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como catalisadores da competi9ao: (a) o instituto da portabilidade, (b) a possibilidade 

do multipatrocinio; e (c) o crescimento das entidades abertas de previdencia. 

0 ambiente interno de uma organiza9ao consiste nos fatores de dentro dela 

que constituem os recursos organizacionais, principalmente os fatores financeiros, 

fisicos, humanos e tecnol6gicos. Estes recursos s6 tern razao de ser a partir do 

momento em que se destinam a fazer com que a organiza9ao alcance os objetivos a 

que se propoe conforme declarado em sua Missao e Visao. 

0 processo de analise do Ambiente lnterno tern por finalidade identificar OS 

Pontos Fortes e Pontos Fracos dos recursos organizacionais sob a 6tica dos fatores 

que podem levar a organiza9ao ao sucesso, denominados Fatores Criticos de 

Sucesso- FCS. Muitos autores defendem que estes fatores servem de base para 

compara9ao da situa98o da organiza9ao com seus concorrentes. Entretanto para o 

caso de entidades de Previdencia Complementar, cujos procedimentos e 

desempenho devem atender ao ambiente regulat6rio, entende-se que, em um 

primeiro momento, a analise deva cuidar do essencial para, posteriormente, buscar a 

excelencia no cumprimento de seus objetivos, comparando o seu desempenho com 

o de outras entidades. 

A Analise do Ambiente lnterno ou Analise de Micro Ambiente visa a identificar 

os fatores que a organiza9ao entende como cruciais para a execu9ao de sua Missao 

e cuja nao observancia pode comprometer a sua sobrevivencia. Estes fatores sao 

denominados Fatores Criticos de Sucesso. Sob a 6tica destes fatores cabe analisar 

como a organiza9ao esta situada, inclusive perante a concorrencia ou organiza96es 

semelhantes. Essa analise permitira obter os pontos fortes e fracos e tra9ar as 

estrategias, tanto para tirar vantagem dos pontos fortes quanto para reduzir os 

pontos fracos observados. 

Realizada a Analise Ambiental da entidade, a proxima etapa consiste em 

formular OS Objetivos Estrategicos, que buscam responder a pergunta "Para onde 

queremos ir?". Nessa etapa, o desafio e: a partir do diagn6stico gerado pela Analise 

Ambiental, formular os Objetivos Estrategicos da entidade, verificando ao final a sua 

aderencia ao Pensamento Estrategico e a sua eficacia em rela98o ao ambiente. 

As informa96es geradas a partir da analise dos Ambientes Externo e lnterno 

sao organizadas na matriz SWOT (For9as, Fraquezas, Oportunidades e Amea9as) 

que representara o produto final da avalia9ao ambiental da entidade. A matriz SWOT 

evidencia os principais aspectos obtidos com a Analise Ambiental da entidade e 
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deve ser refeita regularmente, dependendo da velocidade com que seu ambiente se 

modifica. A utilizac;ao da matriz SWOT, que consiste na sintese da avaliac;ao da 

posic;ao de uma organizac;ao diante da analise ambiental, permite identificar uma 

Postura Estrategica a ser adotada assim como auxilia na definic;ao dos Objetivos 

Estrategicos. 

A analise da intensidade dos fatores Externos (Oportunidades e Ameac;as) e 

lnternos (Pontos Fortes e Pontos Fracas) levara ao posicionamento em urn dos 

quadrantes (manutenc;ao, desenvolvimento, sobrevivencia ou crescimento), 

constituindo-se a Postura Estrategica indicada para a entidade, frente as 

caracteristicas do ambiente. Esta Postura Estrategica ditara o rumo a ser seguido na 

formulac;ao dos Objetivos Estrategicos. 

Os Objetivos Estrategicos sao formulados para o media prazo e servem de 

transic;ao entre a sintese, materializada no Pensamento Estrategico, e a analise, que 

caracteriza as Metas e as Ac;oes. Os Objetivos Estrategicos sao orientados pela 

postura estrategica e compreendem urn horizonte normalmente superior a urn ano 

(normalmente entre tres e cinco anos). A sugestao e de que sejam adotados 

objetivos envolvendo, ao menos, os seguintes temas: Processos, Financeiro, 

Pessoas e Participantes. 

Definidos os Objetivos Estrategicos da entidade, a proxima etapa consiste em 

formular as Metas, que buscam responder a pergunta "Como chegaremos Ia?". 

Nessa etapa, o desafio e, a partir dos Objetivos Estrategicos, formular as Metas da 

entidade, verificando ao final a sua aderencia aos Objetivos Estrategicos. 

A grande contribuic;ao das etapas anteriores do Planejamento Estrategico 

esta na declarac;ao dos prop6sitos e das intenc;oes da entidade, bern como da 

definic;ao, de forma clara, do que se deseja como futuro para a entidade ou, em 

sintese, definir seu Direcionamento Estrategico. Para que este futuro se torne uma 

realidade, e necessaria veneer etapas que devem ser definidas e geridas de modo 

sistematico e consistente com o Pensamento Estrategico. Essas etapas sao 

materializadas na forma de Metas anuais (curta prazo) quantificaveis e das Ac;oes 

(atividades) necessarias para atingir essas Metas. Esse processo gera urn conjunto 

de atividades de curta prazo alinhadas aos demais elementos que estruturam o 

Planejamento Estrategico, conforme mostra a figura 3, lembrando que o topo da 

piramide corresponde ao dia-a-dia. 
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Conforme defini9ao da Funda9ao do Premia Nacional de Qualidade, indicador 

de desempenho e urn dado numerico a que se atribui uma Meta e que e trazido, 

periodicamente, a aten9ao dos gestores de uma organiza9ao. lndicadores sao itens 

extremamente importantes do processo de implementayao do planejamento 

estrategico, pois sera atraves deles que se podera atribuir uma forma de 

representa9ao passivel de quantificayao das caracteristicas de urn processo ou de 

urn produto. Trata-se de elementos fundamentais para a analise critica do 

desempenho da organizayao, para a tomada de decisao e para o re-planejamento. 

Definidos os indicadores, eles passarao a ser os itens de controle de cada area, 

facilitando a avalia9ao do desempenho. 

FIGURA 3: TEMPORALIDADE DOS DIVERSOS COMPONENTES DO PLANEJAMENTO 

ESTRATEGICO 

Fonte: elaborado por Capsi Consultoria 



44 

3 METODOLOGIA 

Para consolidar os itens referentes a apresentagao da fundamentagao te6rica 

em que se baseia esta pesquisa, o desenvolvimento do presente estudo e o 

cumprimento de todos os objetivos, foi necessaria a utilizagao de diversas tecnicas. 

Assim sendo, apresenta-se a seguir o metoda de analise, bern como os instrumentos 

de pesquisa que foram utilizados. 

3.1 ANALISE BASICA DO ESTUDO 

Este estudo visa a desenvolver uma analise da metodologia atualmente 

adotada para elaboragao do Planejamento Estrategico da Fundagao ltaipu-Br de 

Previdemcia e Assistencia Social, com a finalidade de verificar se esta metodologia 

esta adequada. Ap6s a verificagao da praticidade e/ou nivel de adequagao do 

modelo adotado a realidade da Fundagao ltaipu, busca-se apresentar sugestoes de 

alternativas para otimizagao desse processo de Planejamento Estrategico. 

Nesta pesquisa, ap6s urn estudo mais geral dos conceitos de estrategias 

empresariais, de planejamento estrategico, de administrayao estrategica e de 

Balanced Scorecard, foi realizado urn estudo mais especifico sobre a elaboragao de 

planejamento estrategico para Fundos de Pensao ou EFPC's, com posterior estudo 

de caso da Fundagao ltaipu. 

3.1.1 Natureza da pesquisa 

Levando-se em consideragao o tipo de estudo, o problema identificado, e os 

objetivos a que se propoe, a natureza da pesquisa e predominantemente qualitativa, 

do tipo aplicada, tendo como principais caracteristicas que o proprio ambiente e a 

fonte direta para obtengao de dados, sendo, portanto necessaria reunir e 

sistematizar estes dados. A pesquisa e descritiva, pois se trata de urn estudo de 

caso, e utiliza a forma indutiva para analise dos dados. A busca por informagoes que 

pudessem caracterizar melhor o tema abordado, devido a sua amplitude e 

importancia, exigiu uma visao clara dos ambientes nos quais a organizagao se 
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encontra (externo e interno), sendo definida durante o proprio desenvolvimento do 

processo. 

3.1.2 lnstrumentos de coleta de dados 

Dais tipos de dados foram coletados: primaries e secundarios. Os dados 

primaries sao aqueles obtidos a partir de informac;oes da propria organizac;ao 

estudada, enquanto que os dados secundarios provem de fontes diversas. 

Os dados primaries foram extraldos mediante a realizac;ao de entrevistas 

semi-estruturadas com integrantes da alta administrac;ao e com colaboradores de 

diversos departamentos da organizac;ao em questao, selecionados aleatoriamente. 

As entrevistas tiveram aproximadamente 24 horas de durac;ao e foram explorados e 

extraidos dados e informac;oes sabre os principais elementos que compoem o 

planejamento da empresa, alem de dados historicos. 

A obtenc;ao dos dados secundarios foi possivel atraves de pesquisa 

bibliografica, consultas a revistas especializadas e nao especializadas, relatorios 

anuais de atividade e outras publicac;oes de organizac;oes, dissertac;oes e teses. 

3.1.3 Metodologia para Execuc;ao dos Objetivos Especificos 

Visando a apresentar de forma mais abrangente a organizac;ao em estudo, 

procurou-se identificar a sua missao, sua visao estrategica, seus valores, suas 

estrategias, seus fatores-chave de sucesso, seu perfil organizacional e suas 

principais caracteristicas. 

0 metoda predominantemente utilizado foi o estudo de caso, uma vez que os 

resultados foram obtidos a partir de informac;oes primarias da propria organizac;ao, 

por meio de entrevistas. Os dados secundarios foram utilizados de forma 

complementar, enriquecendo com informac;oes especificas que estao diretamente 

relacionadas ao que o estudo se propos. 
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3.2 CARACTERIZACAO DO ESTUDO 

Esta pesquisa se caracteriza por urn estudo de caso, pois se propoe a 

identificar as dificuldades na elaborac;ao do planejamento estrategico de uma 

organizac;ao, visando a verificar os fatores que poderao contribuir para facilitar esta 

elaborayao, com intenc;ao de simplifica-la e torna-la mais compreensivel para todos. 

3.2.1 Tecnicas de Coleta e de Tratamento dos Dados 

T odo projeto de pesquisa deve evidenciar as tecnicas de coleta de dados que 

pretende utilizar para o levantamento de dados primarios e/ou secundarios para o 

desenvolvimento do projeto. Considerando as tecnicas de caletas de dados que 

podem ser utilizadas, o presente estudo adotou a observac;ao simples, a entrevista 

semi-estruturada e a analise documental. 

Atraves da leitura seletiva, com o objetivo de identificar os aspectos 

fundamentais e hist6ricos da organizac;ao, pode-se obter uma compreensao mais 

ampla de seu neg6cio e das variaveis internas e externas que poderiam afeta-la. 

3.2.2 Limitac;oes da Pesquisa 

Para a realizac;ao dos seus objetivos, a pesquisa apresenta limitac;oes 

relacionadas a sua natureza, no que tange ao seu escopo e desenho. 0 escopo da 

pesquisa contemplou especificamente urn processo metodol6gico adotado pela 

Fundayao ltaipu. 0 desenho da pesquisa impoe limitac;Qes caracteristicas de uma 

abordagem qualitativa. 

Outro aspecto que limitou o desenvolvimento da pesquisa foi a inexistencia de 

dados comparativos com outras organizac;oes similares, pelo fato de isso exigir urn 

tempo mais extenso para a realizayao destas caletas de dados devido a dificuldade 

de acesso a tais informac;oes. 

Tam bern pode ter sido apresentada alguma informayao com preconceitos, 

entendimentos ou mesmo omissao em certos dados coletados na entrevista pelo 

autor, podendo diferenciar-se da realidade atual. 
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3.3 ORGANIZA<;AO DO ESTUDO 

Na primeira parte deste estudo, apresenta-se o tema, bern como a definic;ao e 

a natureza do problema, de forma sucinta, ap6s breves comentarios sobre a 

importancia de se estabelecer estrategias competitivas e urn planejamento 

estrategico para as organizac;oes. Ainda nesta parte do trabalho apresenta-se a 

justificativa da pesquisa, o ponto de vista a defender, e os objetivos especificos a 

serem seguidos para elaborac;ao do trabalho. 

Na segunda parte descrevem-se os fundamentos te6ricos sobre 

competitividade nas organizac;oes, estrategias empresariais, planejamento 

estrategico em geral, administrayao estrategica, Balanced Scorecard e planejamento 

estrategico para EFPC · s. 

Na terceira parte, apresenta-se a metodologia que foi utilizada para abordar o 

tema proposto de modo coerente e com vistas ao entendimento dos interessados em 

sua leitura. Para isso, este item contempla uma analise basica do estudo, a 

caracterizac;ao do estudo e a organizayao do estudo. 

Na quarta parte do trabalho apresenta-se a analise da Fundayao ltaipu, sob a 

6tica do ciclo 2008 de planejamento estrategico, que contempla urn hist6rico da 

entidade, sua estrutura organizacional, seu direcionamento estrategico, a analise 

ambiental, seus objetivos estrategicos e as intervenc;oes elencadas para alcanc;ar 

estes objetivos. 

Na quinta parte do trabalho apresentam-se as conclusoes do referido estudo 

a partir do objetivo geral que se pretendia alcanc;ar e as considerac;oes finais sobre o 

tern a. 

Na sexta parte apresentam-se as referemcias bibliograficas a respeito do 

assunto em questao. 

Na ultima parte apresentam-se os anexos que referenciam este trabalho. 
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4 ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO DA FUNDACAO ITAIPU-BR 

DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA SOCIAL 

Para a realizac;ao de uma analise do planejamento estrategico da FIBRA foi 

realizada pesquisa para obtenc;ao dos dados que estao apresentados nos itens 

abaixo, e que resumidamente desenham urn breve hist6rico da Fundac;ao, suas 

atividades, sua estrutura organizacional e seu planejamento estrategico para o ciclo 

2008. 

4.1 HISTORICO E ATIVIDADES DA FIBRA 

A Fundac;ao ltaipu-BR de Previdencia e Assistencia Social (FIBRA) e uma 

entidade fechada de previdencia privada (fundo de pensao), que tern como 

patrocinadoras a ITAIPU BINACIONAL e a propria FIBRA. 

Foi autorizada a funcionar pela Portaria Ministerial MPAS n° 4.367, de 

30/11/88 e iniciou suas atividades em 1° de abril de 1988, tendo por objetivo 

complementar os beneficios concedidos pela previdencia social aos empregados do 

lado brasileiro da ITAIPU e aos seus pr6prios empregados. 

T eve sua origem na constatac;ao de que a quase totalidade das empresas do 

setor energetico brasileiro, a epoca, ja mantinham, por meio de fundac;Oes, pianos 

de urn sistema complementar de seguro social. 

A FIBRA foi instituida dentro da modalidade de beneficia definido e, 

atendendo a natureza juridica internacional da ITAIPU, observa, tanto para a filiac;ao 

do empregado como para a concessao dos beneficios, condic;oes equivalentes e 

parametres basicos uniformes para a administrac;ao do sistema, em conformidade 

com a sua congenere paraguaia, a Caja Paraguaya de Jubilaciones y Pensiones del 

Personal de Ia ITA/PO BINACIONAL. 

Com referenda a legislac;ao que lhe rege, a FIBRA tern suas ac;oes 

regulamentadas pela Secretaria de Previdencia Complementar (SPC) do Ministerio 

da Previdencia e Assistencia Social (MPAS). 

Como ja foi mencionado neste trabalho, as entidades de previdencia e 

assistencia social complementar sao sociedades sem fins lucrativos que oferecem 

pianos de renda previdenciaria, complementares a Previdencia Social. A importancia 



49 

social dos fundos de pensao e evidenciada pela satisfac;ao dos participantes, que 

planejam com antecedencia a sua aposentadoria, garantindo, assim, no periodo p6s 

laboral, o mesmo padrao de renda, impossivel de obter exclusivamente com o 

beneficia pago pela Previdencia Social. Alem do beneficia por tempo de 

contribuic;ao, por idade ou por invalidez, a FIBRA oferece peculia em caso de morte 

do participante, pensao, auxilios e outros beneficios assistenciais, como assistencia 

medica e emprestimo. 

A relevancia economica da empresa se faz presente devido ao grande volume 

de recursos aplicados em diversos setores. Os investimentos sao alocados em 

Renda Fixa, Renda Variavel, investimentos e financiamentos imobiliarios, 

emprestimos a participantes e outros, abrangendo varias areas da economia, 

contribuindo tambem para o seu crescimento. 

Para atingir seu principal objetivo, qual seja complementar a renda 

previdenciaria, a FIBRA acumula e administra, ao Iongo do tempo laborativo de seus 

associados, uma quantidade de ativos que deverao ser revertidos aos participantes 

por meio de pagamento de beneficios. 

4.2 ESTRUTURA DA ORGANIZACIONAL DA FIBRA 

A estrutura de administrayao da Fibra e composta por urn Conselho 

Deliberativo, uma Diretoria Executiva e pelo Conselho Fiscal, com as atribuic;oes 

determinadas da seguinte forma: 

I - Conselho Deliberativo; 

Ao Conselho Deliberativo, 6rgao de deliberac;ao e orientayao superiores, 

compete fixar os objetivos, bern como as diretrizes e normas da politica de 

beneficios e aplicac;oes, cabendo-lhe, tambem, estabelecer a estrutura dos 6rgaos 

tecnicos e administrativos da FUNDA<;AO. 

II - Diretoria-Executiva; 

A Diretoria-Executiva e o orgao de administrayao geral da FUNDACAO, 

competindo-lhe a execuc;ao das diretrizes do Conselho Deliberativo dentro dos 

objetivos fixados, de acordo como Estatuto da Fundayao. 

Ill - Conselho Fiscal. 
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0 Conselho Fiscal e o 6rgao de fiscalizac;ao de gestao da FUNDA<;AO, 

observando-se o previsto no Estatuto da FIBRA, compete ao Conselho Fiscal: 

• Examinar e aprovar os balancetes mensais; 

• Emitir parecer sobre o Balanc;o Anual, sobre as contas e os atos da 

Diretoria-Executiva; 

• Examinar os registros e documentos da FUNDA<;AO; 

• Apresentar ao Conselho Deliberativo parecer sobre as operac;oes do 

exercicio, tomando por base o balanc;o, o inventario da carteira de 

ac;oes, os titulos e as contas da Diretoria-Executiva; 

• Apontar as falhas constatadas, sugerindo medidas corretivas. 

Alem desta estrutura de administrac;ao, a FIBRA conta com o apoio de urn 

Comite de lnvestimentos que, como o proprio nome ja diz, e o responsavel pela 

analise e aprovac;ao dos investimentos da Fundac;ao. 

A Diretoria Executiva e formada por urn Diretor Superintendente, urn Diretor 

de Seguridade e urn Diretor Administrativo e Financeiro. Cada uma dessas Diretorias 

subdivide-se em departamentos, como se pode verificar no organograma 

apresentado na figura 4, e na composic;ao apresentada abaixo: 

• Superintendencia: Assessoria e Nucleo de Aplica<;ao e lnvestimentos; 

• Diretoria de Seguridade: Departamento de Cadastro e Atuaria, 

Departamento de Assistencia ao Beneficiario e Escrit6rio de Foz do 

lguac;u; 

• Diretoria Administrativa e Financeira: Departamento Administrativo e 

Departamento Financeiro. 

0 quadro de pessoal da FIBRA possui urn total de 40 pessoas, sendo tres 

diretores, seis gerentes de departamento, urn coordenador de escrit6rio e 30 

colaboradores. 0 grau de instruc;ao dos empregados e bastante elevado, tendo 89 % 

com curso de nivel superior completo e 50% com p6s-graduac;ao. 



FIGURA 4: ORGANOGRAMA DA FUNDACAO ITAIPU-BR 
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4.3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA FIBRA 

A FIBRA realizou o primeiro ciclo de Planejamento Estrategico no ano de 

2000, utilizando metodologia apresentada por uma empresa de consultoria 

especializada. Foi implementada a sistematica de elabora~o da Matriz Swot 

(oportunidades, amea9as, pontos fortes e pontos a desenvolver), por meio do 

levantamento dos cenarios - ambiente externo, interno, clientes e produto. Com 

base nesta matriz, a equipe gerencial realizou reflexoes e tra9ou estrategias, 

projetos e metas para o exercicio seguinte, conseguindo saltos qualitativos 

significativos em sua gestao. 

Posteriormente a FIBRA adotou os padroes do PNAQ - Premia Nacional 

ABRAPP de Qualidade - para medi9ao de seu nivel de excelencia, como ferramenta 

para identificar eventuais oportunidades de melhoria. Tal ferramenta permitiu a 

introdu9ao de novas metas e projetos, com impacto significativo no desempenho 

institucional, que subiu de 185,5 para 476,5 pontos no periodo de 2000 a 2005. 

Diante da dificuldade operacional para manter o acompanhamento e controle 

dos projetos e metas gerados pelo planejamento estrategico, em 2003 a FIBRA deu 

importante passo ao informatizar as atividades de monitoramento do Planejamento e 

da ISO, reduzindo enormemente a duplicidade de esfor9os existentes por ocasiao da 

gestao manual dos sistemas de qualidade e de planejamento. 

Ao Iongo destes seis primeiros anos de Planejamento, alternaram-se ciclos de 

revisao completa e de simples atualiza~o do Planejamento Estrategico, em face da 

maior ou menor dinamica dos cenarios externos, ou da momentanea concentra9ao 

de esfor9os na operacionaliza9ao dos procedimentos de acompanhamento e 

controle do Planejamento. 

A partir do ano de 2007, o planejamento estrategico da FIBRA passou a 

utilizar a metodologia do Balanced Scorecard que busca definir as estrategias para 

se atingir a visao de futuro e os meios para atingir os objetivos tra9ados. Visa 

tambem a equacionar questoes que podem comprometer seu desempenho, no curta 

e no media prazo, com vistas a produzir, internamente, os ajustes estruturais que lhe 

sejam necessarios, para fazer frente ao ambiente onde esta inserida. 0 

planejamento estrategico aborda temas considerados prioritarios para entidades de 

mesma natureza da FIBRA e tambem especificos desta. 
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0 planejamento estrab3gico da FIBRA e elaborado ou revisado anualmente, e 

geralmente no mes de setembro de cada ano sao iniciadas as atividades do seu 

desenvolvimento para o proximo periodo. Na elabora9ao do planejamento 

estrategico para o ciclo de 2008, foram envolvidos 20 colaboradores da empresa, ou 

seja, a metade do total do quadro de pessoal da Fundayao. Entre os colaboradores 

envolvidos no processo estao tecnicos e, principalmente, os gerentes e diretores. 

A divulga9ao do PE a toda a organiza9ao foi realizada ap6s o termino das 

atividades, conforme apresentado no quadro 2 abaixo: 

QUADRO 2 : FLUXO DO PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO DA FIBRA 

OQUE 

N" 
~ en ~ en 0 

0::: 0::: w <( w QUEM PORQUE QUANDO COMO i= 1- 0::: 0 :::> 0 z 0 en 0 1- (.) 1- w 5 <( 1-w w w 0::: z :=:: en 0::: >< 0::: w 0 w w 
i5 w i5 (!) w (.) 0 (!) 

Para deter- 1) Fazendo 0 

Coordena minar as Setembro cronograma 

1 
ELABORAR 0 CRONOGRAMA 

dor datas e conforme 0 

DOPE executores Calendario do 

dos eventos PE; 

l 
doPE 2) Definindo a 

estrutura do 

desdobramento. 

Para Conforme 1) Distribuindo 

2 ELABORAR CENARIOS mapear as Cronogram as tarefas entre 

Equipe oportunidad a OS grupos dos 

PE es, cenarios 

1 
ameac;as, 2) Analisando o 

pontos ambiente 

fortes e externo, interno, 

pontos produtos e 

fracos. clientes. 

3 
ELABORAR MATRIZ SWOT Fazendo 0 

Para definir Conforme 
cruzamento 

Equipe 0 Cronogram 
entre 

PE direcionam a 

ento 
oportunidades e 

1 
ameac;as, com 

estrategico 
pontos fortes e 

pontos fracos 
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Para Definindo OS 
ELABORAR MAPA ESTRATEGICO Equipe orientar a Conforme objetivos 

(objetivos e interveny6es) 
4 PE + execuc;So Cronogram estrategicos 

Diretoria da a para cada 

estrategia perspectiva 

Para que a 

5 DEFINIR INTERVENCOES, organizac;S 

INDICADORES E MET AS 0 conhec;a 
Conforme Priorizando as 

as diretrizes 
Diretoria Cronogram interveny6es e 

para iniciar 
definindo metas a 

l 0 

desdobram 

en to 

ELABORAR OS PLANOS DE ACAO Definindo OS 

6 Para Conforme pianos de ac;So, 

executar as Cronogram responsaveis e 

~ interveny6e a prazos. 

Gestores s 

7 ORCAR PLANOS DE ACAO E ENVIAR Encaminhando 
PARA 0 FINANCEIRO 

Para incluir Conforme planilha ao 

Gestor custos no Cronogram Departamento 

l es orc;amento a Financeiro, com 

os dados. 

Apresentando 

Para alinhar Conforme em reuniao do 
SUBMETER PLANEJAMENTO AO a estrategia Cronogram Conselho 

CONSELHO DELIBERA TIVO 
8 Diretor a visao do a Deliberativo 

es colegiado 

DIVULGAR PLANEJAMENTO PARA OS 
Para que as Conforme Fazendo reuniao 

9 COLABORADORES diretrizes e Cronogram geral com OS 

Coordena estrategias a colaboradores 

1 
dor sejam 

disseminad 

as a toda a 

fundac;So 

I 
ACOMPANHAMENTO 

I 
Para Conforme Acompanhando 

10 garantir 0 Cronogram 0 andamento 

Departarne atingimento a das intervenvoes 

ntos dos e metas 

objetivos 

estrategicos 

FONTE: SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE DA FIBRA -2008 
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Para o desenvolvimento do ciclo 2008, inicialmente foi nomeada uma equipe 

para o desenvolvimento do planejamento estrategico composta por 20 pessoas, 

sendo tres diretores, seis gerentes e onze colaboradores da FIBRA. Foi realizada 

uma reuniao inicial para revisao do ciclo 2007 do planejamento estrategico e para 

alinhamento e consolidayao dos conceitos gerais do modele de planejamento 

utilizado pela empresa. Foram realizados, no periodo de setembro a dezembro de 

2008, tres workshops: o primeiro para alinhamento e revisao do pensamento 

estrategico e orientayoes para elaborayao de analise ambiental; o segundo para 

definiyao dos objetivos estrategicos a partir do direcionamento e para revisao do 

mapa estrategico; e o terceiro para definiyao de novas intervenyoes com indicadores 

e metas para o alcance dos objetivos estrategicos ja determinados anteriormente. 

4.3.1. Direcionamento Estrategico 

A FIBRA comeyou a utilizar o planejamento estrategico a partir do ano 2000, 

e a partir de entao vern aprimorando cada vez mais o seu processo. A empresa 

possui urn pensamento estrategico definido no que concerne a estabelecimento de 

missao, visao, valores e politica da qualidade, tendo estes ja consolidados. Estes 

itens do pensamento estrategico quando somados aos seus pontes fracos e fortes, 

suas ameayas e oportunidades, e a proposiyao de valor da empresa, levam as 

opyoes estrategicas e a definiyao dos fatores criticos de sucesso que sao os fatores 

estrategicos para o adequado funcionamento da empresa. A composiyao do 

pensamento estrategico somado aos fatores criticos de sucesso definidos determina 

todo o direcionamento estrategico da FIBRA e contribui para a definiyao dos seus 

objetivos estrategicos. 

Op~es 
Eatrategicas 

FIGURA 5: DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO (Fonte: Luzio Consultoria) 
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1) Missao da FIBRA 

Contribuir para uma aposentadoria digna, assegurando, atraves do tempo, o 

pagamento dos beneflcios do Plano Previdenciario a seus Participantes e 

Beneficiarios, bern como a prestac;ao dos servic;os associados. 

2) Visao da FIBRA 

Ser reconhecida pela excelencia em produtos e servic;os previdenciarios, por 

seus Participantes, Beneficiarios, Patrocinador e pelo segmento onde atua. 

3) Valores da FIBRA 

• lntegridade 

• Respeito as pessoas 

• Etica 

• Justic;a nas decisoes 

• Prudencia 

4) Politica da Qualidade da FIBRA 

Assegurar aos Participantes o pagamento dos beneflcios previstos em seu 

Plano Previdenciario, cumprindo a legislac;ao vigente e os termos dos seus 

Estatutos, Politicas e Normas. 

5) Analise Ambiental/ Postura Estrategica 

A elaborac;ao da analise ambiental foi realizada atraves de uma linha de 

desenvolvimento, com a divisao da equipe tecnica em equipes menores, onde cada 

uma das equipes realizou a analise sob uma das 6ticas a seguir descritas: 

a) Analise do Ambiente Externo 

• lnformac;oes do Setor e Tendencias; 

• lnformac;oes do Cenario Financeiro; 

• lnformac;oes de Aspectos Regulat6rios; 

• lnformac;oes de Aspectos Sociais. 

b) Analise do Ambiente lnterno 

• I nformac;oes de Excelencia Operacional; 

• Apresentac;ao de Pesquisa de Satisfac;ao; 
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• Apresenta9ao de Registrorrratamento de Reclama9oes; 

• Recursos Humanos. 

A partir da elaborayao de cenarios, realizada pelas equipes de tecnicos da 

FIBRA, priorizaram-se as aspectos que, potencialmente, tern influencia sabra a 

Funda9ao, classificando-os como pontes fortes e pontes fracas, amea9as e 

oportunidades. 

A Analise Ambiental Externa e lnterna se deu atraves da analise da matriz 

SWOT (ver figura 6), assim denominada par ser originada de quatro palavras da 

lingua inglesa: Strengths (foryas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities 

(oportunidades) e Threats (amea9as). 

FIGURA 6: MATRIZ SWOT 

FATORES PONTOS FORTES S PONTOSFRACOS W 
INTERNOS 

FAT ORES .. (Liste de 5 a 10 (Liste de 5 a 10 
pontos fortes aqui). pontos fracos aqui). 

EXTERNOS.J 

OPORTUNIDADES Estrategias S ~ 0 Estrategias W ~ 0 

(Liste de 5 a 10 0 Estabel~ aqui estrategias (Estabel~ aqui as 
oportunidades que se utilizam dos pontos estrategias de refor~r os 
aqui). fortes para aproveitar as pontos fracos necessaries 

oportunidades). para aproveitar as 
oportunidades). 

AMEACAS T Estrategias S ~ T Estrategias W ~ T 
(Liste de 5 a 10 (Estabel~ aqui as (Estabel~ aqui as 
amea~s aqui). estrategias que utilizam estrategias para refor~ar os 

os pontos fortes para pontos fracos necessaries 
evitar amea~s). para evitar as amea~as ). 

Fonte: Funda~ao ltaipu-Br 

Par meio do diagn6stico interne baseado na matriz SWOT identificaram-se as 

pontes fortes, pontes fracas, amea9as e oportunidades de cada urn dos t6picos 

avaliados, relacionando-os as condi9oes da FIBRA e as apresentadas pelo ambiente 

externo. Com estas premissas, foram elaboradas diversas estrategias para reduzir a 

vulnerabilidade quanta a seus pontes fracas e aproveitar as oportunidades 
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propiciadas pelos seus pontos fortes. Essas estrategias geram algumas visoes e 

perspectivas a serem buscadas atraves de interven9oes e metas, com defini9ao das 

a9oes, responsaveis e recursos para o cumprimento e alcance destes objetivos. 

Elaborado o levantamento de todos estes dados com rela9ao a analise 

ambiental, os mesmos foram comparados e pontuados atraves de ferramenta 

conhecida como "analise de intensidade". Para a analise de intensidade sao 

confrontados, cada uma das amea9as e das oportunidades, com cada um dos 

pontos fortes e dos pontos fracas, anteriormente definidos. A analise e realizada por 

meio das respostas as questoes abaixo: Qual o impacto do ponto forte para 

neutralizar/minimizar uma amea9a? Qual o impacto do ponto forte para potencializar 

uma oportunidade? Qual o impacto do ponto fraco no aproveitamento de uma 

oportunidade? Qual o impacto do ponto fraco para agravar/potencializar uma 

amea9a? 

A pontua9ao para defini9ao do grau de impacto de cada resposta foi 

computada de acordo com o seguinte quadro de classificayao: 

QUADRO 3: PONTUACAO PARA IMPACTO NA ANALISE AMBIENTAL 

1 Nao Slgnt fieativ.o 

3 Pouco S ignificativo 

5 Significativo 

Mui to Signifncati vo 

9 Extrememente Signifi cativo 

Fonte: Funda~ao ltaipu-Br 

Ap6s esta analise e o somat6rio da pontua9ao teremos a defini9ao da Postura 

Estrategica que poderia ser de manuten9ao, desenvolvimento, sobrevivencia ou 

crescimento, e que no caso da FIBRA, foi uma postura de manuten9ao, conforme 

apresenta a figura 7. 
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FIGURA 7: POSTURA ESTRATEGICA DA FIBRA PARA 2008 

Desenvolvimento 

Sobrevivencia Crescimento 

Fonte: Funda~ao ltaipu-Br 

0 proximo passo efetuado foi a determinac;ao dos fatores criticos de sucesso 

que sao fatores estrategicos considerados essenciais para o sucesso da empresa ou 

para o seu adequado funcionamento. 

Com os fatores criticos de sucesso determinados, o proximo movimento foi a 

revisao de urn conjunto de beneficios (proposic;ao de valor), com a finalidade de 

minimizar ou neutralizar ameac;as, potencializar oportunidades e desenvolver pontes 

fracas e pontes fortes, aderentes a postura estrategica e aos fatores criticos de 

sucesso. 

De toda essa analise e direcionamento extrairam-se as opc;oes estrategicas 

que foram o insumo para a avaliac;ao e definic;ao dos objetivos estrategicos. 
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FIGURA 8: OPCOES ESTRATEGICAS 

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS 

OPORTUNIDADES AMEACAS 

Fonte: Funda~ao ltaipu-Br 

4.3.2 Objetivos Estrategicos 

Nessa etapa, a equipe de planejamento (somente os gerentes e os diretores) 

analisou todo o direcionamento estrategico e sintetizou os dados de forma que foram 

formuladas as estrategias da empresa. 

1) Formula9ao de estrategias 

Toda a analise realizada nas fases anteriores foi apresentada a alta dire9ao 

da empresa, ocorrendo um momenta de alinhamento com a equipe de gerentes para 

a formula9ao das estrategias, com vistas a defini9ao de seus objetivos estrategicos. 

Os objetivos estrategicos foram definidos pela alta dire9ao, considerando a postura 

estrategica e contemplando urn horizonte de media prazo (urn ano). 
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2) Definic;ao de Objetivos estrab3gicos - Mapa estrategico 

Os objetivos estrategicos foram definidos para as quatro perspectivas do 

neg6cio, e visam decompor a estrategia de uma maneira 16gica, baseando-se em 

relac;oes de causae efeito. No caso da FIBRA, por tratar-se de uma instituic;ao sem 

fins lucrativos, a ordem das perspectivas foi alterada em relac;ao ao BSC original em 

func;ao de a principal perspectiva ser a dos clientes. 

A perspectiva dos clientes traduz a missao e a estrategia da empresa em 

objetivos especificos, para segmentos focalizados que podem ser comunicados a toda 

a organizac;ao. Alem disso, permite a clara identificayao e avaliayao das propostas de 

valor dirigidas a esses segmentos. 

A perspectiva dos processos internos constitui-se na analise dos processos 

internos da organizac;ao, incluindo a identificac;ao dos recursos e das capacidades 

necessarias para elevar o nivel interno de qualidade. Contudo, cada vez mais 

frequentemente, os elos entre os processos internos da FIBRA e os da patrocinadora 

ITAIPU, estao muito unidos, a ponto de exigirem que estes tambem sejam 

considerados. 

Na perspectiva do aprendizado e do crescimento o objetivo e oferecer a infra­

estrutura que possibilita a consecuc;ao de objetivos ambiciosos nas outras 

perspectivas. A habilidade de uma organizac;ao inovar, melhorar e aprender relaciona­

se diretamente com seu valor. Esta perspectiva trata de objetivos voltados a 

capacidade dos funcionarios, aos sistemas de informac;ao e a motivac;ao e 

alinhamento. 

A perspectiva financeira deve contar a hist6ria da estrategia, comec;ando pelos 

objetivos financeiros de Iongo prazo e remetendo-os as ay6es que precisam ser 

tomadas em relac;ao as demais perspectivas, para que o desempenho economico seja 

alcanc;ado no Iongo prazo. 

Atraves da metodologia de correlac;ao entre o direcionamento estrategico e as 

quatro perspectivas, utilizou-se urn quadro conforme modelo apresentado abaixo 

(Quadro 4) como material de apoio a construc;ao do mapa estrategico. 



62 

QUADRO 4: CORRELACAO ENTRE TEMAS CHAVES DO DIRECIONAMENTO 

ESTRATEGICO COM AS PERSPECTIVAS 

PROPOSICAO DE 
VALOR AO CLIENTE 

FATORES CRiTICOS 
DE SUCESSO DO 
NEGOCIO 

ESTRATEGICAS 
(SWOT) 
OPORTUNIDADES 
EXTERN AS 
AMEACAS 
EXTERN AS 

PONTOS FRACOS 
EMPRESA 

DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO 

Fonte: Funda~ao ltaipu-BR - Planejamento Estrategico, ciclo 2008 

Foi realizada a revisao do Mapa Estrategico elaborado no ciclo 2007 e 

montou-se entao o "Mapa de Objetivos" ou "Mapa Estrategico" para o ciclo 2008. 

Durante o processo inicial de estabelecer objetivos para cada area, discriminaram-se 

todas as metas importantes da empresa e de suas areas. A partir destas, conseguiu­

se definir todos os procedimentos da empresa que irao afetar a satisfacao de seus 

clientes, estabelecer indicadores quantitativos para cada urn deles, e estabelecer 

metas para atingir seus objetivos. 

0 mapa estrategico da FIBRA veio complementar o conjunto de escolhas, 

fornecer a base do processo de comunicacao e orientar a execucao da estrategia. 

0 mapa estrategico e urn diagrama que conta a hist6ria da estratt§gia da 

FIBRA, atraves da relacao de causae efeito entre os objetivos (descritos nas elipses 

do mapa) das quatro perspectivas chaves do neg6cio da empresa. A ordem das 

perspectivas no mapa estrategico, de cima para baixo, representa as dimensoes 

principais da Cadeia de Valor do neg6cio. Por este motive, no mapa estrategico da 

FIBRA, apresentado na figura 9, tern a perspectiva dos clientes no topo do mapa, 

diretamente ligado ao quadro de missao e visao da empresa. 
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4.3.3 lnterven<;oes 

As lnterven<;oes ou lniciativas sao grandes "projetos" ou programas de a<;oes 

taticas que recebem tratamento prioritario na empresa para assegurar o sucesso do 

Objetivo Estrategico, e que devem produzir uma mudanya significativa ou, ate 

mesmo, verdadeiras transforma<;oes em determinado desempenho atual. Na FIBRA 

estas lnterven<;oes sao tratadas como grandes projetos, de vida relativamente curta 

(em torno de urn ano), priorizadas e implantadas com urgencia e por equipes 

multidisciplinares. 

Para viabilizar execu<;ao das lnterven<;6es, a FIBRA utilizou diversas 

ferramentas que auxiliaram no detalhamento do escopo e na identificayao dos 

fatores criticos para a execu<;ao. 

Foram elaborados, para cada interven<;ao, urn Diagrama de Escopo, que 

contemplou a defini<;ao e o prop6sito da interven<;ao, as condi<;oes reais para sua 

realiza<;ao e os resultados e produtos esperados. 

Foi elaborado tambem, para cada interven<;ao, urn Diagrama de fatores 

Criticos, que relacionou os resultados e produtos esperados com as causas reais da 

nao entrega e as barreiras a execu<;ao, os riscos e os recursos favoraveis. 

Com estas ferramentas definidas passou-se a elabora<;ao dos Pianos de 

A<;ao, para cada uma das interven<;oes. 

1) Pianos de A<;ao 

Os Pianos de A<;ao, definidos para cada uma das interven<;oes do PE da 

FIBRA, foram compostos pelas medidas taticas, que sao a estrutura 16gica do plano, 

e pelas medidas de operacionaliza<;ao dessas taticas, que descrevem as solu<;oes 

propostas pela equipe para a execu<;ao das taticas da interven<;ao. 

A FIBRA utilizou uma ferramenta de trabalho que estabelece o planejamento 

da execu<;ao da interven<;ao e e tambem usada para fazer o gerenciamento dessa 

execu<;ao. Essa ferramenta compila todos os dados relevantes para o 

monitoramento da implementa<;ao da intervenyao, como por exemplo: nome da 

interven<;ao; objetivo estrategico associado; equipe responsavel pela interven<;ao; 

data de inicio e fim da interven<;ao; custo total; data da modifica<;ao; percentual 

concluido; medidas taticas e operacionais; finalidade das medidas; responsavel por 

medida; data de inicio e termino da medida; recurso financeiro necessaria para a 
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medida; anotac;oes sabre a situayao atual da medida (status); pendencias e outras 

informac;oes importantes. 

Os Pianos de Ayao das intervenc;oes da FIBRA foram detalhados o suficiente 

para servirem de "agenda" de gerenciamento da execuyao, constituindo-se na 

principal ferramenta de trabalho da equipe. Devem ser seguidos a risca e 

atualizados constantemente, para garantir que a equipe esteja no rumo certo. Ah§m 

disso, na conclusao do trabalho, essa ferramenta sera o hist6rico do trabalho 

realizado. 

2) lndicadores de desempenho 

A partir da definic;ao dos objetivos estrategicos a FIBRA estabeleceu 

indicadores para avaliac;ao do sucesso no alcance destes objetivos. Para cada 

objetivo estrategico foi definido pelo menos urn indicador de desempenho. Os 

indicadores sao elementos fundamentais para a analise critica do desempenho da 

intervenc;ao, para a tomada de decisao e para o re-planejamento. Definidos os 

indicadores, eles passarao a ser os itens de controle de cada intervenyao, facilitando 

a avaliac;ao do desempenho. 

Na FIBRA, OS lndicadores de Desempenho das intervenc;oes sao detalhados 

em uma ferramenta denominada "Descric;ao de lndicadores" onde se tern varios 

dados que contribuem para que as equipes fac;am o planejamento e gerenciamento 

da execuc;ao das intervenc;oes. Esses dados sao: nome da intervenc;ao; objetivo 

estrategico associado; equipe responsavel pela intervenc;ao; nome do indicador; tipo 

de indicador (de tendencia ou de resultado); intenc;ao do indicador; freqOencia de 

atualizac;ao; unidade de medida; definic;ao/f6rmula do indicador; metas; freqOencia 

de apurac;ao. 

As metas estabelecidas referentes aos indicadores de desempenho do 

planejamento estrategico da FIBRA sao monitoradas constantemente atraves de 

uma Comissao de Planejamento e Controle que realiza periodicamente reunioes 

com cada urn dos gestores de cada intervenc;ao para verificac;ao de andamento das 

atividades e emitir orientac;oes necessarias. Alem disso, o acompanhamento desses 

indicadores e do progresso do alcance das metas pode ser feito por todos os 

empregados da FIBRA atraves de urn painel de indicadores disponivel em diret6rio 

especifico na rede e na intranet da empresa. 
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES 

0 objetivo geral deste estudo foi o de levantar as informac;oes sobre a 

metodologia de elaborac;ao doPE- ciclo 2008- da Fundagao ltaipu, e de fazer uma 

avaliac;ao com apresentac;ao dos resultados. Para o atendimento desse objetivo, 

alem de pesquisas te6ricas feitas a diversas fontes, foi realizado urn levantamento e 

urn trabalho de analise e sintese sobre a metodologia adotada dentro da propria 

empresa. 

Constatou-se que a FIBRA vern elaborando o seu planejamento estrategico 

com os objetivos direcionados principalmente para a satisfagao de seus clientes, o 

que e uma premissa basica para sobrevivencia da empresa. 0 neg6cio da empresa 

consiste em captar os recursos dos participantes ativos, aplica-los de maneira 

segura e com rentabilidade suficiente para atendimento de seu objetivo principal, 

que e prover uma renda complementar para os participantes assistidos 

(aposentadoria) e seus beneficiarios. 

Concluiu-se que, com esse pensamento, a empresa e obrigada a realizar urn 

planejamento estrategico onde a analise do ambiente externo deve ser muito 

rigorosa, pois ela ira nortear a determinac;ao dos objetivos que deverao ser 

alcanc;ados para que possa cumprir com todas as suas obrigac;:oes, nao s6 

imediatas, mas principalmente no Iongo prazo, como e o caso dos beneficios a 

serem concedidos. 0 olhar da empresa deve estar constantemente voltado para o 

setor de previdencia privada e suas tendencias, o cenario financeiro, os aspectos 

regulat6rios que lhe afetam e os aspectos sociais e culturais que a envolvem. 

Por outro lado, percebeu-se que a analise do ambiente interno tambem deve 

ser motivo de constante atenc;:ao, pois para suprir as necessidades da empresa com 

relac;:ao ao atendimento dos seus clientes, e de fundamental importancia a 

preocupac;:ao com a sua excelencia operacional, tanto com relac;ao aos recursos 

humanos como aos demais recursos necessarios a realizac;:ao de uma gestao eficaz. 

Verificou-se que na FIBRA essas analises ambientais sao realizadas por uma 

equipe multidisciplinar com capacidade de analise elevada, mas percebemos que a 

metodologia adotada para essa etapa do PE tern sido bastante complexa e extensa, 

com excesso de reunioes e com carencia de esclarecimentos sobre a expectativa 

dos lideres do planejamento quanta aos resultados esperados dessas analises, do 

ponto de vista metodol6gico. Outro aspecto relevante que detectamos, da 
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dificuldade de realiza~o desta etapa do planejamento, e o fato de as pessoas 

envolvidas nas equipes de analise terem pouco tempo para realizar os 

levantamentos de dados e consolida-los, pois a atividade rotineira e bastante intensa 

na Fundac;ao. Os resultados poderiam ser mais eficazes se ocorresse uma imersao 

temporaria sobre o assunto com orientac;ao dos lideres. 

Urn segundo ponto que foi analisado foi o estabelecimento de indicadores de 

desempenho, que em muitos casos nao captou e nao comunicou a inten~o do 

objetivo estrategico. Como a metodologia do BSC foi recentemente adotada e muitos 

dos envolvidos no processo de planejamento ainda nao a conhecem, e provavel que 

esse problema seja solucionado com o decorrer do tempo. Urn treinamento mais 

eficaz pode ser de grande valia. 

0 terceiro ponto que abordamos refere-se a comunicac;ao interna ou 

endomarketing do planejamento estrategico. Embora seja notoria a percepc;ao e a 

indicac;ao de varios estudiosos de que nao se deve envolver toda a empresa na 

elaborac;ao do PE, deduzimos que a sua comunicac;ao e fundamental durante todo o 

processo de planejamento. A comunica~o assertiva e a ferramenta mais eficaz que 

a empresa pode utilizar para conseguir o envolvimento dos seus colaboradores e o 

comprometimento na implementa~o das atividades relacionadas ao plano. 

Em ultima analise, com a adoc;ao da metodologia do BSC, que foca 

principalmente em resultados de Iongo prazo, e diante do conhecimento do negocio 

da empresa que visa tambem o Iongo prazo, o momenta deve ser de consolidac;ao 

dos objetivos ja definidos e de alinhamento das ac;oes, focando-as nao somente no 

momenta, mas com vistas ao futuro. E e com esta visao que devemos iniciar o 

pensamento para o proximo ciclo do planejamento. 

Sintetizando o presente estudo, a pesquisa e analise realizadas apontaram 

para a conclusao de que a elaborac;ao do planejamento estrategico da FIBRA, para 

o ciclo 2008, foi executada de acordo com as metodologias mais modernas de PEe 

que as barreiras encontradas podem ser facilmente transpostas no proximo ciclo. 

Com relac;ao a relevancia e aplicabilidade, este estudo apresentou alguns 

conhecimentos especificos de EFPC's e seus focos de negocio, alem de contribuir 

para uma reavaliac;ao do planejamento estrategico da FIBRA, baseado no 

alinhamento dos referenciais teoricos sobre o assunto com a pratica. 

Concluindo este estudo, queremos salientar que nao tivemos a pretensao de 

esgotar o assunto, nem entendemos que as questoes aqui apresentadas sao as 
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reais carencias na elabora9ao do Planejamento Estrategico da FIBRA, mas sim que 

elas sao uma contribui9ao a esse tema. 
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