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Resumo

Este artigo busca estudar as correntes de pensamento estratégico no contexto do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) com o intuito de analisar questdes como a abordagem de
pensamento compreendida pelo critério correspondente do prémio (Estratégias e Planos), o
alcance de avaliagdo por meio dos diversos niveis estratégicos, os desdobramentos para a
medicdo de desempenho e a avaliacdo de alinhamento estratégico. Para tal, € apresentada
uma pesquisa documental com seis ganhadoras deste prémio, de forma a prover elementos
iniciais para a discussao.
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1 Introducéo

Nas ultimas décadas, o rapido crescimento da competicdo global, em termos de mudancas
tecnologicas e proliferacdo da variedade de produtos, tem acentuado o papel da melhoria
continua do desempenho como um requisito estratégico e competitivo em muitas
organizacbes. Kennerley et al. (2003) afirmam que o ambiente em que as organizacdes
competem € dindmico e as mudancas rapidas requerem constantemente estratégias e
operacdes de mudanca que possam refletir essas circunstancias ambientais onde as empresas
estdo inseridas.

Desta forma, diante da necessidade de melhorar a qualidade dos produtos e,
consequentemente, aumentar a competitividade das empresas, em meados da década de 80,
um grupo de especialistas norte-americanos analisou diversas organizacdes de sucesso com 0
objetivo de encontrar caracteristicas comuns que as diferenciassem das outras organizagdes.
Originou-se, assim, os denominados prémios de exceléncia em qualidade e negdcios que
reconhecem o desempenho organizacional, um componente significativo das estratégias de
produtividade e promocdo da qualidade em muitos paises (MIGUEL, 2004).

A partir desse contexto, o artigo procurar analisar a estratégia em empresas que ganharam o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) com a finalidade de analisar questdes como a corrente
de pensamento compreendida pelo critério correspondente do prémio (Estratégias e Planos), o
alcance de avaliacdo por meio dos diversos niveis estratégicos, os desdobramentos para a
medicdo de desempenho e avaliacdo de alinhamento estratégico.

Para tanto, este artigo estd estruturado da seguinte forma: inicialmente é realizada revisao
tedrica a respeito dos dois temas tedricos deste trabalho, as estratégias empresariais e 0
Prémio Nacional da Qualidade. A seguir é apresentada uma pesquisa documental com seis
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ganhadoras do prémio, de forma a prover elementos iniciais para a discussao que segue, sobre
as conotacdes da estratégia e sua formulacéo no referido prémio.

2 Estratégias empresariais

Segundo Mintzberg (1996), o conceito de estratégia € geralmente usado em diferentes
contextos, dado que existem varias defini¢fes aceitas e que h4 uma tendéncia de formalizar
somente uma. Sendo assim, esse autor propde cinco definicbes formais de estratégia e
considera o inter-relacionamento entre estas: Plano, Manobra (do inglés, Ploy), Posicéo,
Padrdo e Perspectiva. Na bibliografia pesquisada sobre o tema em questdo, pode ser
observado que varios autores tém adotado diferentes linhas de pensamento, as quais estdo
diretamente relacionadas com uma das defini¢Oes propostas por Mintzberg.

De Oliveira (2002, p.46), “o planejamento estratégico € um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimizacao na relacdo da empresa com o seu ambiente”.

O planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da
hierarquia da empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos
cursos de acdo a serem seguidos para a sua consecuc¢do, levando em conta as condicOes
externas e internas da empresa e sua evolucdo esperada. Também considera as premissas
basicas que a empresa, como um todo, deve respeitar para que o processo estratégico tenha
coeréncia e sustentacdo decisoria.

Ainda como forma de plano, a estratégia como manobra pode ser vista como um “truque”,
especificamente desempenhado para enganar um concorrente ou competidor. Por exemplo,
uma organizacdo pode adquirir terras para dar a impressdo que planeja expandir sua
capacidade, desencorajando o concorrente de construir uma nova fabrica. Aqui, a estratégia
real é a ameaca e ndo a expansao em si; portanto trata-se de um truque.

Um dos lideres da abordagem de posicionamento estratégico € Michael Porter que, em 1980,
publicou o livro “Competitive Strategy”. Porter (1986) afirma que posicionamento estratégico
significa desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos rivais ou desempenhar as
mesmas atividades de maneira diferente. Segundo esse autor, a empresa esta inserida em um
contexto no qual cinco forcas agem: a ameaca de novos entrantes, o poder de negociacao dos
fornecedores, 0 poder de negociagédo dos clientes, a ameaca de novos produtos e a rivalidade
existente dentro do setor industrial. O papel da estratégia seria, assim, mitigar a acdo destas
forcas por meio de um comportamento estratégico que se aproxima de trés padrdes genéricos :
lideranca em custos, diferenciacéo e foco.

Lideranca em custos é a estratégia mais tradicional. Ela consiste em atingir a lideranca em
custos em um setor industrial por intermédio de um conjunto de politicas funcionais
particularmente desenvolvidas para este fim. Embora as principais vantagens de custo
dependam da estrutura do setor, elas geralmente englobam: busca de economias de escala,
ganhos devidos a experiéncia, controle rigido de custos e gastos nos sistemas produtivos e
administrativos, acesso preferencial a matérias primas, minimizacdo de custos com P&D,
propaganda e assisténcia técnica. E também importante ressaltar que, embora a busca de
menores custos seja o principal objetivo desta estratégia, outros aspectos como qualidade e
servigo ndo podem ser ignorados (PORTER, 1986).

A segunda estratégia genérica proposta por Porter (1986) é a de diferenciacdo. O objetivo €
diferenciar o produto ou servico oferecido por uma companhia, de forma a torna-lo Unico em
todo o setor. As maneiras utilizadas pelas companhias para se diferenciar possuem varias
origens, dependendo do setor analisado. Algumas tentam se diferenciar pelo projeto do
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produto, umas investem em consolidacdo da marca, e outras se aproveitam de canais
exclusivos de vendas e distribui¢do. O principal objetivo é criar uma singularidade dentro do
setor, buscando satisfazer as necessidades de um ou mais grupos de clientes.

A terceira estratégia genérica consiste em enfocar um grupo comprador, uma linha de
produtos, ou um mercado geografico. Neste sentido, a empresa escolne um segmento ou
grupo de segmentos dentro da industria e orienta seus planos e esforcos para satisfazé-los.
Essa estratégia tem como premissa o fato de que uma companhia pode satisfazer seu alvo
estratégico de forma mais eficiente e eficaz que outros concorrentes, que competem em
escopo amplo.

A abordagem da estratégia do planejamento pode ser considerada fortemente complementar a
do posicionamento, dado que o plano estratégico é formulado com o intuito de permitir que a
companhia se posicione em seu ambiente. No sentido desta complementariedade, a estratégia
é abordada, por Henderson (1989), como a busca deliberada de um plano de acdo para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva (conceito concorrencial originado do
posicionamento) de uma empresa.

Embora os conceitos de planejamento e posicionamento estratégico tenham sido responsaveis
pelo desenvolvimento da maior parte da bibliografia sobre estratégia, Ohmae (1989) afirma
gue no desenvolvimento da estratégia é importante levar em consideracdo a competi¢do, mas
ndo se deve colocéa-la em primeiro lugar. De acordo com esse autor, estratégia ndo significa
derrotar a concorréncia e sim trabalhar no entendimento das necessidades inerentes dos
clientes e conseqientemente, desenvolver um produto correto para atender aquelas
necessidades e ndo somente uma versdo melhorada dos produtos dos concorrentes.
Sintetizando, a base de uma gestdo sélida é entender as necessidades dos clientes e conhecer 0
produto que a satisfardo.

Vista como padréo de comportamento, a estratégia representa a conduta de fato empreendida
pela empresa. Analisada desta forma, a estratégia pode desenvolver certas competéncias na
organizacao que tendem a reforcar ou redirecionar este padrdo. O aspecto das competéncias é
tema central da Visdo Baseada em Recursos (do inglés, Resource Based View — RBV) que,
segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), possui como proposicdo central que o desempenho
superior se fundamenta nos recursos e nas competéncias desenvolvidos e controlados pelas
empresas e, secundariamente, no ambiente competitivo nos quais elas se posicionam.

Sob a égide da escola de formulacdo RBV, Hamel e Prahalad (1989) demonstraram que a
abordagem classica do planejamento e posicionamento estratégico ndo permitia explicar a
trajetéria concorrencial das empresas que, partindo de uma posicdo concorrencial mais
desfavoravel, conseguiram mudar o0 jogo da concorréncia a seu favor. Segundo eles, é preciso
substituir o paradigma posicional pela filosofia da “intencdo estratégica”, que coloca as
empresas no centro da formulacdo da estratégia, tendo como objetivo a transformacdo do
ambiente e a criacdo de novos espacos concorrenciais. Essa filosofia repousa sobre dois
pressupostos: a perseguicdo de uma visdo (ambiciosa e de longo prazo), e o desenvolvimento
baseado numa carteira de competéncias centrais.

Tais competéncias centrais, embora possam ser consideradas recursos, ndo devem ser
simplistamente confundidas com ativos fisicos ou infra-estrutura (HAMEL E PRAHALAD,
1995). Segundo Prahalad e Hamel (1990, p. 82), as competéncias centrais sdo a
“aprendizagem coletiva da organizacdo, especialmente sobre como coordenar diferentes
saberes produtivos e integrar multiplas correntes tecnoldgicas”. Desta forma, diferentemente
de ativos fisicos, as competéncias ndo se deterioram conforme sdo aplicadas — elas se
desenvolvem.
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Embora a forma de apresentacdo possa sugerir que a RBV e o planejamento/posicionamento
estratégico sejam abordagens concorrentes, Spanos e Lioukas (2001) mencionam que ambas
sdo complementares no que se refere ao desempenho da firma. Enquanto a primeira enfatiza o
desenvolvimento e a combinacdo de recursos para realizar vantagens competitivas, segunda
enfatiza a importancia dos efeitos do ambiente.

Na ultima definicdo de Mintzberg (1996), a estratégia como perspectiva olha para dentro —
dentro da organizacdo, dentro das cabecas de seus estrategistas — e para cima — para a grande
visdo da empresa. O contetdo ndo é apenas a posicdo escolhida, mas também a maneira
enraizada (e compartilhada) de ver o mundo. Neste Gltimo significado, a estratégia seria para
a organizacdo o que a personalidade é para o individuo. Algumas organizacdes sdo mais
agressivas, criam constantemente novos produtos, exploram novos mercados, enquanto outras
tém um comportamento mais conservador atuando em mercados mais estaveis.

Apos discutir as conotagdes da estratégia, faz-se necessario buscar compreensdo acerca das
diferentes instancias onde estas podem ocorrer dentro das companhias. De acordo com
Wheelwright (1984), € possivel identificar trés diferentes niveis de estratégia nas diversas
empresas: a estratégia corporativa, as estratégias de negocios e as estratégias funcionais. Esses
varios niveis seguem uma estrutura hierarquica mostrada na Figural.

Estratégia Corporativa

Estratégia Competitiva da Estratégia Competitiva da Estratégia Competitiva da
Unidade de Negocios A Unidade de Negocios B Unidade de Negoécios C
I
Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia Estratégia Estratégia de
Operacgdes Logistica Marketing Compercial Tecnolégica P&D

Fonte: Wheelwright (1984)

Figura 1. Hierarquia das Estratégias.

A estratégia corporativa €, segundo Andrews (1996, p.47), “o padrdo de decisdes em uma
companhia que determina e revela seus objetivos, propositos ou metas, gera as principais
politicas para atingir tais objetivos, e define a gama de negdcios em que a companhia atuarg, o
tipo de organizacdo econdmica e humana que ela é ou almeja ser, e a natureza das
contribuicfes econdmicas e ndo-econdmicas que ela planeja fazer a seus acionistas,
empregados, consumidores e comunidades”. Do mesmo modo, esse autor define a estratégia
corporativa como um processo organizacional que, muitas vezes, € insepardvel da estrutura,
comportamento e cultura da empresa. Entretanto, esse processo organizacional, ilustrado na
Figura 2, pode ser resumido em dois aspectos importantes, inter-relacionados, porém,
separaveis em relacdo a propdsitos de analise:

= Formulacdo da Estratégia: Conjunto de subatividades que congregam a identificacdo
das oportunidades do mercado e das capacidades corporativas (recursos) em um nivel
aceitavel de riscos.

» Implementacdo da Estratégia: Compreender e entender a operacionalizacdo das
decisBes tomadas.
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Formulagao Implementagao
(decidir o que fazer) (alcancar resultados)

Estratégia Corporativa
(Padrdes de propostas e politicas que
definem a empresa e seus negocios)

Fonte: Andrews (1996)

Figura 2. Estratégia como um padréo de decisdes inter-relacionadas.

E no nivel da estratégia corporativa que um grupo empresarial define questdes fundamentais
cujos resultados afetardo a vida do grupo e das diversas empresas individualmente durante um
longo periodo de tempo como, por exemplo, 0s negdcios em que a organizacao participara, as
origens dos recursos necessarios para o financiamento das atividades, a sequéncia de
investimentos a serem realizados ao longo de um periodo de tempo para se atingir
determinados fins etc. (NOGUEIRA, 2002).

No segundo nivel, esta a estratégia de negdcios ou, conforme seu nome mais divulgado, a
estratégia competitiva. A estratégia competitiva se refere a duas tarefas criticas que
necessitam ser desempenhadas. A primeira se refere a especificacdo da amplitude dos
negocios e sua conexdo com a estratégia corporativa. A segunda é sobre a maneira pela qual a
unidade de negdcios ira atingir e sustentar a vantagem competitiva sobre seus competidores
(PORTER, 1986).

Finalmente, no terceiro nivel se localizam as estratégias funcionais — de operagOes, de
marketing, tecnoldgica etc. As estratégias funcionais devem prover suporte e viabilizar a
vantagem competitiva desejada pela unidade de negocios e especificar como a unidade
funcional em questdo ird complementar as estratégias das outras areas funcionais para que
haja total integracdo entre elas (VANALLE, 1995).

Outro topico relevante no estudo de estratégias, e que tem assumido maior importancia
atualmente, sdo os sistemas de medicdo de desempenho. Primeiramente, a medicdo de
desempenho fornece uma disciplina analitica e canais de comunicagdo para formalizar a
estratégia de negdcio e assegurar que as metas estratégicas sejam comunicadas por todas as
partes do negdcio. Num segundo momento, os sistemas de medi¢do de desempenho sdo 0s
veiculos primarios para monitorar a implementacdo das estratégias (SIMONS, 2000).

O objetivo de qualquer sistema de medicdo de desempenho é motivar toda a organizacdo a
implementar com sucesso a estratégia. As empresas que conseguem traduzir a estratégia em
sistemas de medicdo de desempenho tém muito mais probabilidade de executar a estratégia
porgue podem conseguir transmitir melhor os objetivos e as metas.

Vale considerar que as definicdes de estratégia apresentadas possuem pontos de divergéncia
entre si, mas também possuem aspectos significativamente complementares. Cada definicéo
apresentada pelos diferentes autores acrescenta elementos importantes & compreensdo de
estratégia e, com efeito, expressa questdes fundamentais sobre a analise das organizaces em
geral.
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3 Prémio Nacional da Qualidade - PNQ

O Prémio Nacional da Qualidade é um prémio de reconhecimento a exceléncia na gestdo das
organizacOes, sendo administrado pela Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ),
uma entidade privada sem fins lucrativos criada em 1991. O primeiro ciclo de premiacao
ocorreu em 1992, quando foram adotados integralmente os critérios do prémio norte-
americano Malcolm Baldrige National Quality Award.

Devido as caracteristicas especificas como simplicidade, flexibilidade, linguagem, e por néo
descrever ferramentas e praticas de gestdo especificas, esse Modelo de Exceléncia é de grande
utilidade para a avaliacdo, diagnostico e orientacdo de diversos tipos de organizacdo. Miguel
(2004) afirma que as empresas tém relatado que a implementacdo do PNQ ndo somente
melhora a qualidade, mas também conduz a uma melhoria em market share, satisfacdo de
cliente, lucratividade, processos, desempenho de fornecedores, motivacdo de trabalho e
competitividade. Desta forma, esse modelo enfatiza a integracdo dos fundamentos de
exceléncia com as operagdes das organizacgdes.

O modelo de exceléncia do PNQ é estabelecido a partir dos seguintes Critérios de Exceléncia
(FPNQ, 2005): (1) Lideranca; (2) Estratégias e Planos; (3) Clientes; (4) Sociedade; (5)
Informagdes e Conhecimento; (6) Pessoas; (7) Processos; e (8) Resultados.

Os critérios de exceléncia se fundamentam em principios da gestdo da qualidade como visao
sistémica, aprendizado organizacional, agilidade, inovacdo, lideranca e constancia de
propdsitos, visdo de futuro, foco no cliente e no mercado, responsabilidade social, gestdo
baseada em fatos, valorizacdo das pessoas, abordagem por processos, e orientacdo para
resultados (FNPQ, 2005). Vale ressaltar que muitos desses principios também séo
considerados por Merli (1993) como os principios da Gestdo pela Qualidade Total.

De maneira sucinta, a lideranca é responsavel pelo estabelecimento de estratégias e planos
focados na geracdo de valor para os clientes e a sociedade. A partir das informacGes e do
conhecimento, que estabelecem 0s rumos, as pessoas realizam a missao da organizacdo por
meio de processos que geram servicos ou produtos, cujo valor se traduz em resultados para as
partes interessadas.

O presente artigo é fundamentado no Critério 2, “Estratégias e Planos” (FPNQ 2005) cujo
objetivo é verificar o processo de formulacdo de estratégias de modo a determinar o
posicionamento da organizacdo no mercado, direcionando as agdes e maximizando o
desempenho. Isto considera as estratégias como planos de acdo e metas estabelecidas e
desdobradas por toda a organizac¢ao objetivando a comunicacao interna e externa. Os itens do
Critério 2 sdo (FPNQ, 2005):

2.1. Formulacdo das Estratégias: Formular as estratégias na determinacdo do
posicionamento no mercado, no direcionamento das acdes e maximizacdo do desempenho,
destacando-se as principais estratégias da organizacao.

2.2. Desdobramento das Estratégias: Desdobrar as estratégias em diversos planos de acao
para diversos setores e acompanhar a implementacdo dos principais planos de acdo
resultantes.

2.3. Planejamento da Medi¢do de Desempenho: Definir e implementar o sistema de
medicdo do desempenho, estabelecendo metas de maneira a concretizar as estratégias em
todas as partes interessadas, permitindo a avaliacdo pela Alta Diregdo, aprendendo o0s
relacionamentos entre os indicadores de desempenho e monitorando o sistema de desempenho
em relacdo as estratégias por todos os niveis da organizacao.
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Vale salientar que em todos os itens descritos ha a necessidade de avaliacdo e a consequente
implementacdo das inovagdes ou melhorias das principais préaticas de gestdo e dos respectivos
padrdes de trabalho, ou seja, os indicadores de desempenho ou as informacgdes qualitativas
utilizadas nessa avaliacdo. Desta forma, um sistema de medicdo de desempenho é parte
essencial da estratégia da empresa.

A partir dos aspectos do Critério 2 compreendidos pelo prémio, pode-se notar as diversas
“definicbes” de estratégia — conforme os 5 “Ps” originalmente propostos por Mintzberg
(1996). O item 2.1 apresenta a formulacdo estratégica como uma forma de posicionar a
empresa no mercado, diretamente referenciando a definicdo da estratégia como posi¢do. O
item 2.2, de desdobramento das estratégias, busca traduzir a estratégia formulada em planos
de acdo, também diretamente mencionando estratégia como planos. Por fim, o item 2.3,
referente a medicdo de desempenho, termina por indiretamente conectar a visdo de estratégia
para 0 PNQ com a idéia de “padrdo” de Mintzberg (1996), dado que a medi¢cdo monitora a
implementacdo das estratégias ao longo da companhia e, assim, revela o padrdo de acdes que
foram de fato implementadas.

A FPNQ ¢ responsavel pela atualizacdo anual dos Critérios de Exceléncia. Neste sentido,
desde 1992 diversas alteracGes e mudancas ocorreram com a finalidade de manter a coeréncia
dos fundamentos de gestdo com os critérios do PNQ, e consequentemente, ndo podendo ser
mais considerado uma traducdo do Malcolm Baldrige National Quality Award. Para este
estudo, € necessario destacar que, em 2001, houve uma mudanca no antigo Critério 2 —
“Planejamento Estratégico” para “Estratégias e Planos”. Tal mudanca foi justificada pela
reestruturacdo do modelo sistémico do PNQ e de seus critérios, como a inclusdo de um item
do requisito 2 relativo a medi¢do de desempenho (Item 2.3 — Planejamento da Medicdo de
Desempenho).

Ja em 2003, houveram algumas modificacGes devido a alteracdo do Modelo de Exceléncia do
PNQ. Vale acrescentar que, mesmo ocorrendo atualizacdes e alteracdes nos anos de 2004 e
2005, o Modelo de Gestdo do PNQ apresentado em 2003 é utilizado até a presente data e
simboliza um modelo de relacionamento entre a organizacdo, considerada como um sistema
adaptavel gerador de produtos e informagdes e seu ambiente organizacional e tecnoldgico,
além do préprio ambiente externo (FPNQ, 2004a).

De acordo com FPNQ (2005), estratégia € o caminho escolhido para posicionar a organizacdo
de forma competitiva e garantir sua continuidade no longo prazo, com a subsequente
definicdo de atividades e competéncias inter-relacionadas para entregar valor de maneira
diferenciada as partes interessadas que em geral sdo: os clientes, a forca de trabalho, os
acionistas e os proprietarios, os fornecedores e a sociedade. Slack et al. (2002) denomina as
partes interessadas do negocio como Stakeholders, ou seja, as pessoas ou grupo de pessoas
que possuem interesse e que podem influenciar ou serem influenciadas pelas atividades da
empresa.

Porém, o Comité Tematico de Planejamento do Sistema de Medicdo de Desempenho do PNQ
afirma que hd uma grande variabilidade na prépria definicdo de estratégia entre o0s
participantes, mesmo entre especialistas e examinadores do PNQ (FPNQ, 2004b). Além disto,
essa variabilidade é considerada uma conseqiiéncia da existéncia de varias escolas de
planejamento estratégico e dos varios enfoques adotados por essas escolas para definir e
apresentar a estratégia. O Comité Tematico identifica trés niveis basicos de hierarquia para 0s
indicadores de desempenho de uma organizagdo. Os dois primeiros sdo diretamente
relacionados a hierarquia estratégica proposta por Wheelwhright (1984), dado que o “Nivel
Estratégico” compreende as estratégias corporativa e das unidades de negdcio, enquanto que o
“Nivel Gerencial” lida com a medicédo derivada das estratégias funcionais.
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Nivel Estratégico: usados para avaliar os principais efeitos da estratégia nas partes
interessadas e nas causas desses efeitos, refletindo os objetivos e as a¢bes que pertencem a
organizacdo como um todo, e ndo a um setor especifico;

Nivel Gerencial: usados para verificar a contribuicdo dos setores (departamentos ou
unidades) e/ou dos macro-processos organizacionais a estratégia e para avaliar se estes
mesmos buscam a melhoria continua de forma equilibrada.

Nivel Operacional: servem para avaliar se 0s processos ou rotinas individuais estao sujeitos a
melhoria continua e a busca da exceléncia.

A Figura 3 representa um método de hierarquizacao do sistema de medicao de desempenho.

Estratégico

Sistema de
Informagdes

Fonte: FPNQ (2004b)
Figura 3. Hierarquia do Sistema de Medicéo de Desempenho.

FNPQ (2004b) define que o alinhamento organizacional é a consisténcia entre planos, acoes,
informacdes e decisbes para apoiar as estratégias, objetivos e metas globais. Deste modo, um
alinhamento eficaz requer o entendimento das estratégias e metas e a utilizacao de indicadores
de desempenho e informagbes complementares para possibilitar o planejamento,
monitoramento, analise e melhoria nos setores de trabalho, principais processos e nha
organizagdo como um todo.

Todavia, foi constatado por FPNQ (2004b) gue a maioria das organizacOes participantes do
PNQ tinha excesso de indicadores de desempenho no nivel estratégico, ou seja, nao
conseguiam discernir o que é critico para melhoria continua ou manutencdo do status quo.
Deste modo, essas organiza¢Ges ndo tinham a percepcdo de que oS objetivos e agOes do
segundo e terceiro niveis sustentam a estratégia, cuja formulacdo obviamente presume que o
status quo sera mantido e que a melhoria continua persistira.

Em consonancia com o fato descrito anteriormente, para Neely et al. (2000), a no¢do de
medicdo de desempenho precisamente definida oferece uma boa maneira para alcangar
coeréncia das metas ou alinhamento organizacional. Além disso, esses autores sugerem a
importancia da medicdo de desempenho como a comunicacdo e a implementacdo de
estratégia.

4 A formulacéo estratégica nas empresas ganhadoras do PNQ

O tipo de pesquisa adotado foi € a pesquisa documental, cujo objetivo é coletar dados sobre a
problematica estudada por meio de fontes secundarias, ou seja, materiais ou documentos
existentes (BRYMAN, 1989). Para tanto, foram analisados os relatorios de gestdo de
empresas ganhadoras do PNQ, a saber: Belgo Juiz de Fora, Dana Albarus, Irmandade Santa
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Casa de Misericordia de Porto Alegre (RS), SERASA, WEG e Copesul. Entretanto, vale
mencionar que a andlise de documentos pode levar a distorcbes no entendimento e
interpretacédo dos dados.

Para possibilitar melhor compreensdo dos dados, e de forma a explicitar os diferentes
critérios, as empresas estudadas foram divididas de acordo com o modelo de PNQ vigente no
ano da premiacdo. Os Quadros 1 e 2 apresentam um resumo dos dados coletados. Vale
observar que, nos quadros a seguir, 0 ano de premiacdo vem ap0s 0 home da empresa entre
parénteses.

Empresas Critério 2: Estratégias e Planos

e Plano estratégico para cada unidade industrial

e CPE (Comité de Planejamento Estratégico): analise das tendéncias ambientais, oportunidades e
ameacas e identificacdo das necessidades das partes interessadas.

e Workshop Anual de Formulagdo das Estratégias: analise de SWOT, identificacdo e revisdo do

Belgo capital intelectual, defini¢do do mapa estratégico, desdobramento das estratégias, definicdo em

(2004) orgamento de recursos.

e SIE (Sistema de Informagdes Estratégicas): monitora o desempenho dos indicadores

e Salas de Gestdo a Vista: Estrutura do Sistema de Indicadores, mapa estratégico, indicadores do
Painel de Bordo, setoriais e 0s operacionais.

e Sistema de medicdo de desempenho baseado no Balanced Scorecard.

e Utilizacdo do Balanced Scorecard para desenvolvimento dos objetivos estratégicos e das
estratégias

e SIDI (Sistema Integrador de Dados e Informacdes): contempla os médulos de “mapa das

Dana estratégias”, “revisao de desempenho” e “sistema de analise critica”.

(2003) e PROGRID (Processo de Gerenciamento dos Recursos de Informacdo da Dana): mecanismo de
comunicacdo das estratégias.

e Sistema de medicdo de desempenho que contempla Indicadores estratégicos, taticos e
operacionais.

e Mecanismos de identificacdo das necessidades das partes interessadas no processo de
formulagdo das estratégias.

e Padrdes de trabalho da formulacéo das estratégias: registros dos planos de desenvolvimento do
planejamento estratégico, instrumentos de coleta de subsidios, atas de reunides e lista de

presencas.
Santa Casa |e Comunicacdo das estratégias: Seminario Mensal do Gerenciamento da Rotina, reunides intra-
(2002) setoriais, reunides com fornecedores parceiros, Santa Casa Benchmarking e ferramentas de

comunicacdo institucional.

e Desdobramento anual das estratégias: Gerenciamento pelas Diretrizes ou Hoshin Kanri

o Desdobramentos setoriais até os niveis operacionais: Gerenciamento da Rotina.

¢ Sistema de medicdo de desempenho: indicadores estratégicos, metas baseadas em necessidades
institucionais e oportunidades de mercado.

Fonte: FPNQ (2004c), FPNQ (2003b), SANTA CASA (2002).

Quadro 1. Empresas estudadas com relacéo ao Critério “Estratégias e Planos”.

Critério 2: Planejamento Estratégico
e Sistema Estratégico (formulacdo e operacionalizagao das estratégias) composto por:
o RENASER (Reunifo Nacional das Areas Serasa): fornece dados para a elaborag&o das
estratégias
0 REPENSE (Reunifo de Planejamento por Area Estratégica): sio levantadas,
SERASA hierarquizadas e consolidadas as novas oportunidades e sugestfes para o planejamento
(2000) 0 REALISE (Reunido Nacional de Liderancas Serasa): sdo identificados os aspectos gerais e
as oportunidades especificas dos negécios
0 PLANESER (Planejamento Estratégico Serasa): sdo concebidas, definidas, validadas e
priorizadas e desdobradas as estratégias, os projetos e os planos de acdo em todos 0s
aspectos estratégicos
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e PWQP (Programa WEG da Qualidade e Produtividade) e Plano Industrial: definicdo e
desdobramento das estratégias em: estratégia e planos estratégicos; planos relativos a gestao de
pessoas; e projecao do desempenho

e Sistema de medi¢do da performance: as metas departamentais sdo associadas a indicadores
para 0 monitoramento e avaliagdo das mesmas bem como a elabora¢éo de planos de agdo.

WEG
(1997)

e Processo do Planejamento Estratégico: inputs de informacGes (analise de mercado, anélise
competitiva e analise SWOT); visdo, missdo e valores; planejamento estratégico propriamente
dito (objetivos estratégicos, estratégicas e desenvolvimento do plano de agéo) e gestdo

Copesul (desdobramento, plano operacional monitorado por indicadores e metas do negocio)

(1997) |e Plano de gestdo de recursos humanos integrado ao planejamento estratégico

e Ferramentas utilizadas para avaliacdo do planejamento estratégico: analise critica do ciclo de
planejamento anterior; auditoria de objetivos; avaliacdo na Semana do Sistema Copesul de
Gestdo; medi¢do do grau de entendimento.

Fonte: FPNQ (2000), COPESUL (1997), WEG (1997).

Quadro 2. Empresas estudadas com relagdo ao Critério “Planejamento Estratégico”.

Pode-se verificar, a partir dos Quadros 1 e 2, que as empresas analisadas possuem um
processo formal de planejamento estratégico, baseado em ferramentas consolidadas, como a
analise SWOT (Strength, Weakness, Opportunities and Threats). Neste contexto pode-se
destacar (1) o processo da Dana, que utiliza o Balanced Scorecard ndo somente para a
medicdo de desempenho, mas também para a formulacdo da estratégia; e (2) o processo da
Serasa, que define um conjunto formal de reunies para a elaboragdo do planejamento
estratégico.

O desdobramento das estratégias, explicitamente citado no modelo do prémio de 2001 em
diante, também ¢é mencionado pelas empresas ganhadoras antes de tal data. Como etapa do
préprio planejamento estratégico, e amparado pela medicdo de desempenho (e sistemas de
informacdo correspondentes), as estratégias sdo desdobradas para 0s Vvarios niveis
hierarquicos existentes dentro da empresa. Um destaque interessante no desdobramento das
estratégias € a utilizacdo, pela Santa Casa, de métodos formais de desdobramento como o
Hoshin Kanri e a Gestéo da Rotina.

Como forma de acompanhamento da implementacdo estratégia (e também de
desdobramento), verifica-se que todas as empresas se valem da medicdo de desempenho,
mesmo antes da edicdo de 2001 do prémio, quando a medicdo de desempenho ndo era
explicitada nos itens dos critérios. A partir desta data, pode ser percebido que o sistema de
medicdo de desempenho aplicado pelas empresas € o Balanced Scorecard. Isto muito
provavelmente é influéncia do resultado do trabalho do comité temético que pode ser
consultado em FPNQ (2001b).

De acordo com os Quadros 1 e 2 ainda, contata-se que o desdobramento e a integracdo dos
indicadores de desempenho sdo realizados de acordo com as prioridades e objetivos
estratégicos das empresas. Tal constatacdo pode ser confirmada pelo Relatério do Comité
Tematico de Planejamento do Sistema de Medicdo de Desempenho Global (FPNQ, 2004b).

5 Consideragdes Finais

A partir da bibliografia pesquisada, este artigo procurar analisar a estratégia em empresas que
ganharam o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) com a finalidade de analisar questdes
como a corrente de pensamento compreendida pelo critério correspondente do prémio
(Estratégias e Planos), o alcance de avaliacdo por meio dos diversos niveis estratégicos, 0s
desdobramentos para a medi¢do de desempenho e avaliacdo de alinhamento estratégico.
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Primeiramente, o contetido dos itens 2.1 e 2.2, “Estratégia e Planos”, se apoia fortemente nas
correntes estratégicas do planejamento e do posicionamento — formular planos para posicionar
empresa frente a competicdo. Por conseguinte, a medi¢do do desempenho também pode ser
considerada parte importante do desdobramento do planejamento, mas possui papel de apurar
o resultado das acdes, possibilitando a correcdo dos planos e sugerindo novas alternativas.

Ha também forte relacionamento com a proposta de Ohmae (1989) por meio do Critério 3
(Clientes), visto que esse autor considera o foco nos clientes como aspecto central da
formulacdo estratégica. Além disso, 0 PNQ é um prémio de qualidade e, conseqiientemente,
enfatiza um dos principais fundamentos da Gestdo pela Qualidade Total.

A distin¢cdo entre formulacdo e implementacédo, proposta por Andrews (1996), também esta
relacionada ao Critério 2. Ao se reconhecer que existem diferencas entre as agdes planejadas e
0 que de fato foi implementado, fica declarada a contribuicdo dos sistemas de medicdo de
desempenho (item 2.3 do PNQ) neste contexto.

Vale acrescentar que o conceito de hierarquia de estratégias também é relevante no PNQ. Na
Figura 3, pode-se considerar que o nivel “Estratégico” corresponde aos niveis corporativos e
de negocios de Wheelwright (1984), enquanto que o nivel “Gerencial” corresponde as
estratégias funcionais. Este conceito de hierarquia também pauta o item 2.2 (desdobramento
dos varios niveis) e os inter-relacionamentos das medidas abordados no item 2.3.

Concluindo, o presente trabalho almejou investigar a fundamentacdo tedrica, por meio das
variadas correntes de pensamento, que pautam o estabelecimento do Critério 2 do Prémio
Nacional da Qualidade. Pesquisas adicionais podem ser empreendidas no sentido de analisar
os reflexos das diferentes formas de pensamento estratégico nos outros critérios do prémio,
bem como diagnosticar a arcabouco da teoria que embasa 0s outros critérios do PNQ.
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