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Modelagem do planejamento: um

guia para a gestao integrada da
estratégia de uma organizacao
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As dificuldades para implantacdo de um planejamento
estratégico sdo aspectos comuns as organizacdes na
atualidade. H4 uma profusdo de possibilidades que
termina por complexificar o processo de escolha da
melhor alternativa de gestdo. Por meio de um estudo
de caso na Companhia Sidertrgica do Pecém (CSP),
no Ceard, a pesquisa identifica lacunas e falhas no
planejamento da empresa e propde a adocdo de um
fluxograma simplificado que dé conta de um modelo
de gestdo integrada de estratégia, baseado no Balanced
Scorecard (BSC) e no Business Process Management (BPM).
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Principais pontos

= H4 uma dificuldade entre as organizacbes para

implantarem estratégias integradas eficazes de
gerenciamento.

= O modelo BSC busca unir diferentes conceitos em
uma ferramenta Unica e robusta, que agrega todo o
planejamento de uma corporacao.

= O BPM associa estratégias e objetivos de uma empresa
as expectativas e necessidades de clientes por meio de

uma abordagem integrada de processos.
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= Um modelo de fluxograma baseado no BSC tornaria
mais eficaz a execucdo da estratégia da CSP, pois a
empresa apresenta lacunas e falhas no planejamento.

Planejamento estratégico: dificil até
para grandes empresas

Na busca por otimizar a gestdo e os resultados, ha
uma permanente tentativa de execucao, por parte
das organizacdes, de planejamentos simplificados
que deem conta de suas complexidades e sejam

palataveis para todos os setores.

Nao é uma tarefa facil. Ao longo do tempo, com
a permanente atualizacdo dos modos de producao
(renovacdo das tecnologias, por exemplo) e a
profissionalizacdo das maneiras de gestdo, as
empresas e 0s pesquisadores perseguem o objetivo
de implantar de modo integral aquilo que é tracado

no planejamento estratégico.

Alguns fatores contribuem para este problema: cultura
falha

corporativa da execucao da estratégia, comunicacao

empresarial inadequada, na coordenacao
ineficiente, lentiddo no processo de adaptacdo e

execucdo da estratégia, entre outros.
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Desta forma, uma pergunta que permeia o ramo
empresarial é: como grandes empresas podem
executar o planejamento estratégico de maneira
simples? A partir desta questdo, buscou-se propor
uma solucdo simplificada para grandes empresas

executarem seus respectivos planos estratégicos.

Solucgoes viaveis passam pela
integracao do planejamento
estratégico

Dentre as diversas formas de gerenciar
estrategicamente uma empresa, hd o Balanced
Scorecard (BSC) [1], que propde associar diferentes
conceitos e ferramentas de maneira Unica e robusta.
Trata-se de unificar um planejamento fazendo com que
ele seja produzido e executado de maneira integrada
entre os diversos setores de uma organizacdo. E
simples: se todas as partes buscarem metas comuns,
sem estarem apartadas uma das outras, terdo
mais possibilidade de atingir aquilo que foi tracado
de maneira estratégica. Tudo, claro, pensando
em melhorar as condicoes de competitividade e

sobrevivéncia no mercado.

A estratégia da empresa, a partir do BSC, deve
considerar todos os niveis da companhia e ser dividida

em seis fases [1]:

1. desenvolvimento, a partir de um diagndstico critico da
situacao atual, considerando também o histérico da
empresa;

2. planejamento, observando questdes financeiras,
clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento;

3. alinhamento da organizacdo com a estratégia por um
processo de comunicacao formal e pela conexao dos
objetivos individuais dos empregados aos objetivos
estratégicos da empresa;

4. planejamento de operacoes, levando em conta os
meios disponiveis na organizacao;

5.  monitoramento e aprendizado sobre problemas,
barreiras e desafios;

6. testagem e adaptacao da estratégia a partir de dados
internos e externos, o que é o fim e ao mesmo o
tempo o comeco de um novo processo de execucao

da estratégia definida e readaptada.

Um conceito auxiliar que ajuda na implantacdo do
BSC é o Business Process Management (BPM) ou
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Gerenciamento de Processos de Negécio. O BPM
orienta a integracao das estratégias e dos objetivos
de uma organizacdo as expectativas e necessidades
de clientes por meio de uma abordagem de processos,
de forma permanente. O BPM também auxilia na
compreensdo da relacdo de diversas variaveis
organizacionais, tais como: objetivos, processos,
cultura, estruturas, papéis e responsabilidades,

politicas e métodos [2].

A partir dessa visdo integrada, a empresa pode
adotar uma Modelagem de Processo de Negdcio
(Business Process Modeling) para criar representacoes
simplificadas de processos existentes ou propostos
de maneira completa. A ideia é desenhar o processo de
execucao do planejamento estratégico, tornando-o

mais palatavel para todos os niveis da corporacao.

Sugerindo o BSC e o BPM para uma
grande industria

A Companbhia Siderurgica do Pecém (CSP), no Ceara,
é o0 objeto de estudo desta pesquisa. A CSP é uma
empresa binacional formada pela brasileira Vale,
uma das maiores mineradoras do mundo em minério
de ferro, e pelas sul-coreanas Dongkuk, maior
compradora mundial de placas de aco, e Posco (20%),
quarta maior siderargica do mundo e a primeira na
Coreia do Sul.
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AindUstria iniciou as atividades em 2016 e conta com entre si. Ou seja, cada diretoria da empresa indica
mais de 2.500 funcionarios diretos. Sua producao é suas metas e formas de avaliacdo sem realizar uma
voltada para geracdo de produtos semiacabados comunicacdo com os outros setores, praticamente
de alta qualidade. Os clientes diretos sdo usinas ilhando cada area.

laminadores de placa que produzem bobinas ou chapas

grossas. Os destinos dos produtos sio: industrias ~ Modelo de fluxograma

naval, de 6leo e gas, automotiva e construcao civil. A

. . , oy - Toda a empresa deve direcionar suas metas para o
capacidade instalada é de trés milhdes de toneladas P P

de placas de aco por ano. mesmo caminho baseando-se num planejamento
conjunto realizado a partir da mensuracdo
Diagnéstico permanente de resultados, considerando o mercado-
alvo e os posicionamentos definidos pelo marketing.
Apds uma pesquisa documental e entrevistas com Tudo deve ser comunicado a todos, para que possiveis
gerentes da empresa, chegou-se ao diagndstico de conflitos sejam eliminados. A partir do processo de
que, dentro da CSP, na construcao do planejamento modelagem e do BPM, o fluxograma deve seguir as
estratégico, ndo sdo levados em consideracido os seis etapas indicadas no modo BSC de implantacado
projetos de reducdo de custos pré-existentes, do planejamento estratégico [1]: desenvolver a
tampouco os indicadores-chave previamente estratégia; planejar a estratégia; alinhar organizacao
estabelecidoscomalSO 9001 (umanorma de gestao com a estratégia; planejar operacdes; monitorar e
de qualidade reconhecida internacionalmente). aprender; testar e adaptar a estratégia.
Além disso, o planejamento estratégico nao

contempla o posicionamento de mercado que a Assim, um fluxograma que dé conta da complexidade

empresa assumird. Essa lacuna faz com que nio da industria, mas que seja demonstrado de maneira

haja um direcionamento do modelo operacional simples pode ajudar na gestdo da estratégia da

da empresa como um todo, correndo o risco de empresa. Abaixo, um exemplo de fluxograma na fase

as areas estabelecerem prioridades conflitantes ~ d€ desenvolvimento da estratégia.

Parte do fluxograma para gestao do planejamento estratégico
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).
E qual o objetivo disso?

O modelo apresentado tem as seguintes funcionalidades (que ajudam no monitoramento da execucao do que
foi planejado) e objetivos (que direcionam os esforcos de gestdo da empresa).
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Funcionalidades do modelo

D ‘ Obijetivos de desempenho

Padronizar o papel e a
responsabilidade de cada area no
processo de gestdo da estratégia
na empresa.

(1) aumentar a efetividade
do processo de gestio da
estratégia;

(2) aumentar o foco nos
objetivos  estratégicos da
empresa;

(3) aumentar a assertividade
e agilidade no processo de
tomada de decisao;

(4) reduzir redundancias e
burocracias desnecessarias;

(5) aumentar o grau de
transparéncia no  processo
decisério da empresa para o
nivel tatico e operacional da
empresa.

Integrar os processos relacionados
a gestio da estratégia e
conscientizar os envolvidos da
interdependéncia das atividades.

Demonstrar quais atividades estdo
diretamente  relacionadas  ao
processo de gestdo da estratégia
e eliminar aquelas que nao estdo.

Fomentar um ciclo virtuoso
de aprendizado e melhoria
continua no processo de gestido
da estratégia.

Simplificando para otimizar a gestao

A solucido apresentada, mesmo com limitacoes, a
exemplo da falta de mapeamento de riscos e a ndo
consideracdo de questdes externas a empresa,
podera ser util para que a CSP a utilize, mesmo que
parcialmente, como guia para fazer a gestdo da sua
estratégia. No entanto, o potencial de utilizacdo
do fluxograma nao esta restrito apenas ao caso da
citada industria. Pelo contrario, estende-se a outras

empresas que atuem em condicdes similares.

A pesquisa demonstra que um planejamento

estratégico configurado de maneira simples
e intuitiva, apresentado em forma de modelo
(fluxograma), tendo como espinha dorsal o BSC e o
BPM, objetivando a integracao de uma organizacao,
pode ser uma ferramenta eficaz para melhorar a

gestdo e a mensuracao de resultados.
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