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RESUMO

Este estudo investiga o impacto da realizacdo das estratégias do
planejamento estratégico nos resultados planejados de uma empresa publica, nos
exercicios de 2005, 2006, 2007 e 2008, cujo estudo de caso foi 0 Servico Federal de
Processamento de Dados — SERPRO, empresa vinculada ao Ministério da Fazenda.
Com base na literatura cientifica pertinente ao tema, sao apresentados e discutidos
0S conceitos e constructos tedricos referentes a pesquisa quantitativa e qualitativa,
documental e de campo, processo e realizacdo do planejamento estratégico,
desenvolvimento e execucdo das estratégias e avaliacdo do processo de
planejamento; com destaque para o0s resultados quantitativos e qualitativos
analisados do planejamento estratégico do SERPRO no periodo referenciado. A
pesquisa foi desenvolvida tendo como base um estudo de caso, quantitativo e de
natureza descritiva, evidenciado por meio de pesquisa documental ao acervo relativo
ao planejamento estratégico da empresa, e por meio de entrevistas individuais e
presenciais com 0s responsaveis pelas areas operacionais, para identificar a
percepcdo em relacdo ao planejamento estratégico, a partir da construgdo de um
modelo de analise comparativa e evolutiva dos resultados obtidos, baseado na
literatura estudada. A pesquisa documental teve como objetivo identificar os
resultados obtidos na realizagéo das estratégias, em relagdo ao que foi planejado no
periodo referenciado, pois conforme Kaplan (2009) e Minstzberg (2001) mais
importante que estabelecer a estratégia é realiza-la, que o foco principal do
planejamento esta na execucado, caso contrario vira obra de ficcdo sem nenhuma
vinculacdo pratica com a operacdo. Embora Mintzberg (2000) afirme de que as
estratégias devem olhar para o meio ambiente e 0 mercado em que atua, mas
também para a visdo da Empresa, os resultados mapeados e correlacionados
identificaram alto % de realizacdo do planejado, centrada nas perspectivas e
estratégias voltadas para dentro, baixo % de realizacdo das estratégias voltadas
para fora da Empresa e pouca dedicacdo dos executivos operacionais ao tema
planejamento. A responsabilidade do planejamento estratégico do SERPRO é
delegada para uma éarea de assessoramento e 0 impacto na execucdo das
estratégias demonstrou que o percentual de realizacdo estd em torno de 62% no
periodo, sendo apenas 42% das estratégias concluidas, pouca ou nenhuma



prioridade dada nas perspectivas clientes e tecnologia e queda no indicador EBITA
de 200% em 2006 para 44,31% em 2008.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Execucao das estratégias; Avaliacao do
processo de planejamento; Responsabilidade pelo planejamento estratégico,

Impactos nos resultados do planejamento.
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1. INTRODUCAO

Planejamento estratégico é o processo de prospeccdo, organizacao,
analise e formulacdo de estratégias organizacionais, pelo qual se busca
contextualizar a atuacdo da organizacédo, com base na sua missédo, no ambiente em
que ela esta atua, objetivando alcancar os resultados desejados. Processo continuo,
dindmico e interativo que, sistematicamente, e com o maior conhecimento possivel
do futuro, toma decisdes atuais que envolvem riscos, se propondo ainda a monitorar
os resultados das decisOes tomadas em confronto com as expectativas e desejos
projetados.

A fase do planejamento é importante para as organizacfes efetuarem
suas escolhas e decidirem como irdo realiza-las. Mas a parte essencial corresponde
a realizacdo das estratégias, onde as escolhas e desejos da organizacdo se
materializam. Para a realizacdo destas estratégicas faz-se necessario alinhar a
gestdo estratégica a gestdo operacional, por meio de processos estruturados e
sistematizados, intensificar a comunicacdo entre as partes interessadas, utilizar
ferramentas adequadas, revisar permanente do processo e obter o patrocinio do
executivo maior da organizagao.

Para uma organizacdo desfrutar de sucesso sustentavel, objetivo este
perseguido por todas as instituicdes, nos diversos campos de atuacdo, ndo basta
apenas ter exceléncia nos processos operacionais, mas ha a necessidade de se
vincular esta exceléncia a uma estratégia visionaria para direcionar os rumos de sua
atuacao.

Gary Hamel e C.K. Prahalad (1995), dentro do mesmo escopo,
fortalece a tese de que se o0s processos de governancga utilizados pela organizacéo
ndo fornecem a direcéo e as correcbes de curso indispensaveis para alcangar seus
objetivos, pode-se ter os melhores processos do mundo, que 0 sucesso € apenas
uma questao de sorte.

Segundo Peter Weill e Jeanne Ross (2006) define “governanca
corporativa como a criagdo de uma estrutura que determinasse 0S objetivos
organizacionais e monitorasse o desempenho para assegurar a concretizacao
destes objetivos”. Afirma ainda que ndo ha um modelo Unico de governanca
corporativa, mas era fundamental que o modelo adotado atendesse a preservacao
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dos interesses das partes interessadas na organizacao”.

Segundo Kaplan (2001), a gestao e o estabelecimento das estratégias de
atuacdo das organizacfes, ndo podem mais tomar por base apenas os resultados
do passado com os indicadores orgcamentarios, por meio de um planejamento
incrementalista, pois a complexidade do ambiente em que atua, a dinamica dos
negécios e do mercado e a velocidade das mudancas que ocorrem, exige da
organizacdo a antecipacdo dos cenarios futuros para efeito de definicdo dos rumos e
das estratégias empresarias a serem realizadas. Para tanto, com a rapidez que as
mudancas estdo ocorrendo no cendrio da atuacao das organizacdes, é necessario
que a formulacdo e a implementacdo das estratégias converta-se em processo
continuo e participativo.

Dentro deste mesmo contexto, Robert Kaplan e David Norton (2001),
enfocam que as oportunidades de criacdo de valores para “as organizacfes estao
migrando dos ativos tangiveis para a gestdo estratégica baseada na gestdo do
conhecimento, que exploram ativos intangiveis da organizacdo”, a exemplo de:
imagem, marca, relacionamentos com os clientes, produtos e servigcos inovadores,
tecnologia da informacdo e comunicacdo, competéncias, habilidades, clima
organizacional, motivacao dos empregados, entre outros.

C.K.Prahalad (1995) afirma que “a maior parte do planejamento
estratégico € estratégica apenas no nome, carregada de rituais e férmulas,
raramente muito criativa e até despercebida pela realidade empirica da operacdo da
organizacdo”. Novamente vem fortalecer a tese de que é fundamental para a
sobrevivéncia, com éxito da organizacdo, estar devidamente integrada ao contexto
ambiental de sua atuacdo e reproduzir seus rumos e objetivos por meio de um
planejamento estratégico integrado e participativo, e implementar com rigor e
disciplina as estratégias estabelecidas. Prahalad (1995) e Kaplan (2009) ratificam
gue o estabelecimento da estratégia é parte mais facil do planejamento,” uma vez
que a parte mais importante e dificii do planejamento € a realizacdo e
implementacdo das estratégias, onde se efetiva o sucesso ou o fracasso de todo o
processo”.
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Armeacas e Forgas e
oportunidades fraquezas da
no ambiente organizacio

Fatores-chave

Competéncias |
de sucesso

distintivas

Zriagdn
e
estrategia

Avaliacio e
ezcalha da
estratégia

Implernentacdo
da estratégia

Figura 01 — Implementacé&o das estratégias
Fonte — Mintzberg (2001, pag.30)

Henry Mintzberg (2001) demonstra de forma ilustrada na figura 01 —
Implementacdo das estratégias o que Kaplan (2009) afirma, que € na realizacéo e
implementacédo das estratégias onde se efetiva 0 sucesso ou o fracasso de todo o
processo do planejamento estratégico de uma organizacao.

Também é verdade que boa parte dos planejamentos estratégicos e suas
estratégias sao utilizadas para cumprir rituais organizacionais, sem que isto
corresponda o0 uso e a pratica adequada da gestdo estratégica que possibilita
direcionar, desafiar, assegurar e sustentar a realizacdo das metas estabelecidas, por
meio de ferramentas adequadas e utilizando os ativos tangiveis e intangiveis no
efetivo exercicio da evolucdo no mundo das incertezas.

Desta forma observa-se a importancia e a necessidade das organizacoes,
tanto privadas quanto publicas, efetuar seus planejamentos expressando suas
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escolhas e elementos estratégicos definidos, de forma clara, participativa, e alinhada
aos objetivos individuais. Dar transparéncias de suas atividades, orcamentos, metas,
planos e resultados de curto, médio e longo prazo, no intuito de assegurar a
confianca e a sustentacdo conjuntural, politica, administrativa e financeira do
empreendimento correspondente, junto as partes interessadas. Mas a formulacao
das estratégias tem de ser um processo ativo e dindmico com uma interacao
permanente com a execucao, formando um fluxo continuo e flexivel de informacdes
para que o resultado do planejamento ndo seja uma mera obra de ficcdo, mas um
roteiro que possibilite a operacéo transformar o pensamento dos formuladores das
estratégias em realizacdo para a organizacao de forma sustentada.

O presente trabalho visa, a luz do contexto fundamentado na referéncia
bibliografica pesquisada, analisar o processo de planejamento estratégico e a sua
efetiva implementacdo, em uma empresa publica do Ministério da Fazenda, que € o
Servigo Federal de Processamento de Dados — SERPRO, voltada para a prestacao
de servicos integrados de tecnologia de informacdo e comunicacdo, tendo como
clientes orgaos da administracéo publica federal. Esta empresa foi selecionada como
estudo de caso, atua de forma independente de recursos oriundos diretamente da
Unido, presta servicos para seus clientes e utiliza ferramentas e processos de
gestdo que o mercado privado oferece. O objetivo especifico do presente trabalho é
verificar até que ponto o planejamento estratégico do SERPRO € praticado,
internalizado, entendido e percebido na organizacdo, se ele representa a real
necessidade de resultados desejados e se a realizagdo, ou ndo, das estratégias
estabelecidas, influem nos resultados e nos rumos da Organizacao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Serdo apresentadas neste item as fundamentacdes cientificas sobre o
tema relacionado a gestdo estratégica, objeto da presente pesquisa, necessarios
para direcionar a andlise do estudo de caso da realidade empirica selecionada.
Inicialmente seréo abordadas as definicbes dos principais temas utilizados ao longo
do trabalho, sustentados em pesquisa bibliografica e artigos cientificos, para
contextualizar o enfoque e a pesquisa realizada e auxiliar na realizacdo das
conclusdes obtidas. Em seguida, para efeito de ampliar a abrangéncia dos conceitos
e das disciplinas utilizadas na gestdo estratégica, serdo descritas e definidas as
ferramentas mais utilizadas no planejamento e na gestdo estratégica, conforme
abordagem dos autores mais conceituados na matéria, a exemplo: de Porter (2004,
Kaplan (2001, Kaplan (2009) Weill (2006), C.K.Prahalad (1995) e Mintzberg (2000) e
vérios artigos cientificos pesquisados. Finalizando serdo abordados alguns conceitos
especificos de planejamento estratégico, em seus VAarios niveis, e governancga, que
complementardo o embasamento tedrico cientifico para a realizacdo da pesquisa do
estudo de caso selecionado.

2.1. Planejamento Estratégico

Segundo Vasconselos & Pagnoncelli (2001) e Mitzberg (2000), o
planejamento estratégico empresarial € um processo dindmico e interativo para
determinar o0s objetivos, politicas e estratégias das funcdes empresariais ou
organizacionais e dos procedimentos das organizacées. E elaborado por meio de
técnicas administrativas com o uso de ferramentas adequadas, que possibilitam aos
executivos estabelecer um rumo para as organizagdes, buscando a otimizagdo no
relacionamento entre a organizacdo e 0 meio ambiente que a cerca, formalizado
para produzir e articular resultados, na integracdo sinérgica de decisdes e acoes
organizacionais.

Porter (2004) afirma que a énfase dada hoje ao planejamento estratégico

nas empresas reflete a proposicao de que existem beneficios significativos a serem



16

obtidos com um processo explicito de formulacéo de estratégias, garantindo que 0s
esforgcos empreendidos sejam coordenados e dirigidos visando um conjunto comum
de metas.

Gary Hamel e C.K.Prahalad (1995) em um sentido critico e provocativo,
da énfase desta obra, aborda que:

O planejamento estratégico normalmente ndo consegue provocar debates
mais profundos sobre as identidades das empresas ou suas aspiragdes
para daqui a dez anos. Raramente escapa as fronteira das unidades de
negoécios existentes, raramente ilumina oportunidades de novos nichos de
mercado, raramente revela as necessidades ndo articuladas dos clientes,
raramente proporciona algum insight sobre como reescrever as regras do
setor, raramente € abrangente o suficiente para englobar a ameaca de
concorrentes ndo tradicionais, raramente forca os gerentes a confrontar
suas convencdes potencialmente obsoletas. Critica que o planejamento
geralmente comeca com 0 que €, mas raramente comeg¢a com O que
poderia ser e propde uma nova abordagem denominada de criagdo da
arquitetura estratégica em substituicdo a abordagem tradicional do
planejamento estratégico, constante do quadro 1.0.(Gary Hamel e
C.K.Prahalad, 1995,p.326)

ltem

Planejamento

Estratégico

Criacdo da Arquitetura

Estratégica

Objetivo do
Planejamento

Melhoria incremental na
participacdo e posicdo no

mercado

Redefinicdo das regras do setor e
criacdo de novos espacos competitivos

Processo de

planejamento

Baseado em féormulas e rituais

Exploratéria e aberta

Setor e estrutura de mercado

existente como base

Compreensdo das descontinuidades e
competéncias como base

Andlise da estrutura do setor
(andlise da  segmentacdo,
analise da cadeia de valor,
analise da estrutura de custos,
benchmarking com a

concorréncias, etc.)

Busca de novas funcionalidades ou

novas formas de oferecer as

funcionalidades tradicionais

Testes de adequacdo entre

recursos e planos

Ampliacéo dos horizontes de

oportunidades

Elaboracdo do orcamento e

Testes para estabelecer o significado e

alocacdo de recursos entre |a época favoravel das novas
projetos concorrentes oportunidades
Desenvolvimento de  planos de

Negécios individuais como

unidade de analise

abordagens as oportunidades

A corporacao como unidade de analise
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Executivos das unidades de | Muitos gerentes

Recursos de | negécios
planejamento Poucos especialistas A sabedoria coletiva da empresa
Orientado para o staff Orientado para a diretoria e para o

pessoal de linha

Quadro 1.0 — Criacdo da Arquitetura Estratégica
Fonte: Gary Hamel e C. K. Prahalad (1995 p.327 e 328)

Embora esta proposi¢cdo ndo traga grandes avancos para as praticas
atualmente defendidas por outros autores com obras mais recentes, que enfocam a
complexidade do ambiente de atuacdo, a introducdo e a utilizacdo da tecnologia
como ferramenta de padronizacdo e aumento de produtividade e gerador de
diferencial de atuacdo e a gestdo dos ativos intangiveis que agregam valor ao
negocio; aborda trés temas de real significado para ser observado por todas as
organizacdes que se utilizam do planejamento estratégico que s&o: pratica
exploratoria e aberta, ampliar o horizonte explorado no planejamento e orientar o
planejamento para todos 0s agentes internos da organizagéao.

Neste mesmo contexto, Mintzberg (2000) ao citar “os sete pecados do
planejamento estratégico” de Wilson resume alguns dos principais problemas
enfrentados pelas organiza¢cdes com o uso desta ferramenta administrativa, a saber:

e A assessoria assumiu 0 processo;

e O processo dominou a assessoria;

e Os sistemas de planejamento foram praticamente concebidos para

nao produzir resultados;

e O planejamento se concentrava no jogo excitante de fusdes,

aquisicoes e vendas, em detrimento ao negocio basico;

e Os processos do planejamento nao conseguiram desenvolver

opcOes estratégicas verdadeiras;

e O planejamento negligenciava 0s requisitos organizacionais e

culturais da estratégia; e

e A previsdo de ponto Unico era uma base inadequada para o

planejamento em uma era de reestruturacao e incerteza.

Conforme pode ser observado nas fundamentagcdes acima, o
planejamento estratégico é uma etapa extremamente critica, complexa e importante

para as organizacdes, pois visa estruturar os rumos que devem ser trilhados, por
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meio da formulacdo das estratégias utilizando: os cenérios internos e do meio
ambiente, a experiéncia passada como referéncia, as metodologias como ferramenta
de apoio, a estrutura organizacional como facilitadora para o processo fluir e as
informacOes da operacdo como fonte retroalimentadora ativa do processo. Desta
forma sera possivel formular estratégias representativas para o0s resultados
pretendidos da organizacéo e dar condi¢cdes para a sua execucdo, considerando as
circunstancias e as variaveis intervenientes por ocasiao da sua implementacao.

2.2. Estratégias — O Novo Paradigma

Segundo Porter (2004) “estratégia € uma combinacdo dos fins (metas)
que a organizacdo busca e dos meios (politicas) pelos quais ela esta buscando
chegar la”. Algumas organizacfes empregam termos modificados que tem o mesmo
significado, como missdo em vez de metas, objetivos estratégicos em vez de
estratégias e outras empregam tatica em lugar de politicas funcionais ou
operacionais. “Contudo, no¢édo essencial de estratégia é captada na distingdo entre
fins e meios”.

C.K. Prahalad (1995) oferece uma abordagem diferente de estratégia:

Reconhece que a organizacao precisa desaprender grande parte do seu
passado para poder descobrir, que ndo basta colocar a organizacdo em
uma posicao 6tima no mercado em que atua. O desafio é penetrar na
nuvem de incertezas e desenvolver uma capacidade de previsdo dos
paradeiros dos mercados do amanha. Esta visdo de estratégia reconhece a
necessidade de algo mais do que a danga ritual da chuva do planejamento
anual incrementalista; é preciso uma arquitetura estratégica que elabore a
planta para construcdo das competéncias essenciais necessarias para
dominar os mercados futuros.(HAMEL e C.K.PRAHALAD, 1995, p.27 e 28).

— O Novo Paradigma da Estratégia —

Néao Sé Mas Também

O Desafio Competitivo

Reengenharia de processos Regeneracao de estratégias
Transformacao organizacional Transformacao do setor
Competindo pela participacdo no mercado Competindo pela participagdo nas oportunidades

A Descoberta do Futuro

Estratégia como aprendizado Estratégia como esquecimento
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Estratégia como posicionamento

Estratégia como previsao

Planos estratégicos

Arquitetura estratégica

Mobilizacéo para o futuro

Estratégia como adequacao

Estratégia como limite

Estratégia como alocagéo de recursos

Estratégia como acumulo de recursos

alavancagem

Chegar Pri

meiro ao Futuro

Competir dentro da estrutura do setor

Competir para moldar a estrutura futura do setor

Competir como entidade isolada

Competir para uma coalizdo

Maximizar a propor¢édo de sucessos de novos
produtos

Maximizar

mercados

a taxa de aprendizado de novos

Minimizar o tempo de entrada do produto no
mercado

Minimizar o tempo para percepcao global

Quadro 2.0 - O Novo Paradigma da Estratégia
Fonte: Gary Hamel e C.K. Prahalad (1995 p.27 e 28)

As estratégias devem olhar para fora, isto €, para 0 meio ambiente e 0
mercado em que atua, olhar para dentro — dentro da organizagéo, dentro
das cabecas dos estrategistas, mas também para cima — para a grande
visdo da empresa.(MINTZBER, 2000, P18).

Esta dinamica é vivenciada pelas organizacfes, conforme demonstra a

figura 2.0 “
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Estratégia
Pretendida

Estratégia
Mao-realizada

Estratégia
Fealizada

Figura 02 — Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Minstzberg (2000, pag.19)

A figura 2.0 de Mintzberg demonstra que ha aquelas estratégias
planejadas no inicio do processo de planejamento estratégico e aquelas que sao
realizadas no final do processo. Durante este trajeto, ocorrem interferéncias naturais
do contexto ambiental da organizacdo, onde muitas das estratégias pretendidas
acabam ndo sendo realizadas, muitas excluidas por decisdo administrativa, outras
por ndo representarem mais 0Ss desejos originais que impulsionaram a sua
proposicao e outras por se tornarem inviaveis, diante das mudancas ocorridas no
processo. Neste mesmo trajeto, considerando a interferéncia das variaveis naturais
que influenciam as organiza¢des e provocam mudancas nos cenarios internos e
externos, promovem o surgimento das estratégias emergentes, que passam a fazer
parte do planejamento estratégico e se integram com as estratégias deliberadas,
correspondentes as originalmente estabelecidas e que sobreviveram ao ataque das

incertezas, formando o conjunto de estratégias a serem realizacdo para atender aos
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planos da organizacéo.

2.3. Formulacéo das Estratégias

FORMECEDORES

Porter (2004) aborda no capitulo relativo a analise estrutural da
industria (termo aqui entendida de forma ampla para as demais
empresas de servicos) que a esséncia na formulacdo de uma
estratégia € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente.

Embora o meio ambiente relevante seja muito amplo, abrangendo tanto

forcas sociais como econbmicas, 0 aspecto principal do meio ambiente da

empresa € a industria ou as inddstrias em que ela compete.

As influéncias e as forcas externas a industria afetam todas as indistrias

gue atuam no mesmo segmento, mas 0 ponto basico consiste nas

diferentes habilidades em que as empresas tém em lidar com elas. A

intensidade da concorréncia em uma inddstria ndo é uma questdo de

coincidéncia ou ma sorte. Ao contrario, a concorréncia em uma industria

tem raizes em sua estrutura econdmica bésica e vai bem além do

comportamento dos atuais concorrentes. O grau de concorréncia em uma

industria depende de cinco forcas competitivas basicas, descritas a seguir e

representadas graficamente abaixo:

- Entrantes potenciais: Ameaca de novos entrantes;

- Substitutos: Ameaca de produtos ou servi¢os substitutos;

- Compradores: Poder de negociacdo dos compradores;

- Fornecedores: Poder de negociacdo dos fornecedores; e

- Concorréncia na industria: Rivalidade entre as empresas existentes.
(PORTER, 2004, P.4).

EMTRAMTES
POTEMCIAIS

Armeaga de novos
entrantes

. COMCORREMNTES .
Poder de negociagio MNA INDUSTRLA FPoder de negociagdao
dos fornecedores dos compradores
l f/ \ I COMPRADORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes

Ameaca de produtos
oU servigos
substitutos

| SUBSTITUTOS |

Figura 03 — Forgas que dirigem a concorréncia na inddstria
Fonte: Michael E. Porter (2004, pag.4)
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Porter (2004) enfatiza ainda que a meta estratégica competitiva para uma
empresa é encontrar um diferencial competitivo que a diferencie e destaque junto de
seus concorrentes no mercado em que atua. O segredo do sucesso para este
posicionamento, considerando as for¢as que dirigem as organiza¢cdes no mercado, é
identificar os seus pontos fortes, pesquisando-os com maior profundidade, extraindo
e potencializando estas for¢as por meio de estratégias empresariais adequadas.

Mintzberg (2000) demonstra que a formulacdo das estratégias tem um
escopo tdo amplo e complexo, com varias linhas de pensamentos e abordagem que
em seu livro Safari de Estratégia descreve as dez escolas de formulacdo de
estratégias, cada uma com uma abordagem distinta, embora ao longo de todas as
abordagens, ha citacdes das obras de Kaplan, Prahalad, mas a de Porter é utilizada
como referéncia inequivoca no escopo de estratégia. As escolas descritas por
Mintzberg enfocam a formulacdo das estratégias como: “Um processo analitico, um
processo visionario, um processo mental, um processo emergente, um processo de
negociacao, um processo coletivo ou como um processo reativo”.

Desta forma a formulacdo das estratégias pode utilizar estes varios
processos sendo necessario avaliar a caracteristica de cada organizacdo, objeto do
planejamento correspondente, para verificar qual o melhor processo a ser utilizado.
Prahalad e Kaplan ressaltam em varias passagens de suas obras a necessidade de
que as estratégias estabelecidas sejam simples e de facil entendimento, mantendo a
caracteristica e abrangéncia necessaria para cada organizacdo. Portanto as
organizacfes devem buscar o método que melhor se adapte ao seu negécio, desde
que a formulacdo observe todas as principais variaveis intervenientes, interna e
externa, e formulem as suas estratégias, levando sempre em consideracédo de que
elas serdo implementadas e para tal devem ser perfeitamente entendidas pela area
operacional e por toda a organizagao.
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2.4. Execucao ou Implementacao das Estratégias

Para a realizacdo das estratégicas faz-se necesséario alinhar a gestdo
estratégica a gestdo operacional, desenvolver e implantar um gerenciamento
disciplinado e sistematico da evolucdo da execucdo, manter todas as partes
devidamente informadas por meio de um sistema de comunicacdo amplo é agil,
sustentado por uma atuagdo gerencial perfeitamente alinhada com o processo de
planejamento, apoiado nos mecanismos de gestdo de pessoas como estimulo de
recompensa e merito, alocacdo de recursos em quantidade e qualidade necessarios,
atualizacdo permanente por meio da retroalimentacdo do processo de planejamento
e com a lideranga e o patrocinio do executivo maior da organizagao.

Segundo Michael E. Porter (2004 apud Kaplan, 2009, pl) a eficacia
operacional e estratégia sdo ambas essenciais para o desempenho superior, mas
funcionam de maneira muito diferente. Uma estratégia visiondria ndo-vinculada a
excelentes processos operacionais e de governanca € impossivel de se
implementar. Por outro lado, a exceléncia operacional pode contribuir para a
eficiéncia dos processos, mas, sem Visao e orientacdo estratégica, dificilmente a
organizacdo desfrutara de sucesso sustentavel apenas em conseqiéncia de suas
melhorias operacionais.

Gary Hamel e C.K. Prahalad (1995) afirmam que “vocé pode ter os
melhores processos do mundo, mas, se Seus processos de governanca hao
fornecem a direcdo e as correcbes de curso indispensaveis para alcancar seus
objetivos, 0 sucesso é apenas uma questdo de sorte”. Kaplan (2009) traz no inicio
do capitulo | de seu livro um destaque como alerta a todos os administradores que
elaboram e implantam estratégias nas organizacfes.“Uma estratégia sem taticas é o
caminho mais lento para a vitéria. Taticas sem estratégia representam o caos que
antecede uma derrota”.

Conforme citado por Kaplan (2001) que em uma pesquisa realizada entre
275 gestores de empresas verificou que a capacidade de executar a estratégia €
mais importante do que a qualidade da estratégia em si. “Estes gestores citaram a
implementacéo da estratégia como o fator mais importante na avaliacdo da geréncia
e da corporacdo”. Citaram ainda de que na maioria dos casos — estimado em 70% -

“o verdadeiro problema ndo é a ma estratégia, e sim a ma execucao da estratégia”.
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Os autores voltam a afirmar que “com indices de fracasso na faixa de 70 a 90%,
perceberam por que investidores sofisticados chegaram a conclusdo de que a
execucao é mais importante do que a visao”.

O motivo de tanto fracasso, conforme afirma Kaplan (2001) e baixo
resultado positivo na implementacao das estratégias planejadas é que as estratégias
“Gnica maneira sustentavel pela qual as organiza¢des criam valor’ estdo mudando.
Anteriormente os ativos tangiveis representavam em torno de 62% do valor das
corporacdes, caindo para 38% em meados de 1982 e atualmente ele representa na
ordem de 10 a 15%. Apesar das estratégias terem mudado e os ativos intangiveis
passaram a ter a maior participacdo na criagdo de valor ao negdécio, 0S processo e
as ferramentas de gestdo ndo evoluiram com o mesmo dinamismo e mesma
velocidade. Assim o planejamento € muito bem elaborado, mas quando da
monitoracdo de sua implementacdo das estratégias, ndo sao efetivamente
executada, levando a falta de confianga no processo de planejamento estratégico e
de governanca da organizacao.

A figura 1.0 demonstra que o foco principal da estratégia deve estar
direcionado para a sua execucao, pois a elaboracdo é importante, mas se ela ndo se
torna realidade perde o seu valor e passa a ndo tem a menor significagdo para a
organizacao.
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Avaliagdo Avaliagdo
externa interna
Armeacas e Forgas e
oportunidades fragquezas da
no ambiente organizagio

Fatores-chave

Competéncias
de sucesso

distintivas

Criagdon
e
estrategia

Avaliacio =
escolha da
estratagia

Implernentacido
da estratégia

Figura 01 — Implementacédo das estratégias
Fonte — Mintzberg (2001, pag.30)

Kaplan (2009) vem reafirmar com maior énfase que em

Uma pesquisa global realizada em 2006 pelo The Monitor Group que
interrogou altos executivos sobre suas prioridades, A nimero um, por ampla
margem, foi a execucdo das estratégias. O Conference Board, em sua
pesquisa em 2007, relatou que a prioridade mais importante para 0s
executivos era a exceléncia na execug¢édo. A atribuicdo da alta prioridade era
a exceléncia na execucdo da estratégia. Varias pesquisas ao longo das
tltimas décadas indicam que 60% a 80% das empresas ficam muito longe
das de alcancar os objetivos definidos em seus planos estratégicos.
(KAPLAN, 2009, p3)



26

O autor cita ainda, que com base em pesquisa realizada em 1996 sobre a
execucdo da estratégia, foi descoberto de que a maioria das organizacdes nao
dispde de sistemas formais para a gestdo da execucéo das estratégias.

Apenas 40% delas vinculavam o orcamento a estratégia, menos de 10%
dos empregados afirmaram que conheciam as estratégias. Se o0s
empregados ndo sado capazes de entender as estratégias ndo sdo capazes
de relacionar suas atividades diarias com a execugdo bem-sucedida da
estratégia. Em nova pesquisa realizada em 2006 houve evolugdo dos
nameros e aquelas organizacdes pesquisadas que dispunham de sistemas
formais de execucdo das estratégias, o nivel de sucesso da execugédo das
estratégias aumentou em 75% em relagdo as organizagfes congéneres que
ndo dispunham de sistema de execucdo. Dispor de sistema formal de
execucao da estratégia aumentava de duas a trés vezes as chances de
sucesso. (KAPLAN, 2009, p.3).

Isto demonstra que o0 processo de execucao das estratégias tem como
premissa basica o conhecimento do seu conteddo por quem ira implementa-la, pois
caso contrario as taticas ndo serdo adequadas as estratégias definidas e como cita
Kaplan (2001) “Uma estratégia sem taticas é o caminho mais lento para a vitéria.
Taticas sem estratégia representam o caos que antecede uma derrota”. A figura 4.0
— Sistema Gerencial — Vinculo entre a estratégia e a operacdo, demonstra
graficamente como deve ser processada de forma eficaz esta interacdo. Portanto é
imprescindivel que a estratégia estabelecida esteja perfeitamente alinhada com o
nivel operacional, e que o desdobramento da mesma para as areas operacionais
seja perfeitamente entendida e realizada, segundo condicbes e especificacdo
definida. Outro aspecto, ndo menos importante, diz respeito a forma e métricas com
que o desempenho da realizacdo das estratégias serdo acompanhadas pela gestao
estratégica.

Prahalad (1995) volta a ressaltar que apenas 10% das empresas
executam suas estratégias integralmente e aponta as seguintes barreiras na
respectiva execucao: barreira da visdo, onde apenas 5 % da forca de trabalho
entende a estratégia; barreira humana, onde apenas 25% dos gestores recebem
incentivos vinculados a estratégia, barreira gerencial. Cita ainda que “ 85% dos altos
executivos gastam menos de uma hora por més na gestdo das estratégias e a
barreira dos recursos, onde 60% das organiza¢cdes ndo vinculam a estratégia ao
orcamento.”

O acompanhamento da execucdo das estratégias, conforme acima
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citado, tem sido o elo mais fraco da corrente que corresponde ao processo de

implantagcdo das estratégias. Isto contrib

enfraquecimento no processo de planejamen

ui para o descrédito e também o

to, por todas as partes interessadas na

organizacdo. A elaboracdo do planejamento estratégico, a formulacdo das

estratégias, o envolvimento do maior nimero de gerentes torna O processo

representativo, o desdobramento e a comunicagéo para as partes interessadas sao

etapas muito importantes pois demonstram

0 cuidado e a responsabilidade com a

organizacao direciona seus esforcos e desejos. Mas a materializacdo desse futuro

desejado e expressado nas estratégias esta
operacdo deve pautar nestas metas defin
realizacdo das estratégias desdobradas por
pode ser observado na figura 4.0, faz-se
estratégia e a operacao.

belecidas se dara no dia a dia, onde a
idas, para tanto o gerenciamento da
toda a organizacdo é vital. Conforme

necessario a perfeita sintonia entre a

Sistema gerencial: Vinculo entre a

estratégia e a operacdo

Planejar a estratégia

Desenvolver a estratégia

*Mapa estratégico/tema
estratégicos
*Indicadores/metas
*Portfélio de iniciativas

*Miss&o, valores, visdo
*Analise estratégica
*Formulagdo da estratégia

*Funding /STRATEX

Alinhar a organizagao

Plano estratégico

Indicador2s <= B

*Mapa estratégico
*Balanced Scoreca
*STRATEX

*Unidades de negdcio
*Unidades de apoio
*Empregados

!

———

dagempanlie Y -
s2mpanh Analise da lucratividade

*Correlagdes estratégicas
*Estratégias emergentes

rd

Feaultades

1

Planejar operagoes

Plano operacional

Monitorar e aprender

*Melhoria dos processos-chave *Dashboards

*Planegjamento das vendas
*Plano de alocagdo de recursos
*Orgamentagio

Execuca

L1

*Previsio de vendas

*Macessidade de recursos
+*Orgamentos

Processos

*Avaliagies de estrategia
*Avaliagfes operacionais

Indicadorasca

dasempenha
Resultaddos

o

]

Figura 04 — Sistema Gerencial: Vinculo entre a estratégia e a operagao
Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton (2009 p.8)
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2.5. Gestéo da Execucéo da Estratégia

Kaplan (2009) prop6e a criagcdo de uma unidade especializada de gestao
da estratégia, conforme demonstrado na figura 5.0 abaixo. Este gestor serd o
responsavel para prover todas as condicdes necessarias para a implementacao da
estratégia. Atuara como arquiteto e na definicdo dos processos necessarios a
execucao, gestor e integrador para garantir que o0s demais processos da
organizacdo desempenhem seus papéis segundo o planejamento estabelecido pela

empresa.

A unidade de gestio da estratégia exerce trés fun¢des importantes

Dafine o terna cdlara afilosefia
dagastio do desempanho 2 os

Arquiteta Processos N2Cassarios

A EXRCUGAD

Unidade
de gestdo
daestratégia

Donade
processo

Integrador
a

Dafine,  dasenvelvs 2 suparvisiona  a Garante qu2 os processas de propriadads e
execugde dos processos nacassarios a dirigides por outros exacutives fundionais se
gestao da astratagzia. interligu=m com a sstrategia.

*Dezenvolve a 2strategia *Gestio de recurseshumanes

*Plansja a astratagia sComunicagae idaestrategia

*Alinha aorganizagio *i325t30 d= iniciativas

*Planaja as operactas +G2stdo d= racursesfinanceires

sfvalia aestr ategia sGestia de processos-chave
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Figura 05 — Unidade de gestdo estratégica
Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton (2009 p.20)

Outro aspecto citado por todos os autores referenciados diz respeito a
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disponibilizagcdo de um sistema de gerenciamento e monitoragdo da execucao das
estratégias. Como é possivel depreender as estratégias serdo desdobradas em
planos de acdo pelas areas operacionais da organizacdo. Estes planos de acéo
terdo indicadores definidos para cada fase e segmento do processo produtivo ou de
prestacdo de servico. A execucdo da estratégia corresponde a um processo
produtivo dindmico, complexo, diversificado e integrado, para que a implementagao
seja compativel com o planejamento e assim seja possivel o alcance do resultado
preconizado. Para gerenciar todas estas variaveis e indicadores de forma remota e
em tempo real, para intervengdo pontual e imediata em caso de incidentes ou de
interrupcdo, faz-se necessario a existéncia de um sistema de gerenciamento que
contemple todas as etapas que estdo inseridas no processo operacional da
estratégia estabelecida, conforme demonstra a figura 3.0 Sistema Gerencial.

No escopo da organizacao € imprescindivel, conforme cita Kaplan (2009),
que a lideranca executiva permeie todas as fases do sistema gerencial. Descreve a
experiéncia e atuacdo em inumeras empresas de varios segmentos de atuacao,
cujas estratégias diferem em funcdo do negdcio, caracteristicas de produtos ou
solugdes, localizados em diferentes regides, que implementaram com sucesso suas

estratégias onde:

[...] 0 dUnico elemento em comum observado entre as
organizacdes executoras das estratégias bem-sucedidas seja a
lideranca excepcional e visionaria. Em todos os exemplos, o
principal executivo da unidade liderou o esforgco de mudanga e
compreendeu a importancia de comunicar a visdo e a
estratégia a todos os empregados. (KAPLAN, 2009, P.21).

Finaliza o texto voltando a afirmar de que: nenhuma organizagdo que
alcancou sucesso com o sistema de gestdo da estratégia, tinha um lider ausente e
passivo. Prahalad (1995) reforca esta tese quando questiona por que algumas
organizagfes parecem ter um radar para além do horizonte e outras parecem estar

chegando de costas ao futuro?

Em suma o que é preciso para chegar primeiro ao futuro? Em
nivel abrangente, sdo necessarios quatro elementos: (1)
compreensdao de que a competicdo pelo futuro é uma
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competicao diferente; (2) um processo para descoberta e
percepcdo das oportunidades futuras; (3) habilidade de
energizar a empresa de cima para baixo; e (4) capacidade de
superar 0os concorrentes e chegar primeiro ao futuro, sem
correr riscos desmedidos. (PRAHALAD, 1995, p.29).

Esta constatacdo da importancia de um patrocinador forte e visionario
para liderar o processo de gestdo estratégica nas organizacdes e do processo de
planejamento estratégico e de governancga; bem como a habilidade de energizar a
empresa de cima para baixo; vem trazer a luz a causa de inUmeros insucessos que
sdo percebidos pelas organizacbes, onde normalmente estes processos sao
delegados a uma assessoria ou coordenacdo de planejamento ou de governanca,
areas com profissionais devidamente capacitados, mas que ndo tem a delegacéo de
competéncia, e a representatividade corporativa necessérias, para conduzir um
processo de transformacdo cultural e de mudancas. Vale ressaltar que esta
mudancga significa, na maioria das vezes, o éxito dos resultados esperados e a
sobrevivéncia da corporacdo ou o seu desaparecimento pela demora e falta de
integracdo na implementacdo das estratégias definidas e necessarias para o

sucesso planejado.

2.6. Governanca Corporativa

Segundo o mesmo Peter Weill e Jeanne Ross (2006), os principios da
governanca corporativa publicada em 1999, pela OCDE - Organizacdo para a
Cooperacao e o Desenvolvimento Econémico, define com clareza o seu verdadeiro
significado. “governanca corporativa como a criacdo de uma estrutura que
determinasse 0S objetivos organizacionais e monitorasse o desempenho para
assegurar a concretizacdo destes objetivos”. Nesta mesma publicacdo a “OCDE
enfatizava que nao existia um modelo Unico de governanca corporativa, mas era
fundamental que o modelo adotado atendesse a preservacdo dos interesses das
partes interessadas na organizagao”.

A importancia da governanca corporativa ndo € nova, mas, segundo Peter
Weill e Jeanne Ross (2006)
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[...] os escandalos corporativos ocorridos em 2002 aceleraram 0 processo e
a importancia da adocdo desta pratica gerencial estratégica nas
organizagfes. A gravidade do impacto financeiro destes eventos abalou a
credibilidade e a confiangca dos investidores e elevou a necessidade da
protecdo dos interesses das partes interessadas. Os altos padrbes de
governanca se transformaram em requisitos imprescindiveis para que o0s
investidores, antes de colocarem o seu dinheiro no empreendimento, busca
vasculhar a empresa por meio dos resultados divulgados de forma simples
e transparente, estando dispostos até a pagar um valor maior aquelas que
estejam bem governadas. Conforme citado por Peter Weill (2006) em
média, considerando da pior para a melhor governanca corporativa, as
organizacfes podem esperar um aumento entre 10 a 12% em seu valor de
mercado. Comportamentos desejaveis claros sdo essenciais para uma
governanca efetiva. (WEILL e ROSS, 2006, p.4).

Weill (2006) traz um exemplo que demonstra os dois lados
complementares da governanca articulada pela OCDE.

O lado comportamental da governanca corporativa: a governanca
corporativa abrange o0s relacionamentos e o0s consequentes padrbes de
comportamento entre diferentes agentes numa empresa de responsabilidade
limitada — o modo como administradores e acionistas, e também funcionarios,
credores, clientes-chave e comunidades interagem entre si para formar a estratégia
da empresa;

O lado normativo da governanga corporativa: a governanga corporativa
designa, também, o conjunto de regras que regula esses relacionamentos e
comportamentos privados, moldando, com isso, a formacdo da estratégia
corporativa. Tais regras podem ser leis da empresa, regulamentos de seguranca ou
requisitos para cotagdo da bolsa. Podem também ser regulamentagfes proprias e
privadas. (WEILL e ROSS, 2006, p.10).
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Governanca corporativa
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Figura 06 — Governanca corporativa e dos principais ativos

Fonte: Peter Weill e Jeanne W. Ross (2006, pag.6)
A governanga dos principais ativos ocorre por meio de um grande ndamero

de mecanismos organizacionais a exemplo: estruturas, processos, Ccomités,
conselhos, procedimentos e auditorias. A maturidade da governanca destes seis
ativos principais varia significativamente de empresa para empresa, sendo os ativos
financeiros e fisicos sendo tipicamente mais bem governados, e os ativos de
informagdes figurando entre os piores. Segundo Kaplan (2001), a gestdo e o
estabelecimento das estratégias de atuacdo das organizacdes, ndo podem mais
tomar por base apenas os resultados do passado com os indicadores orgcamentarios,
por meio de um planejamento incrementalista, pois a complexidade do ambiente em
que atua, a dindmica dos negécios e do mercado e a velocidade das mudancas que
ocorrem, exige da organizacdo a antecipacdo dos cenarios futuros para efeito de
definicdo dos rumos e das estratégias empresarias a serem realizadas. Para tanto,
com a rapidez que as mudancas estdo ocorrendo no cendrio da atuacdo das
organizacfes, é necessario que a formulacdo e a implementacdo das estratégias
converta-se em processo continuo e participativo. A credibilidade, a seguranca, a
competitividade e a sobrevivéncia da organizacdo, na atualidade, exigem que 0s
responsaveis pela governanga exercam o seu papel com disciplina e rigor, pois eles
sao responsaveis diretos pelas decisdes adotadas pela empresa.
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2.7. Indicadores de Desempenho do Planejamento

Dados ou informa¢des numéricas que quantificam as entradas (recursos
ou insumos) saidas (produtos ou servigos) e o desempenho de processos, produtos,
servicos e da organizacdo como um todo. Os indicadores séo utilizados para
acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo e podem ser classificados
em: simples (decorrentes de uma Unica medicdo) ou compostos: diretos ou indiretos
em relacdo a caracteristica medida; especificos (atividades ou processos
especificos) ou globais (resultados pretendidos pela organizacao); e direcionadores
(drivers) ou resultantes (outcomes).

Kaplan (2009) cita:

Sempre digo que quando vocé pode medir aquilo de que esta falando e
expressa-lo em nudmeros, vocé sabe alguma coisa sobre o assunto; mas
quando vocé nao pode medi-lo, quando vocé nédo é capaz de expressa-lo em
nameros, seu conhecimento sobre o tema € superficial e insatisfatério”. Quem
ndo pode medir ndo pode melhorar. Para melhorar a gestdo de seus
relacionamentos com os clientes, de seus processos operacionais e de
inovacao e de seus ativos intangiveis (como pessoas, sistemas e cultura), as
empresas precisam integrar a mensuragdo desses itens no préprio sistema
gerencial. (KAPLAN, 2009, p.86).

O autor ressalta ainda, que, em qualquer projeto de balanced scorecard, -
BSC os gerentes precisam definir com clareza os indicadores que serao utilizados
para orientar e monitorar a estratégia no scorecard, e a forma de calculo dos
indicadores a partir de dados béasicos. Os empregados devem compreender 0s
indicadores com clareza, para que suas decisbes e acdes afetem a estratégia de
maneira pretendida. Porter (2004) cita um conjunto de indicadores comumente
utilizados a exemplo: lucro liquido, receita por cliente, giro dos clientes, prazo de
atendimento, turnover de pessoas, retorno sobre o capital, crescimento de receita,
aumento de produtividade, aumento de participacdo no mercado ou no setor em que
atua ou crescimento da conta, capacitacdo dos empregados, satisfacdo de clientes,
volume de vendas, satisfacdo de empregados, custo e qualidade.
Conforme Kaplan (2001) o Balanced Scorecard — BSC estabelece dois

tipos de indicadores, a saber:
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Indicadores resultantes: S&o indicadores diretamente ligados as
estratégias. Permitem saber se o efeito desejado foi obtido. Tem baixa
frequéncia de analise, mostram o passado e sdo mais comparaveis com
referencial externo. Geram metas mais objetivas.

Indicadores direcionadores: Estes indicadores permitem analisar as
causas presumidas do efeito, de forma proativa. Medem a causa do efeito
e mede antes do efeito se confirmar. Ligado aos fatores criticos de
sucesso, antecipam o futuro, monitoram precocemente a estratégia e

possibilitam o redirecionamento de rumos.
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2.8. Componentes Estratégicos da Organizacdo

Kaplan (2009) cita que antes de formular a estratégia, os gestores devem
chegar a um acordo sobre o propédsito (missdo), sobre a bussola interna que
norteara suas acdes (valores) e sobre suas aspiracbes quanto aos resultados
futuros (visdo). Em geral a missdo e os valores da organizagdo se mantém estaveis
no tempo. A visdo embora menos estavel que a misséo e os valores, quase sempre
permanece constantes entre trés a cinco anos de vigéncia dos planos estratégicos.
N&o obstante esta estabilidade, a maioria das organizagcdes comeca 0 processo de
planejamento estratégico com a avaliagdo e confirmacédo da declaracdo da misséo,
valores e visao.

Para efeito do trabalho em curso consideramos como componentes
estratégicos a missdo, visdo, negodcio, valores, premissas e fatores criticos de
sucesso Como a metodologia utilizada pelo SERPRO, no periodo em analise, foi o
BSC, estes elementos estratégicos serdo integrados com os indicadores acima
referenciados e fardo parte do contetdo a ser demonstrado e analisado em capitulo
especifico.

e Missdo: Razdo de ser da organizacdo, as necessidades sociais a que

ela atende e seu foco fundamental de atividades;

e Visdo: Estado que a organizacéo deseja atingir no futuro. A visdo tem a

intencao de propiciar o direcionamento dos rumos de uma organizacao.
Expressa em termos visionarios como a empresa quer ser vista pelo
mundo;

e Negdcio: A esséncia da atividade desenvolvida pela organizacao;

e Valores: Entendimentos e expectativas que descrevem como 0S

profissionais da organizagcdo se comportam e sobre os quais todas as
relacbes organizacionais estdo baseadas. Atitudes, comportamento e
carater prescritos pela organizacao;

o Premissas: Pré-condi¢cdes estabelecidas que devem ser atendidas

antecipadamente para o éxito do evento a ser realizado; e

o Fator Critico de Sucesso: Principais desafios, obstaculos ou

restricbes ao alcance dos objetivos estabelecidos.
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2.9. Anélise do Ambiente Interno e Externo

A ferramenta mais utilizada para analise de cenarios pelas organizacées,
de forma geral é a metodologia SWOT. Tal instrumento teve origem na década de
1960 e representou um passo importante para o planejamento estratégico. No Brasil
também foi denominada de FOFA para designar forca, oportunidade, fraqueza e
ameaca.

SWOT, que provém de: (S de strenght = forca, W de weakness =
fragueza, O de opportunities = oportunidade e T de threats = ameaca), € a sigla
utilizada para referir-se a uma ferramenta analitica que permite trabalhar com toda a
informacdo que possua sobre seu negdcio, Util para examinar suas debilidades,
fraquezas, oportunidades, forcas e ameacas. A andlise SWOT deve enfocar
somente os fatores-chave para o éxito do negocio. Deve ressaltar as forcas e
fraguezas diferenciais internas ao compara-las de maneira objetiva e realista com a
competéncia e com as oportunidades e ameacgas-chave do ambiente. Isto significa
gue a andlise SWOT consta de duas partes: uma externa e uma interna.

A parte externa focaliza as oportunidades que oferece o mercado e as
ameacas que deve enfrentar o negocio no mercado selecionado; séo circunstancias
sobre as quais se tem pouco ou nenhum controle direto. A parte interna tem a ver
com as forcas e as deficiéncias ou fraquezas do negdcio, aspectos sobre os quais
se tem algum grau de controle.

A fundamentacao tedrica metodolégica até entdo explorada, traz em seu
contexto modelos, ferramentas e informacdes de praticas adotadas nos Vvarios
continentes, cujos resultados demonstram a importancia do planejamento
estratégico e da governanca para as organizacoes. Os autores selecionados sao
icones nas areas em que atuam e tem gradativamente inovado as praticas
necessarias de gestao e conduc¢do das organizacfes, nas varias formas e contextos.
No mundo globalizado onde as organiza¢des atuam em varias partes do planeta, as
experiéncias de ordem geral podem ser adotadas de forma sistematicas e
padronizadas, mas 0s ativos intangiveis e a cultura preconizada na organizacao, no
ambiente em que atua e na regido em que estd estabelecida, influem de forma
significativa na definicdo dos rumos e das estratégias de cada empresa. O ambiente

interno € um dos cenarios importantes a serem observados e principalmente a
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conexao entre as estratégias e a operacao da organizacao € fundamental.

Diante deste contexto, e fundamentado em dados empiricos analisados,
este trabalho visa verificar de que forma a realizacdo das estratégias em uma
empresa publica, incorporam as praticas de exceléncia que o mercado oferece e
representam o dinamismo e os resultados desejados pelo SERPRO, considerando
as caracteristicas de uma empresa que atua no mercado competitivo, mas com um
grande diferencial, pois tem um contexto politico ético institucional especifico, tem
um mercado restrito definido por lei de criacdo, seus clientes sdo orgaos publicos
vinculados ao governo federal que tem uma atuagdo condicionada ao escopo
orcamentério e de vigéncia anual, estd susceptivel as variagbes do mercado em
especial aos fornecedores de tecnologia e competidores, da conjuntura e da decisao
politica das varias esferas e poderes constituidos, condiciona sua atuacdo aos
mecanismos legais especificos para empresas publicas e finalmente das decisdes
dos clientes, em contratar o SERPRO como seu prestador de servigo preferencial.
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Segundo Antonio Carlos Gil (1996 p.19) pode-se definir pesquisa como:

Donald R.

cientifica como:

[...] o procedimento racional e sistematico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. A pesquisa €
requerida quando nédo se dispde de informacao suficiente para responder ao
problema, ou entdo quando a informacéo disponivel se encontra em tal
estado de desordem que ndo possa ser adequadamente relacionada ao
problema. A pesquisa €é desenvolvida mediante o concurso dos
conhecimentos disponiveis e a utiliza¢@o cuidadosa de métodos, técnicas e
outros procedimentos cientificos. Na realidade, a pesquisa desenvolve-se
ao longo de um processo que envolve inUmeras fases, desde a adequada
formulagdo do problema até a satisfatoria apresentacdo dos resultados.
(GIL, 1996, p.19)

Cooper e Pamela S. Schindler (2003 parte I) define pesquisa

[...] uma investigacdo sistematica, controlada, empirica e critica de um
fendmeno natural guiado por teoria e hipoteses sobre as relacdes
presumidas entre tais fenbmenos. Os termos, empirica e critica, referem-se
as exigéncias para que o pesquisador teste as crencas submetidas contra a
realidade objetiva e tenha os resultados abertos para escrutinacdo e testes
adicionais. (SCHLINDLER, 2003, P.69).

Dentro deste contexto, serdo apresentados o tipo de pesquisa efetuada,

as metodologias utilizadas para efeito de definicdo do instrumento de coleta de

dados, o método de realizacdo da coleta de dados, consolidacdo, analise e

conclusdo da hipotese estabelecida, relativo ao estudo de caso do Servico Federal
de Processamento de Dados — SERPRO.

3.1. Tipos de Pesquisa Efetuada

Silvia Constant Vergara (2000) propde dois critérios basicos de

pesquisa: quanto aos fins e quanto aos meios.
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Quanto aos fins, uma pesquisa pode ser: exploratéria, descritiva,
explicativa, metodoldgica, aplicada e intervencionista. Quanto aos meios de
investigacdo, pode ser. pesquisa de campo, pesquisa de laboratério,
documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante,
pesquisa-acéo e estudo de caso.

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagdo ou
de determinado fendbmeno. Pode também estabelecer correlacées entre
variaveis e definir a sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os
fenbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagdo.
Pesquisa de opinido se insere nessa classificagéo.

A pesquisa aplicada é fundamentalmente motivada pela necessidade de
resolver problemas concretos, mais imediatos, ou n&o. Tem, portanto,
finalidade pratica.

Pesquisa de campo é investigacdo empirica realizada no local onde ocorre
ou ocorreu um fenémeno ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode
incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e observagéo
participante ou n&o.

Investigacdo documental é a realizada em documentos conservados no
interior de Orgdos publicos e privados de qualquer natureza, ou com
pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos,
balancetes, comunicacdes informais, filmes, microfiimes, fotografias,
videoteipe e outros.

Estudo de caso € o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
essas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 6rgao
publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de profundidade
e detalhamento. Pode ou nédo ser realizado em campo. (VERGARA, 2000).

Sustentado pela bibliografia especializada analisada e em funcdo das
caracteristicas existentes para efeito de avaliacdo e concluséo relativo a hipétese
apresentada no presente trabalho, considerando que os tipos de pesquisas ndo sao
mutuamente excludentes, a classificacdo adotada foi:

a. quanto aos fins: trata-se de uma pesquisa empirica qualitativa,
descritiva e aplicada. Empirica, pois, utilizou a realidade de uma
empresa (estudo de caso) para analise da aplicacdo do conhecimento
cientifico; qualitativa uma vez que as informacfes analisadas ndo se
circunscrevem a numeros, mas, havendo correlacionamento com
fatores subjetivos, como sociais politicos e de relacdo; descritiva
porque visa descrever dados, percepcoes, expectativas e resultados
verificados; e aplicada, pois, visa resolver um problema concreto, ou
seja, tem uma aplicacdo pratica, tanto para o SERPRO como para
outras organizagdes que se valerem do resultado deste trabalho.

b. quanto aos meios: a pesquisa realizada foi bibliogréfica, documental,
de campo e de caso de uso. Bibliografica, porque para a
fundamentacdo teorica-metodologica do trabalho se utilizou de

investigacdo sobre 0s assuntos: governanga corporativa, governanca
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publica, governanca de tecnologia da informacdo, planejamento
estratégico, estratégia competitiva, gestdo estratégica, execucdo
estratégica, métodos de pesquisa administrativa, projeto de pesquisa,
pesquisa documental e investigacdo de campo. Documental porque se
valeu de documentos e registros do estudo de caso do planejamento
estratégico do SERPRO, nos exercicios de 2005, 2006, 2007 e 2008.
De campo, pois foi complementado com os dados obtidos por meio de
entrevista empirica qualitativa individual, identificando a percepcéo dos
gerentes quanto ao processo de planejamento estratégico,
direcionamento empresarial, realizacdo do planejamento estratégico,
execucdo das estratégias, acompanhamento e percepcdo dos
resultados; e finalmente, como caso de uso, pois a aplicacao foi
realizada na empresa publica Servico Federal de Processamento de
Dados — SERPRO, uma empresa do Ministério da Fazenda.

3.2. O SERPRO Como Estudo de Caso

Conforme Vergara (2000) estudo de caso “é o circunscrito a uma ou
poucas unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma familia, um produto,
uma empresa, um o6rgdo publico, uma comunidade ou mesmo um pais”. Volta a
afirmar que tem carater de profundidade e detalhamento. Pode, ou néo, ser
realizado em campo.

Hartmut Gunther (2006) observa que “abordagens qualitativas, que
tendem a serem associadas a estudos de caso, dependem de estudos quantitativos
que possibilitam a representacdo numérica do objeto pesquisado”. Afirma ainda que
é possivel utilizar procedimentos qualitativos e quantitativos em um estudo de caso.

Conforme Gil (1996) o estudo de caso caracteriza-se por grande
flexibilidade. Nao ha nenhum roteiro rigido estabelecido que estabeleca como devera
ser feita a pesquisa. E possivel identificar quatro fazes para a maioria dos estudos, a
saber: coleta de dados, analise e interpretacdo dos dados e redagéo do relatorio.

Objeto do estudo de caso o SERPRO - Servico Federal de

Processamento de Dados é uma empresa publica vinculada ao Ministério da
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Fazenda, criada pela Lei n° 4.516, de 01/12/1964, e regida atualmente pela Lei n°
5.615, de 13/10/1970, regulamentada pelo Decreto n® 3.972, de 16/10/2001, com
atuacdo em todo o territério nacional, sendo mantida com receitas provenientes de
contratos de prestacOes de servicos realizados junto ao seu segmento de mercado
e, até Dezembro/2003, de transferéncias do Orcamento Geral da Unido — OGU. A
partir de 2004, estas transferéncias foram extintas, passando o SERPRO a integrar
o Programa de Dispéndios Globais — PDG.

O SERPRO desenvolve solugcdes em tecnologia da informacdo e
comunicacao voltadas as finangas publicas e as a¢fes estruturadoras e integradoras
relacionadas a gestdo do Estado. Adicionalmente a essa atuacdo essencial, vem
ampliando o seu papel no contexto da responsabilidade publica e social e auxiliando
na formulacdo dos padrées de acessibilidade, propondo-se a ser o seu guardido, de
modo a contribuir no direcionamento da incluséo social e digital.

CONSELHO FISCAL COMSELHO DIRETOR I— AUDITORIA

DIRETOR-FRESIDENTE

GABINETE D0

DIRETOR-FRESIDENTE
CONSULTORIA
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DIRETOR-SUPERINTENDENTE |
DESENVOLVIMENTS OPERACOES ADRINES TRAG A0

E NE CIE

DIRETORIA DE DIRETORIA DE DI RETORIA DE DIRETORIA DE
GESTAD
EMPHRESARIAL

Figura 07 Estrutura Organizacional do SERPRO
Fonte: Relatério de Gestdo 2008 do SERPRO

Atendendo o contexto tedrico-metodoldgico e o propdsito da monografia
correspondente, o Servico Federal de Processamento de Dados — SERPRO foi a
organizacdo selecionada como estudo de caso, em funcdo de possuir larga
experiéncia na utilizacdo do planejamento estratégico utilizando metodologias de
vanguarda, ao longo de sua existéncia, onde no periodo selecionado para a
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presente pesquisa, a metodologia que se encontrava em uso nos exercicios 2005,
2006 e 2007 era voltada para a organizacdo orientada para a estratégia, com o uso
da ferramenta Balanced Scorecard - BSC. A partir de 2008 foi introduzida a
metodologia PES — Planejamento Estratégico Situacional de Carlos Mattus. Também
favoreceu esta escolha, pois, além de ter o planejamento estratégico como uma
pratica empresarial sistematizada e dispor de informacdes qualitativas e
quantitativas disponiveis para acesso, permitiu o acesso a estas informacfes e
registros correspondentes aos resultados obtidos ao longo dos exercicios de 2005,
2006, 2007 e 2008, necesséarias para efeito de coleta, andlise e conclusdo da
monografia presente. Outro aspecto relevante para a escolha, foi a liberacdo do
acesso ao corpo gerencial das unidades de gestdo operacionais, universo
considerado para a selecdo da amostra, para a coleta de dados, por meio de
realizacdo das entrevistas ao corpo gerencial. Neste aspecto, outro fator contribuiu
para facilitar o acesso e a realizacdo das entrevistas que é a convivéncia diaria na
empresa pelo pesquisador, onde também trabalha, haja vista que o curso do qual a
monografia €& parte integrante foi desenvolvido para uma turma fechada do
SERPRO.

Os resultados correspondentes ao periodo selecionado seguem a mesma
metodologia e permitiram o comparativo evolutivo das estratégias executadas,
dando materialidade e informacfes suficientes para a analise e verificacdo da
hipétese estabelecida.

3.3. Populacédo e Amostra

Martin W. Bawer e George Gaskell (2005) em seu manual pratico sobre
pesquisa qualitativa recomenda: o primeiro ponto de partida € o pressuposto de que
o mundo social ndo é um dado natural, sem problemas; ele é ativamente construido
por pessoas em suas vidas cotidianas, mas nao sob condi¢cdes que elas mesmas
estabeleceram. Assume-se que essas construcdes constituem a realidade essencial
das pessoas, seu mundo vivencial. O emprego da entrevista qualitativa para mapear
e compreender o mundo da vida dos respondentes é o ponto de entrada para o

cientista social que introduz, entdo, esquemas interpretativos para compreender as
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narrativas dos atores em termos mais conceptuais e abstratos, muitas vezes em
relacdo a outras observacdes. A entrevista qualitativa, pois, fornece os dados
basicos para o desenvolvimento e a compreensdo das relacdes entre os atores
sociais e sua situacdo. O objetivo € uma compreensdo detalhada das crencas,
atitudes, valores e motivagbes, em relagdo aos comportamentos das pessoas em
contextos sociais especificos.

Conforme Vergara (2000) para definir universo e amostra trata-se de
definir toda a populacdo e a populacdo amostral. Desta forma populacdo pode ser
representada como um conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por
exemplo) que possuem as caracteristicas semelhantes de interesse para o objeto
pesquisado. Amostra é uma fracdo da populacéo, ou seja, uma parte deste universo,
que foi selecionada por meio de algum critério de proporcionalidade representativa.
Existem dois tipos de amostra: probabilistica, baseada em procedimentos
estatisticos, e ndo probabilistica. Da amostra probabilistica sdo aqui destacadas a
aleatéria simples, a estratificada e a por conglomerado. Da amostra nao
probabilistica destacam-se aqui aquelas selecionadas por acessibilidade e por
tipicidade.

Para efeito de aplicacdo na presente monografia, foi selecionado apenas
aguelas em que a selecdo do universo e amostra do presente trabalho se
enguadrou, conforme a seguir:

a. aleatdria simples: cada elemento da populacdo tem uma chance
determinada de ser selecionado. Em geral, atribui-se a cada elemento
da populacdo um numero e depois faz-se a selecdo aleatoriamente,
casualmente; e

b. por acessibilidade: longe de qualquer procedimento estatistico,
seleciona elementos pela facilidade de acesso a eles.

De acordo com Bauer e Gaskell (2005), “toda pesquisa social empirica
seleciona evidéncias para argumentar e necessita justificar a selecdo que é a base
de investigacdo, descricdo, demonstracdo, prova ou refutagcdo de uma afirmacao
especifica”. Dessa forma, a amostragem adequada garante a eficiéncia da pesquisa
ao fornecer uma base légica para o estudo de apenas parte de uma populacdo sem
que se percam as informacodes.

O wuniverso da pesquisa de campo realizada foi o conjunto de
superintendentes responsaveis pela gestdo das unidades de gestdo administrativa,
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comercial e de operacdo do SERPRO, perfazendo um total de quinze
superintendentes; cujo objetivo principal € perceber como estes executivos se
encontram sintonizados em relacdo a gestao estratégica do SERPRO, pois se este
nivel ndo tiver comprometimento e o pleno conhecimento do processo e dos
procedimentos utilizados, dificilmente os empregados que compde a sua equipe de
trabalho estardo contribuindo, de forma objetiva, para a consecucéo dos objetivos
estabelecidos. Os niveis ndo contemplados referem-se aos ocupantes de cargos
gerenciais de geréncia de execucdo, chefias de setores e supervisbes operacionais,
pois fazem parte das equipes coordenadas pelas superintendéncias. A amostra foi
definida pelo critério aleatéria simples e de acessibilidade. Aleatéria simples, pois o
namero de ocupantes é reduzido (total de quinze ocupantes) e todos possuem niveis
de responsabilidades semelhantes de poder de decisdo e competéncia, delegados
pela diretoria da empresa. De acessibilidade, pois, conforme j& acima citado, o
pesquisador trabalha no SERPRO e tem facilidade de relacionamento em todos os
niveis; bem como o trabalho desenvolvido faz parte de um curso de especializagcéo
contratado em turma fechada para esta organizacdo. Esta amostra foi composta de
cinco superintendentes, representando 30% do universo de quinze superintendentes
pesquisados.

Conforme anteriormente citado, Gaskell (2005) para a pergunta de qual o
namero de entrevistas é necessario?

A resposta é: “depende”. Depende da natureza do tdpico, do niumero dos
diferentes ambientes que forem considerados relevantes e, é claro, dos
recursos disponiveis. Contudo, ha algumas consideracfes gerais que guiam
a decisdo. Um ponto chave que se deve ter em mente é que,
permanecendo todas as coisas iguais, mais entrevistas ndo melhoram
necessariamente a qualidade, ou levam a uma compreensdo mais
detalhada. Ha duas razdes para esta afirmacéo: primeiro, ha um ndmero
limitado de interpelagbes, ou versdes, da realidade. Segundo, ha a questédo
do tamanho do corpus a ser analisado. Devido a estas duas razées, ha um
limite maximo ao nimero de entrevistas que é necessario fazer, e possivel
de analisar.(GASKELL, 2005, p.70).

Por ocasido da aplicacdo da pesquisa e em conformidade ao que
fundamenta Gaskell na citagdo acima, verificou-se, para algumas questbes, uma
elevada dispersdo das respostas aos questionarios aplicados na pesquisa,
dificultando a consolidacdo e segmentacédo de forma representativa por categoria de

respostas; e pelo pequeno universo pesquisado poderia comprometer as
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conclusdes. Desta forma o pesquisador, dentro dos limites de tempo, recursos e
disponibilidade do componentes do universo pesquisado e de concluséo do trabalho,
respeitando os critérios do método selecionado, resolveu aumentar a amostra para
nove entrevistados, incluindo também trés entrevistados com corpo gerencial
intermediario, o que permitiu uma maior base de dados coletados e fortaleceu a
fundamentacéo utilizada para o correlacionamento com os dados quantitativos da
pesquisa documental e a conclusao do trabalho.

3.4. Coleta de Dados

A coleta de dados é efetuada segundo as condi¢cdes e 0 objetivo da
pesquisa a ser realizada. Quanto as fontes de evidéncias, de acordo com Yin (2005),

elas podem ser categorizadas em seis tipos, conforme ilustrado na tabela abaixo:

Fonte de Pontos Fortes Pontos fracos
evidéncias
» Estavel: pode ser revisada inUmeras | = Capacidade de recuperacgdo: pode ser
vezes; baixa;
» Discreta: ndo foi criada como = Seletividade tendenciosa, se a coleta
resultado do estudo de caso; nao estiver completa;
Documentagdo | = Exata: contém nomes, referéncias e | = Relato de vieses: reflete as idéias
detalhes exatos de um evento; preconcebidas do autor;
= Ampla cobertura: longo espaco de = Acesso: pode ser deliberadamente
tempo, muitos eventos e muitos negado.
ambientes distintos.
= (Os mesmos mencionados para = (Os mesmos mencionados para
Registros em documentacéo); documentacao);
arquivos = Precisos e quantitativos. = Acessibilidade aos locais devido a
razdes particulares.
= Direcionadas: enfocam diretamente o | = Vieses devido a questfes mal-
tépico do estudo de caso; elaboradas;
= Perceptivas: fornecem interferéncias | = Respostas viesadas;
Entrevistas casuais percebidas. = QOcorrem imprecisfes devido a
memoria fraca do entrevistado;
» Reflexibilidade: o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir.
= Realidade: tratam de acontecimentos | = Consomem muito tempo
em tempo real; seletivamente, salvo ampla cobertura;
Observacdes = Contextuais: tratam do contexto do = Reflexibilidade: o acontecimento pode
diretas evento. ocorrer de forma diferenciada porque
esta sendo observado;
= Custo: horas necessarias pelos
observadores humanos.
= (Os mesmos mencionados para = (Os mesmos mencionados para
Observacdes observacéo direta); observacéo direta);
participantes = Perceptiva em relacdo a = Vieses devido a manipulacdo dos
comportamento e razdes eventos por parte do pesquisador.
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Fonte de Pontos Fortes Pontos fracos
evidéncias
interpessoais.
» Capacidade de percepcdo em = Seletividade;
Artefatos relacdo a aspectos culturais; = Disponibilidade.
Fisicos = Capacidade de percepcdo em
relacdo a operaces técnicas.

Quadro 3.0 - Fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos.
Fonte: YIN (2005, p. 113).

3.4.1. Pesquisa de Campo

Conforme afirma Vergara (2000) “estudo de caso € o circunscrito a uma ou
poucas unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma familia, um produto,
uma empresa, um Orgdo publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem
caraterde profundidade e detalhamento. Pode ou ndo ser realizado em campo.”.
Segundo Gaskell (2005) “a finalidade real da pesquisa qualitativa ndo € contar
opinides ou pessoas, mas ao contrario, explorar o espectro de opinides, as
diferentes representacdes sobre o0 assunto em questdo”. Em um meio social
especifico, o interesse € descobrir a variedade dos pontos de vista no assunto em
questao e o que fundamenta e justifica estes diferentes pontos de vista.

Desta forma decidiu-se pela alternativa de realizacdo da pesquisa de campo
com entrevistas individuais na amostra selecionada. O objetivo da pesquisa foi
verificar qual era a percepcdo desses ocupantes em relacdo ao processo de
planejamento estratégico na organizacdo, dominio dos componentes estratégicos
estabelecidos, realizacdo do planejamento estratégico, direcionamento empresarial,
realizacdo das estratégias, acompanhamento e percepcdo dos resultados e
avaliacdo do processo de planejamento. De forma mais especifica como estas
situacdes pesquisadas ocorriam na Unidade operacional em que o entrevistado
estava vinculado, de que forma ocorria a participacdo destas areas no
estabelecimento das estratégias empresariais e quanto tempo, e em que
periodicidade, aquele ocupante de funcéo gerencial executiva dedicava para discutir,
avaliar e propor melhorias no estabelecimento das estratégias para a organizacao.
Também tinha por objetivo verificar a percep¢édo dos entrevistados, até que ponto a
realizacdo das estratégias estabelecidas no planejamento estratégico da
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organizacdo, aferida pelos resultados apresentados em relagdo a meta estabelecida
nos exercicios correspondentes, tinha realmente contribuido para o alcance dos
resultados planejados pela empresa. , ou seja, se 0 que 0 processo de planejamento
estratégico pretendia com o estabelecimento daquela estratégia foi realmente
alcancado.

3.4.2. Pesquisa Documental

A coleta de dados para a presente pesquisa documental realizada junto
ao SERPRO teve como objetivo identificar as estratégias formuladas nos exercicios
2005, 2006, 2007 e 2008, verificar as conexdes com os resultados obtidos na sua
execucdo em relacdo as perspectivas e dimensfes estabelecidas na metodologia
BSC e no PES, e metas fixadas para serem alcancadas no final de cada periodo.
Teve também o objetivo de levantar a realizagdo de todas as estratégias
estabelecidas e correlacionar com as metas definidas para apurar a eficacia do
planejamento. Finalmente verificar como as estratégias sdo planejadas para 0s
exercicios seguintes observando o0s percentuais de realizacdo de exercicio
passados.

3.4.3. Instrumento de Coleta de Dados

Para a andlise documental foi desenvolvido e utilizado uma matriz,
contendo as perspectivas do mapa estratégico utilizado pelo SERPRO no seu
planejamento do periodo analisado, o painel estratégico com a vinculacdo com 0s
indicadores resultantes da analise critica de desempenho, onde foram obtidos os
resultados percentuais dos indicadores de cada estratégia, totalizados por
perspectiva. Assim a consolidacdo das informacfes proporcionou um quadro
demonstrativo dos percentuais de realizacdo de cada perspectiva por exercicio.
Finalmente foi efetuado o calculo da média aritmética dos percentuais dos

indicadores resultantes das perspectivas de cada exercicio que resultou no
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desempenho da execucdo das estratégias, segundo os critérios de registro utilizados
pela Empresa. Os quantitativos estdo apresentados no item relativo a resultados.
Abaixo esta apresentada a matriz de correlacionamento utilizada.

QUADRO COMPARATIVO DE INDICADORES DO DESEMPENHO GLOBAL DE 2005 a 2007- SERPRO

% DE REALIZAGAO DA META
ESTABELECIDA

PERSPECTIVA Objetivos Estratégicos/Estratégias INDICADORES DE DESEMPENHO GLOBAL

2005 2006 2007 2008

ROE

Saldo em Caixa
Margem EBITA
9 receita proveniente de novos clientes

> da receita proveniente novos servicos para clientes atuais

RESULTADO Garantir o resultado empresarial

Taxa de realizagao de contratos de receita
Indice de investimento em tecnologia
Indice de. do

Capacidade de compra do cliente
Rentabilidade

Indice de satisfacao de clientes

Prestar atendimento vertical com foco nos projetos
prioritarios do Governo Crescimento do orgamento de TIC do cliente em relagéo ao orgamento inicial

% de participag&o no orgamento de TIC dos Clientes
Numero de parcerias estratégicas firmadas

Imagem corporativa

% D dos servigos pela perspectiva do Usuario
% de ANS

% Demandas atendidas no prazo

% Polos e células desenv. Q CMM Nivel 2

CLIENTES

Manter a competitividade no mercado de TIC

% Polos e células desenv. Q CMM Nivel 3
% Utilizagdo do PSDS

% de projetos estrat.do portfélio com recursos alocados
Numero de projetos gerenciados utilizando o processo PGPS
% Insumos criticos com contrato guarda-chuva

Redugdo no tempo de aquisigdes no SERPRO

Garantir a entrega dos servigos  Assegurar a entrega

PROCESSOS N
dos servigos na e qualidade

Numero de integragdes de processo e sistemas de estao internos/corporativos
[Servicos misséo critica com a estratégia de contiuidade definida

Indice de atualizagdo

U o de vida d Eficéria da infraestrutura
. anter atualizado o ciclo de vida das tecnc T =
Garantir o de produtos
Numero de produtos

% de utilizagéo de linguagem aberta

% de satisfacdo das pessoas
PESSOAS Reter e valorizar o capital Humano indice Ethos-Estagio
% %o dos 0 quisito e

% Médio de conclusividade na execugao das estratégias por meio dos indicadores resultantes

Ainda né@o havia sido estabelecido.
Néo houve registro de ocorréncia do indicador.

Quadro 4.0 - Quadro comparativo de indicadores de desempenho do SERPRO
Fonte: Prépria desenvolvido para este trabalho.

Para a pesquisa de campo, compreendendo a entrevista individual, foi
desenvolvido um questionario, composto de dezenove questdes, sendo todas com
opcOes objetivas de respostas, cuja graduacao foi estabelecida por etapas
pesquisadas do planejamento, onde foram registrados os dados relativos as
respostas de cada entrevistado, segundo amostra selecionada. Como o objetivo da
entrevista era perceber como o processo de planejamento estava internalizado e era
praticado nas areas operacionais da organizacdo, as questdes foram desenvolvidas
abordando temas inerentes a cada etapa. Desta forma a tabulacdo das respostas foi
facilitada na medida em que a graduacdo das respostas foi tratada de forma
especifica, deixando para a conclusdo a andlise global. A figura 08 apresenta o

formato do questionario.
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QUESTIONARIO RELATIVO A PLANEJAMENTO ESTRATEGICO APLICADO NO SERPRO EM - ABRIL 2009.

ETAPA PESQUISADA DO

Questdes apresentadas

PLANEJAMENTO
Processo do planejamento 1) - Como e’sta estrutur.'f\do 0 processo de plane]amlento no SERPBQ?
do SERPRO 2) — Quem é o responsavel pelo processo de planejamento estratégico do SERPRO?

3) — Qual foi a metodologia utilizado no SERPRO entre 2005 a 2008?

Direcionamento Empresarial

4) - Vocé poderia citar alguns dos componentes estratégicos gue estiver lembrando:

4.1) - Visado

4.2) -Misséo

4.3) - Negbécio

4.4) - Valores

4.5) - Fatores Criticos de Sucessos

5 - Qual é o direcionamento estratégico que o SERPRO estad empreendendo atualmente, ou seja, que
estratégias estabelecidas no planejamento da Empresa retratam estes rumos estabelecidos atualmente?

6 - Este direcionamento estratégico do SERPRO esta claro para o corpo funcional da Empresa, no seu
entendimento?

Realizagéo do planejamento

7) — Como a area que vocé é responsavel participa do processo de planejamento anual do SERPRO? Em
que etapas do processo as areas operacionais tem participagéo direta?

8) — Como sdo formuladas as estratégias ou o direcionamento estratégico a ser perseguido pelo
SERPRO?

9) Qual a forma de divulgacao e esclarecimento do planejamento para os componentes de sua area de
atuacdo? Qual é ele e como ocorre?

10) Os empregados tem acesso, entendem e conseguem identificar a relag@o existente entre a atividade
que cada um desenvolve com o que estabelece o planejamento?

11) —Como a sua area efetua o desdobramento das estratégias estabelecidas pela Empresa para os niveis
operacionais na area que vocé coordena:

Realizagéo das estratégias,
acompanhamento e
percepcao dos resultados

12 - Quanto tempo vocé dedica junto da sua equipe para: implantacédo e avaliagdo dos resultados das
estratégias e identificagdo das melhorias a serem inseridas no processo da elaboracgéo das estratégicas

13 - Na sua opinido qual a sua percepc¢édo com relagédo ao éxito da execugéo do planejamento do SERPRO
nos ultimos quatro exercicios? Quer dizer quanto, percentualmente, foi efetivamente realizado em relagédo
as estratégias e objetivos estratégicos estabeleci

13.1 - Exercicio 2005;

13.2 - Exercicio 2006;

13.3 - Exercicio 2007

13.4 - Exercicio 2008.

14 - Considerando as perspectivas/dimensoes de Resultados, Tecnologia, Clientes, Pessoas e Sociedade,
gostariamos de saber qual a sua percepcéo em termos de éxito no resultado do planejamento nos ultimos
quatro exercicios, em relacdo a realizagdo das estratégias estabelecidas a saber:

14.1 - Resultados;

14.2 - Clientes;

14.3 - Processos;

14.4 - Tecnologia;

14.5 - Pessoas;

14.6 - Sociedade.

Avaliacédo do processo de
planejamento

15) — O processo de planejamento estratégico do SERPRO é avaliado periodicamente para validagéo ou
melhoramentos?

15.1) Se sim, qual a periodicidade?

16) Vocé acha que esta periodicidade é adequada para possibilitar o alinhamento com as variagdes dos
ambientes internos e externos, visando minimizar os efeitos que as variacdes dos cenarios proporcionam?

17) - A sua area realiza a reavaliacdo sistematica do planejamento estratégico?

18) — Qual o ponto forte do processo de planejamento do SERPRO?

19) -Qual o ponto fraco do processo de planejamento do SERPRO?

Figura 08 - Questionario elaborado para a pesquisa de campo
Fonte: Prépria desenvolvida para este trabalho

3.4.4. Procedimento Para Coleta de Dados

Para efeito da coleta de dados referente a pesquisa quantitativa de

conteldo documental,

0 SERPRO liberou o acesso aos documentos de

planejamento e relatérios anuais de gestdo onde constam os resultados da

execucdo das estratégias por meio dos indicadores direcionadores estabelecidos.

Também foram disponibilizados os documentos e registros relativos a toda a
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metodologia e processo de planejamento estratégico em vigor na Empresa no
periodo referenciado, inclusive o de governanca do préprio processo.

Para efeito da pesquisa de campo, o SERPRO disponibilizou o acesso
ao universo da populacéo de superintendentes e gerentes adicionalmente inseridos,
objeto da pesquisa, onde foi selecionada a amostra de cinco superintendentes e
guatro gerentes que foram entrevistados, cujos dados foram consolidados e
correlacionados para a analise da percepcdo destes executivos com relacdo a
eficacia do planejamento. Estas informacbes serdo apresentadas nos itens de
resultados.

3.4.5. Dados Coletados

ACERVO DOCUMENTAL SOBRE O PROCESSO DE PLANEJAMENTO

COMPONENTES ESTRATEGICOS DO SERPRO

Negocio Produtos e Servigos

Tecnologia da Informagé&o e Comunicacdes. Sistemas de Informacao, Servicos de Tecnologia da
Informagdo e Comunicacgdes, Integracdo de Solugdes,
Consultoria e Informacées.

Visédo Missao

Lider em solugbes de Tecnologia da Informacéo e Prover e integrar solu¢cdes em Tecnhologia da
Comunicag6es para realizagao das Politicas Publicas. | Informagdo e Comunicagdes para o éxito da gestéo
das finangas publicas e da governanca do Estado, em
beneficio da sociedade.

Forga Motriz Fatores criticos
Capacidade de inovar e realizar. Disponibilidade e utilidade; Competitividade e dominio
tecnoldgico.
Premissas Valores
Conquistar reconhecimento de Clientes, Estado e Respeito as pessoas; Responsabilidade social e
Sociedade; Prestar servigcos com pontualidade, cidadania; Integridade profissional e pessoal; Orgulho
inovacao, qualidade e seguranga; Manter os de trabalhar no SERPRO; Gosto por desafios;

empregados comprometidos e motivados; Orientar a Compromisso com resultados; Equidade de Género
gestdo para resultados, lucratividade e competitividade; | Competéncia Técnica; Confianca e credibilidade;
Empregar solu¢des inovadoras com tecnologia Confidencialidade e seguranc¢a das informacdes.
adequada; Praticar gestdo integrada e participativa;
Atuar com ética e responsabilidade cidada.

Quadro 5.0 — Componentes estratégicos do SERPRO
Fonte: Relatério de gestdo do SERPRO exercicio 2008
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Metodologia de planejamento utilizada pelo SERPRO

Neste periodo todo o trabalho foi fundamentado no BSC — Balanced
Scorecard que, em sintese, é um sistema de gerenciamento que visa 0 cumprimento
da missdo e da estratégia da organizacdo em um conjunto compreensivel de
medidas de desempenho. Propicia uma estrutura de mensuracédo eficiente, que
ajuda a empresa a traduzir estratégias em objetivos operacionais. O aspecto
fundamental é que cada individuo entenda seu papel dentro do contexto
empresarial, identificando sua responsabilidade e contribuicdo para com o alcance

das metas empresariais.

Perspectivas basicas do Balanced Scorecard — BSC

O BSC é uma metodologia que visa 0 equilibrio organizacional entre as
medidas de resultado — as consequéncias dos esforcos do passado — e as medidas
que determinam o desempenho futuro. Converte a estratégia em um sistema
integrado em quatro perspectivas de Negocio:

e Financeira: como a organizacdo € vista por seus acionistas
eproprietarios; os indicadores devem avaliar se a estratégia contribui
para a melhoria dos resultados.

¢ Cliente: como a organizacao € vista pelo cliente; os indicadores devem
mostrar se 0S servicos prestados estdo em consonancia com o que
propde a missao.

e Processos: busca da exceléncia para os processos de negoécio; 0s
indicadores devem mostrar se 0S processos e a operagdo estao
alinhados e se estdo gerando valor.

e Aprendizado e Crescimento (ou inovacao e aprendizagem): melhoria
continua e preparacdo da organizagdo para o futuro; os indicadores
devem mostrar como a organizag¢do pode aprender e se desenvolver

para garantir o crescimento.
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As Perspectivas podem variar de acordo com a natureza do negocio da

organizacdo. O importante € o equilibrio entre as Perspectivas definidas.

VISAO
Onde queremos chegar
MISSAO
Poraue existimos

VALORES
Nossas crengas
ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo
BALANCED SCORECARD
Implantagéo e foco

PROJETOS E ACOES ESTRATEGICAS
O que deve ser executado
CONTRIBUIQAO INDIVIDUAL
Os resultados de cada um

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Sustentabilidade Clientes Processos Colaboradores
Financeira Satisfeitos Efetivos Motivados

Figura 09 - Vantagens da Adoc¢ao da Metodologia BSC
Fonte: Dossié planejamento estratégico SERPRO e Kaplan (2001)

Perspectivas para o periodo de 2005 a 2007.

Em funcdo de seus objetivos estratégicos para 2005-2007, o SERPRO

definiu como instrumento de monitoracao de resultados, cinco Perspectivas:

e Resultado (Crescimento) — Trata-se do desempenho enondmico-
financeiro que demonstra como se pretende promover 0 crescimento
de valor sustentavel para os acionistas.

e Clientes — Refere-se a como a organizacao quer ser vista pelo cliente
e como pode atendé-lo da melhor maneira possivel. O sucesso com
clientes-alvo é o principal componente da melhoria do desempenho
econdmico-financeiro.



e Processos

Refere-se aos processos
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internos nos quais a

organizacao precisa ter exceléncia. Criam e cumprem a proposicao de

valor para os clientes.

1 Tecnologia

Trata-se da conjugagdo de tecnologia, inovacdo e

relacionamento com o mercado para sustentar a estratégia.

2 Pessoas — Refere-se a forca de trabalho eficaz,
tecnologicamente capacitada;

motivada e

forma um ativo que sustenta a

estratégia e cria sucesso para os clientes.

O fluxo do processo de planejamento tomou a configuracdo abaixo,

seguindo o processo PDCA, tanto no escopo da concepc¢ao quanto no de gestao,

inserindo a comunicacéo para as partes interessadas e a fonte de financiamento que

€ 0 orcamento necessario para a execucdo das estratégias estabelecidas. A figura

8.0 - Fluxo do processo de planejamento corporativo do SERPRO demonstra como

ocorre este fluxo:
Cicddo de Gestio Estratégica
Formulagio Tradugie _ -
Comunicagao
Mizs3o, Wis3o . -
= Pair=! Estratégeo
el Prermiss a5 & Walores :F
E P /___;'( Imdicadcres, Metaz -
1z & rarios Fat Cn‘t Ch nicacac
& eSS TEE
=
o
@ e
e Marcs de &cdo
- f o
\ b 4 _/f'
Aprendizado Gestao Orgamento
Estratégico Estrategica
Andlise dos
!g A ﬁetiﬁ’ C e
mudarcas de ramos Indicadores, Metaz incdacao
E J/'_'_"f & Projetos 'l-’.'____..- a0 Crpamerto
L
L]

Ireurnos para a
rawis 30
da estratégia

Fonte: "Safar de Estratégia”™ hintzberg; Shistrand e Lampel

Reunido d= Gestio
Estratégica do
MHegddo

Figura:09 — Fluxo do processo de planejamento corporativo do SERPRO

Fonte: Safari de Estratégia: Mintzberg; Ahlstrand e Lampel,(2000)
Os resultados alcancados em 2004, quando o SERPRO iniciou os

preparativos para implantacdo da metodologia BSC, estdo expressos no quadro a

seqguir:
Metas 2004 Resultados
alcancados
1. Elevar a receita operacional de servicos do SERPRO em 10,38%
10% em relacdo a 2003
2. Obter indice de 80% de reconhecimento de bons servicos 88%
pelos usuarios em solucdes para o setor publico




3. Entregar 80% das soluc8es de desenvolvimento de software
contratadas dentro do prazo acordado, entre abril e dezembro
de 2004, utilizando o Processo SERPRO de Desenvolvimento
de Solucdes

83%

4. Atingir 85% dos incidentes resolvidos e mudancas realizadas
em conformidade com os Acordos Operacionais de servi¢cos
(AQS), até dezembro/2004.

92,19%

5. Atingir pelo menos 60% das estacfes de trabalho do
SERPRO operando com software livre.

95%

6. Alcangar a Faixa Prata no Prémio Qualidade do Governo
Federal- PQGF 2004

Faixa Bronze

7. Alcancar indice de 70% de satisfacdo dos empregados

69,17%

8. Implantar a Universidade SERPRO em 2004.

50%

Quadro 6.0 - Metas empresariais 2004 — Resultados alcangados

Fonte: Dossié de planejamento estratégico 2005/2007 — SERPRO

Processo de Formulacdo das Estratégias
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A formulacéo das estratégias no processo de Planejamento do Serpro

sdo os procedimentos que viabilizam a elaboracdo dos Objetivos Estratégicos da

organizacao visando o cumprimento da sua Misséo, determina o seu posicionamento

no mercado e direciona suas acfes. Foi fundamentada pela observancia das

tendéncias de mercado, cenarios, necessidades dos clientes, desenvolvimento

tecnoldgico, concorréncia e sociedade, sendo realizado por meio de etapas

diferenciadas. Em reunido com a Diretoria Ampliada foram definidos os seguintes

Objetivos estratégicos, para o periodo 2005-2007:

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS/ESTRATEGIAS

RESULTADO e Garantir o resultado empresarial

e Prestar atendimento vertical com foco nos projetos

CLIENTES prioritarios do Governo

e Manter a competitividade no mercado de TIC

e Garantir a entrega dos servicos

PROCESSOS e Aprimorar o modelo de negdcios e de gestédo

e Manter atualizado o ciclo de vida de tecnologias

TECNOLOGIA e Garantir o langcamento de produtos estratégicos

PESSOAS e Reter e valorizar o Capital Humano

Quadro 7.0 — Objetivos/estratégicos para o periodo de 2005 a 2007

Fonte: Planejamento estratégico do SERPRO 2005
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Painel Estratégico 2005 a 2007.

E o conjunto estruturado de Objetivos Estratégicos e respectivos
indicadores. A analogia € com o painel de controle de um avido, com os “relégios”
criticos que s&o visualizados pelo piloto, durante todo o percurso. E constituido:

e pela relacdo das Perspectivas definidas pelo Serpro para o periodo

2005-2007 (Resultado, Clientes, Processos, Tecnologia e Pessoas);

pelos Objetivos Estratégicos (relacionados a cada Perspectiva) e que
sdo as declaracdes de como serdo implementadas as estratégias;
e pelos Indicadores Resultantes, ligados diretamente aos Objetivos
Estratégicos e que permitem saber se o efeito desejado foi obtido;
e pelos Fatores Criticos de Sucesso que sdo os desafios a serem
superados para o alcance dos Objetivos Estratégicos.
e pelos Indicadores Direcionadores, que demonstram tendéncias e
causas presumidas do efeito, permitindo a¢cbes proativas;
Vide quadro 07- Painel estratégico do exercicio de 2005.

Mapa Estratégico

Diagrama que descreve a estratégia mediante a identificacdo de relagbes
de causa e efeito explicitas entre os Objetivos Estratégicos e as Perspectivas. E
constituido:
e pelos Fatores Criticos de Sucesso e pelos objetivos estratégicos

Vide figura 10 Mapa estratégico do exercicio de 2005.

Diagrama de Correlacdo de Indicadores de Desempenho Global

Combinagdo de indicadores visando facilitar a sua andlise. E a
capacidade de um indicador ou grupo de indicadores interagir com outros
indicadores ou grupos, visando permitir a medicdo do desempenho global da
organizacéo. E constituido:

e pelos Indicadores Resultantes
e pelos Indicadores Direcionadores

e pelarespectiva correlacéo entre os Indicadores.



4. RESULTADOS

4.1. Resultados da Pesquisa Documental

4.1.1. Resultados do Planejamento Estratégico SERPRO 2005
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O painel estratégico correspondente ao exercico 2005 é apresentado na quadro 07

abaixo.

Quadro 7.0- PAINEL

ESTRATEGICO -~

SERPRO - 20056

UISAQ: Lider emsolugies de Tecnologia da informagso & Comunicaghes para realizagio das Pollicas Piblicas.
PERSPECTIVAS RESULTADOS CLIENTES PROCESS0S TECHOLOGIA PESS0AS
1. Garantr o resuliado [°7 - Frestar alendmerlo P1- Garardr a enlrega doc savigos - Marder afualizado o ciclo de Ped- Reler & valorizar o
Emoresarial ertizal com foca nos it e tecrologias Captal Humano
rojetos prioritérlos do P2 Aprimorar o Modelo de Negicis e de Geatdo T2 - Garantlr o lzngamento de
OBJETIVOS HvEtnm. produtos estratéicns.
ESTRATEGICOS G2 Marter &
{8) Eompetitividade no
prercado de TIC,
ROA4-FRerfiabildade 3, Indice de Safisfagdo de |5, % dizponibilidade do servico pela perspeciiva do weudrio Trelice e Atuslizacio 1.% sdisfagio des
IHDICADORES lsobre o ivestimento Clisntes . % demandas atendides no prazo, Tecnoligica pessons
RESULTANTES (Total K. % paricpagio no 7. Imagem Corporstiva 0. Mo de produlos estraléoicos
) 2. Margem EBITDA C:_cinerlo de TIC da . % polos efou céllas de desemvolvimento qualificadss - ChiMdeservobidos
iente
FEXpansan oo R GICHE TEGragE0 & mElora de procesee FadioEs aheros Eoleere e CHElETEGE0 (8% pERE0aE
lfaturamento L Soluces completas Inteligéncia do negécio Capaciacso eficaz
FATORES | Reslizagéo de contratos| Responsabilidade socal Wodelo de gestao por
CRITICOSDE  [ereceita competéncias
SUCESS0 - Disponibilizagio da
(L] BOLIS0E
FAumento da
Prociutividace
receita proversente [T, Fo de parceras A L.ﬂﬁlagao doPE05. 7. % porice de fungio produzides (T8, 7% sdisfagac de
ke novos chentes Eelratéoicas frinadas 0. No. g projetos gerenciades ulilizands o proceszo B lingusgem gherts. BIMprENacos no questo
2. % recefta proveriente B, EvolgEo pars solugies Lorporatiig PSGP alorzago &
ke novos servicos pars pompletas, 1. % insumos orticos com contrato guards-chava, econhecimerta
Eliertes stusis i i 3, ingice de efefividade
5 Texa de reslizeciio de 2. Mo de integracies de processos e sitemas de gestio . 653‘3’3:&@9&9 o
INDICADORES  konitratos de racsta, Ftermos Heserwobvimento
DIRECIONADORES 4 injice de Investimento 3.% s estacOss seairas - )
19) lem tecnoiogia 4. Mo. g senvigos ariicos com estr slégia definida
6. Revihilisle. e
6. Capacidade de 6. % de processos documentados
Koompra do Clente

Quadro 8.0 — Painel estratégico 2005
Fonte: Planejamento estratégico SERPRO

figura 10

O mapa estratégico correspondente ao exercicio 2005 é apresentado na

abaixo.
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VISA0: "LIDER EM SOLUGOES DE TECHOLOGIA DA MFORMAGAO E COMUNICAGOE S, PARA A REALIZAGAO DAS POLITICAS PUBLIC AS™

—_— MAPA ESTRATEGICO SERPRO 2005 PERSPEC TIVAS
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i safsagas 5 Reter e walorizar o P j:

E““W Capital Hurmana . FESSO AS
Legenda: [y | Lo |
Objetivos Estraté gicos
Fatores Criticos de Sucessa

Figura 10 — Mapa estratégico SERPRO — 2005
Fonte: Planejamento estratégico SERPRO

O mapa estratégico correspondente ao exercicio 2005 é apresentado na
figura 10 abaixo.
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Figura 11 — Mapa estratégico SERPRO — 2005
Fonte: Planejamento estratégico SERPRO
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4.1.2. Resultados do Planejamento do Estratégico SERPRO 2006

Os elementos estratégicos para o exercicio de 2006 permaneceram
inalterados; bem como as estratégias estabelecidas. Da mesma forma como
procedeu com o0s elementos estratégicos, o que ratifica o que o0s autores
consultados recomendam, o SERPRO manteve as estratégias estabelecidas em
2005, por meio de reunidao com a Diretoria Ampliada, que envolvia até os ocupantes
de funcbes de coordenacdo estratégica e superintendéncias operacionais, de
negocios e administrativas, conforme Quadro 6.0 — Objetivos/estratégicos para o
periodo de 2005 a 2007.
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Figura

PAINEL ESTRATEGICO SERPRO 2006

VISAO: Lider em solugées de Tecnologia da Informacio e Comunicacées para realizacio das Politicas Piblicas.
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competitividade no
mercado de TIC

C3 - Aprimorar o modelo
de negécios

4. % Participagdao no
orcamento de TIC do

cliente

. Indice de satisfacdo de
clientes

. Imagem corporativa

PROCESSOS

Pl - Garantir a exceléncia
dos servicos

7. % ANS monitorados

8. % Pélos e células de
desenvolvimento
qualificadas em
CMMI

TECNOLOGIA

TI - Manter atualizada
a infra-estrutura
tecnologica

T2 - Internalizar e
aplicar tecnologias
competitivas

T3 - Garantir o
lancamento de
solugdes
estratégicas

9. indice de
atualizacao
tecnoldgica

10. Eficacia da
infra-estrutura

I'l. % tecnologias
competitivas
intemalizadas ja
aplicadas

12 . N solugdes

estratégicas

desenvolvidas

PESSOAS

Pel - Reter e
valorizar
o capital
humano

13. % Satisfacao
de pessoas

- Expansao da
receita

" FATORES CRITICOS ;'

- Aplicacao de
recursos em
tecnologia

- Recebimento de
clientes

DE SUCESSO (13)

- Parcerias estratégicas
com clientes

- Alocacao de recursos
orcamentarios a projetos

- Responsabilidade social

- Integracao e melhoria de
processos

- Seguranca

- Tempo de aquisicao

- Gestao da infra-
estrutura tecnolégica

- Giclo de interna-
lizacdo de tecno-
logias

- Adogao de
padrao aberto

- Valorizagao e
reconhecimen -
to
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receita proveni-
ente dos
servicos

. Taxa de aplica-
¢do de recursos
em tecnologia

3.% Recebimento
do faturamento

INDICADORES

DIRECIONADORES (17)

4. Crescimento do
orcamento de TIC
em relacao ao
orcamento inicial

5. % projetos do Portfolio
com recursos alocados

6. indice Ethos

7. % ANS adequados AOS
8. % Utilizagao do PSDS
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Legenda: Objetivos Estratégicos: Sao declaragdes que esclarecem como implementaremos as estratégias. Podem expressar um conjunto de agdes correlacionadas.

Indicadores Direcionadores: Ligados aos Fatores Criticos de Sucesso. Permite o

aos Objetivos Estratégicos. Permitem saber se o efeito desejado fof obtido.
Fatores Criticos de Sucesso: Principais desafios, obstéculos ou restrigoes ao atingi égi

nto dos Objetivos

de rumos.

precoce, possibili o

Figura 12- Painel estratégico SERPRO — 2006
Fonte: Processo de planejamento da Empresa.

17. % Satisfagio’
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mento
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Figura 14 - MAPA ESTRATEGICO SERPRO

VISAO: LDER EW SOLUCOES DE TECNOLOGIA DA INFORMACGAD E COMUNICACOES. PARA A REALIZACAD DAS POLITICAS
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Figura 13 — Mapa estratégico SERPRO - 2006
Fonte: Planejamento estratégico SERPRO
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0% CLIENTES E
RESULTADO SOCIEDADE PROCESSOS TECNOLOGIA PESSOAS
0% de metas que atingiram 100% 50,00% 16,67% 22,22% 37,50% 50,00%
0% de cumprimento das metas 107,87% 39,73% 44,66% 57,56% 117,06%
indice de implementagéo dos objetivos 80,00% 16,67% 37,78% 42,86% 95,00%
estratégicos
PERSPECTIVA

Figura 14 — Desempenho Global SERPRO por perspectiva
Fonte: Planejamento estratégico do SERPRO
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Desempenho Global — 2006 - CONSOLIDADO

DESEMPENHO GLOBAL 2006
Implementacédo das Estratégias

100% 100% = Percentual esperado

86,60%
80%
80%

04 -
60% 47% 48%

40% 37%

32,26%

20% -

0%

Desempenho 2005 Desempenho 2006

% de metas que atingiram 100%
Indice de implementacé&o dos objetivos estratégicos
% de indicadores medidos

Figura 15 - Desempenho Global Corporativo 2005/2006
Fonte: Planejamento estratégico do SERPRO

Analise

1. O indice de implementacdo dos objetivos estratégicos esta abaixo de
50% em 2005 e 2006, demonstrando a necessidade de realizacdo das

analises criticas de desempenho ao longo do ano.

2. Em 2006, apenas 32,26% das metas foram plenamente cumpridas, isto
€, atingiram 100% do esperado. Esse desempenho foi inferior a 2005
(37%).

Em 2006, 0 % de indicadores medidos (86,6%) apresenta uma evolucao
em relacdo a 2005 (80%), demonstrando uma maior internalizacdo do processo de
Planejamento Estratégico. Cumpre ressaltar que varios indicadores s6 foram
coletados a partir de agosto, o que representa uma oportunidade de melhoria para
2007.



4.1.3. Resultados do Planejamento Estratégico SERPRO 2007
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MAPA ESTRATEGICO - SERPRO - 2007

VISAO: LIDER EM SOLUCOES DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACOES,
PARA A REALIZACAO DAS POLITICAS PUBLICAS
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Mapa estratégico: £ um diagrama gque descrave a eslralégia da emprasa.
Objetives Estratégicos: Sao declaracbes que esclarecem como implementaremos as estratéglas. Podem expressar um conjunto de acdes correlacionadas.
Fatores Criticos de Sucesso: Principais desafios, obstaculos ou restrigoes ao atingimento dos Objetives Estratégicos.

w7z AYSERPRO
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Figura 16 — Mapa estratégico — SERPRO 2007
Fonte: Planejamento estratégico SERPRO
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PAINEL ESTRATEGICO - SERPRO - 2007

VISAQ: Lider em solucées de Tecnologia da Informacio e Comunicagées para realizacio das Politicas Publicas.
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Figura 17 — Painel estratégico 2007
Fonte: Planejamento estratégico SERPRO
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QUADRO DEMONSTRATIVO DOS RESULTADOS DA EXECUCAO DAS ESTRATEGIAS EM 2007
PERSPECTIVA|OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES DE DESEMPENHO % DE REALIZACAO
Margem EBITA 112,30%
; Saldo em Caixa 102,50%
RESULTADO Srire:r;g;ﬁ;;asultado % de aumento de receita provenientes de
P Novos servicos 111,95%
% de Recebimento de faturamento 103,05%
Ser uma empresa cidadad na |% de aumentos de beneficiados por acoes do
SOCIEDADE prestacéo de servicos SER 55,18%
% de ANS monitorados 100%
% de ANS adequados aos AOS 100%
Assegurar a entrega de Numero de projetos gerenciados utilizando o
PROCESSOS |servicos com a qualidade processos PGPS 96,87%
contratada % de sistemas de missao critica com planos
de continuidade testados 0%
% de pregdes realizados em até 46 dias 95%
Internalizar a utilizacao de P ; ~
. ~ Indice de desenvolvimento de solugdes com
TECNOLOGIA [softwarees livres e padroes . ~
abertos software livre e padrées abertos 63,50%
! % de satisfacdo das pessoas 91,50%
PESSOAS gjgﬁgjjggzgeﬁhvséj;:;: Numero de horas de treinamento por 80,72
. L empregado (2%
necessidades empresariais [, estimento em treinamento por empregado 132,59%
% DE REALIZACAO DAS ESTRATEGIAS NO EXERCICIO DE 2007...........ccccccuuuiiiiiiiininnnnnnn. 89,58%

Quadro 9.0 — Demonstrativo dos resultados 2007
Fonte: Relatério de gestdo SERPRO 2007

Objetivos Estratégicos Revistos: A Diretoria do SERPRO reuniu-se nos
dias 26 a 29/10/2007 para avaliar o cenario de 2007 a luz do novo direcionamento

estratégico. A analise considerou os seguintes critérios:

1 - aderéncia do planejamento 2007 ao novo direcionamento estratégico;

2 - resultados ja obtidos durante o ano;

3 - deliberacdo para continuidade de objetivos estratégicos e respectivas
metas/indicadores ou justificativa par sua retirada do painel estratégico.

Dos 8 objetivos estratégicos, apenas 5 foram mantidos. Em termos de
indicadores, houve uma reducdo de 35 para 14, conforme explicitacdo no quadro

abaixo.

4.1.4. Resultados do Planejamento Estratégico SERPRO 2008

Direcionamentos Estratégicos SERPRO — Ciclo 2008 — 2011
As diretrizes e dimensdes contidas aqui refletem o monitoramento do
ambiente interno e externo, referente a clientes, governo, tecnologia, fornecedores,

finangas, responsabilidade social e cidadania, contexto politico, dentre outros.



65

DIMENSAO: CLIENTE E GOVERNO

1 - Consolidar a imagem da Empresa como fornecedora de solu¢des integradoras e estruturadoras
dos macroprocessos do governo federal.

2 — Buscar a sensibilizacdo e convencimento dos 6rgdos publicos quanto a importancia do uso de
solucdes abertas (software livre).

3 - Atuar de forma compartilhada e cooperada nas solu¢des de tecnologia da informacao, com o
foco nas demandas do governo federal para a democratizacao da informacédo em beneficio da
sociedade.

4 - Buscar alternativas de receitas oriundas de usudarios finais (sociedade) dos servicos prestados
aos clientes.

5 — Desenvolver processo de reeducacdo interna e externa sobre as mais modernas praticas de
fornecimento de servicos, baseado no processo comercial compativel com a corrente Politica
Comercial.

6 — Ser uma Empresa reconhecida como fornecedora de servigos de tecnologia cuja principal base
seja o conhecimento da Administracdo Publica e a inteligéncia.

7 — Internalizar a Politica Comercial da Empresa de modo a garantir o seu efetivo cumprimento.

DIMENSAO: SOCIEDADE

1 — Tornar a Empresa referencial na esfera publica de praticas de Cidadania e Responsabilidade
Socioambiental.

DIMENSAO: TECNOLOGIA

1 - Manter permanentemente atualizada a capacidade da infra-estrutura tecnolégica instalada.

2 - Atuar de forma a evitar aprisionamento tecnoldgico nos segmentos de Software, Hardware e
Pessoas, intensificando e estruturando a pratica de comunidades virtuais.

3 - Tornar a Empresa referencial de exceléncia no uso de softwares livres e padrdes abertos que
possibilitem a integracgéo, a interoperabilidade, o compartilhamento e cooperacdo no
desenvolvimento das solu¢8es de tecnologia da informagéo.

4 - Utilizar a Infra-estrutura de modo compartilhado, buscando a reducédo de custos, a virtualizacao
e a racionalizacdo no uso.

5 - Praticar o reuso e o compartilhamento de componentes de software, com énfase na
padronizacao de dados e integragdo de processos e de servigos.

6 — Manter permanentemente atualizadas as tecnologias empregadas na seguranca da
informacao, com énfase nos processos de contingéncia.

DIMENSAO: PESSOAS

1 — Manter o corpo funcional e gerencial permanentemente capacitados para o pleno exercicio das
suas respectivas atividades.

2 - Intensificar a cooperacao tecnolégica com o meio académico, envolvendo as pessoas de
acordo com a dimensao da capilaridade da Empresa.

3 - Utilizar amplamente as praticas necessarias a facilitacdo da criacdo e compartilhamento do
conhecimento, envolvendo todas as pessoas da organizacao.

4 — Adequar mecanismos de comunicacao entre as pessoas na Empresa, de forma a torna-los
mais efetivos.

DIMENSAO: GESTAO E ORGANIZACAO

1 - Praticar pre¢os que estejam apoiados por uma sistematica de precificacdo que permita o
alcance dos indices de rentabilidade planejados.

2 - Garantir a entrega dos servigcos com 0s niveis de servigos contratados.

3 - Tornar claros os principais processos organizacionais, identificando todas as conexdes
interareas, e promover a integracao para o pleno funcionamento dos mesmos.

4 - Aprimorar a Gestao Corporativa, de maneira a implementar medidas para maximizar a precisao
de suas previsdes de receitas e custos, de forma a permitir que as mesmas sirvam de base a seu
Planejamento Orgamentario.

Quadro 10- Direcionamento estratégico SERPRO 2008 — 2011




Fonte: Relatério de gestdo SERPRO 2008

Definidas 14 metas para 2008 agrupadas em trés conjuntos, a seguir :

Conjunto 1 — Programa de participagcao dos lucros e resultados - PPLR

Margem EBITDA,

ROE,

Migracao do atual volume do backbone da Rede Serpro para o backbone MPLS-
SERPRO,

Metas

Resolucdo dos acionamentos atendidos pela Central de Servigos do Serpro -CSS

Namero de horas de treinamento por empregado.

Conjunto 2 - Eficécia e a eficiéncia dos projetos prioritarios:

Taxa de Replanejamento dos Projetos (prioritarios)

Percentual de Cumprimento de Prazo dos Projetos (prioritarios)

Especificamente para o Projeto Reestruturacéo e Implementagéo das Novas
Funcionalidades do Expresso, foram definidas metas para os seguintes indicadores:

Metas

Ndmero de caixas postais no ambientes Expresso

Ndmero de Funcionalidades agregadas ao Expresso

Conjunto 3 - Estratégia e historico

Saldo de Caixa

% de ANS monitorados

% de ANS adequados aos AOS

Metas

% de cumprimento de niveis de servico

indice de desenvolvimento de solu¢ées com software livre e padrdes abertos

Quadro 11 - Metas para o planejamento de 2008
Fonte: Relatério de gestdo SERPRO 2008
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E QUADRO DEMONSTRATIVO DOS RESULTADOS OBTIDOS NO PLANEJAMENTO DO SERPRO - EXERCICIO 2008.
Perspectiva Descricdo da Meta/lndicador Estabelecido para o Meta Estabelecida| Resultado Obtido Vs;:zggg Zg] Integralmente
Dimenséo Exercicio de 2008 para 2008 em 2008 ¢ A realizada
Planejado
1. Margem EBITDA - Total de Gerag&o de caixa operacional 8,08% 11,66% 44,31% 1
Resultados |10. Saldo de caixa 346.000.000,00 308.000.000,00 -10,98% 0
2. ROE - Retorno sobre o Patrimdnio Liquido 1,33% 0,08% -93,98% 0
Pessoas 5.1.Nimero de horas de treinamento por empregado (emp) 53 58,67 10,70% 1
5.2. Nimero de horas de treinamento por empregado (ger) 72 28,23 -60,79% 0
6. Taxa de Replanejamento dos Projetos (prioritarios) 30% 0 -100,00% 0
3. Migracéo do atual volume do backbone da Rede Serpro
para o backbone MPLS-SERPRO 50% 74% 48,00% 1
4. Resolugdo dos acionamentos atendidos pela Central de
Servicos do Serpro - CSS 85% 86,77% 2,08% 1
7. Percentual de Cumprimento de Prazo dos Projetos o o,
Procefso (prioritarios) 70% o0% -28,57% 0
Gestéao
8. Nuimero de caixas postais no ambiente Expresso 50.000 22.000 -56,00% 0
9. Nimero de Funcionalidades agregadas ao Expresso 16 5 -68,75% 0
11. Percentual ANS monitorados 90% 90% 0,00% 1
12. Percentual de ANS adequados aos AOS 80% 80% 0,00% 1
13. Percentual de cumprimento de niveis de servico 90% 97,38% 8,20% 1
Tecnologia 1_4A Indice d:e desenvolvimento de soluges com software 40% 10,52% 73,70% o
livre e padrdes abertos
RESULTADOS GLOBAIS DO EXERCICIO 68,23% 50%

Quadro 12 - Demonstrativo dos resultados do planejamento 2008
Fonte: Relatério de Gestdo SERPRO 2008

4.1.5. Resultados da Pesquisa de Campo

A pesquisa realizada foi subdivida em cinco etapas do processo de
planejamento estratégico utilizado no SERPRO que corresponde:

e - Etapa do processo de planejamento estratégico;

e - Etapa do direcionamento empresarial;

e - Etapa da realizacdo do planejamento;

e - Etapa da execucdo das estratégias, acompanhamento e percepc¢do dos
resultados; e

e - Etapa de avaliacdo do processo de planejamento.

Para cada etapa foi estabelecido questbes especificas visando
diagnosticar o conhecimento, a participacdo, o desdobramento, a disseminacéo, o
acompanhamento sistematizado da realizacdo das estratégias em sua area de
atuacao, a percepcao dos resultados da execucdo das estratégias no SERPRO ao
longo dos exercicios de 2005, 2006, 2007 e 2008 pesquisados, tanto do ponto de
vista global como por perspectiva e dimens&o e como ocorre e se ocorre a avaliagéo
do processo de planejamento estratégico na empresa e na area do entrevistado.

A seguir apresentamos 0s quadros correspondentes a cada etapa e a
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andlise especifica dos resultados alcancados correspondentes as abordagens dadas
pelas questbes e pelos indicadores decorrentes da consolidacdo das respostas
obtidas.

4.1.6. Etapa do Processo de Planejamento Estratégico

QUADRO DE CONSOLIDACAO DA PESQUISA DE CAMPO - ESTUDO DE CASO SERPRO
Processo de Planejamento Estratégico

ETAPA PESQUISADA DO Questdes apresentadas Conhece Conhece |Conhece (Biilr:(r?ecim Né&o Observacio
PLANEJAMENTO p Plenamente |Bem Regularmente ento respondeu ¢

T) - Como esta esfrufurado o
processo de planejamento no 2 4 5
SERPRO?

2) — Quem é o responsavel
1 - Processo do pelo processo de

planejamento do SERPRO |planejamento estratégico do 1 1 8
SERPRO?
3) — Qual foi a metodologia|
utilizado no SERPRO entre 5 10 1
2005 a 20087
Total do Item Apurado 8 14 7 8 0 37
Grau de Participacéo do Resultado Pesquisado 22% 38% 19% 22% 0%

Quadro 13 - Pesquisa de campo - Processo de planejamento estratégico
Fonte: Desenvolvimento proprio para este trabalho

O resultado pesquisado demonstra que o processo de planejamento
estratégico utilizado pela Empresa é de conhecimento amplo do corpo gerencial,
pois o indice alcancado de respostas assertivas, considerando o grau de pleno e de
bom conhecimento do processo existente, foi de 81%, Se incluirmos a graduacéo de
conhecimento regular o0 percentual alcanca o indice de 100%.
O fator pesquisado, que ficou extremamente destacado, é que no entendimento de
90% dos pesquisados, a responsabilidade pelo planejamento estratégico da
Empresa compete a Coordenacdo Estratégica de Planejamento e Organizagéo -
CEPLO, Org3o subordinado ao Diretor Superintendente do SERPRO e somente um
dos pesquisados indicou que o responsavel pelo planejamento estratégico do
SERPRO era o Diretor Presidente. Os sete pecados de Mintzberg (2001) apontam
para este fato como sendo um dos principais desvios do processo de planejamento
estratégico das Organizacdes no mundo e Kaplan destaca que todas organizacfes
que tiveram éxito em suas estratégias empresariais tiveram o principal executivo
como o grande patrocinador do planejamento estratégico, pois quem deveria estar a
frente de todo o planejamento estratégico, que corresponde ao direcionamento, aos
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rumos que a organizacao ira trilhar e por meio de seus componentes estratégicos
gue possui ou deverd possuir, € o principal executivo. Conforme observado nos
resultados pesquisados apenas um dos executivos apontou o Diretor Presidente
como o responsavel por esta prioritaria atividade executiva do responsavel pela
organizagao.

4.1.7. Etapa do Direcionamento Empresarial

QUADRO DE CONSOLIDACAO DA PESQUISA DE CAMPO - ESTUDO DE CASO SERPRO
Direcionamento Empresarial

ETAPA PESQUISADADO [ s oo iadas Conhece Conhece Conhece Baixo gzoasd?:ﬁoria Observacio
PLANEJAMENTO P Plenamente Bem Regularmente Conhecimento domina ¢

14) - Vocé poderia citar alguns dos|
componentes estratégicos que estiver|
lembrando:
14.1) - Viséo 3 4 3
14.2) -Miss&o 5 2 3
14.3) - Negdcio 5 2 3
14.4) - Valores 3 3 4

- n 3 2 5

Direcionamento 14.5) - Fatores Criticos de Sucessos

Empresarial
15 - Qual é o direcionamento|
estratégico que 0 SERPRO esti
empreendendo atualmente, ou seja, 6 2 2
que estratégias estabelecidas no|
planejamento da Empresa retratam|
estes rumos estabelecidos atualmente?
16 - Este direcionamento estratégico do
SERPRO esta claro para o corpol 2 2 1 4 1
funcional da Empresa, no seu
entendimento?

Total Apurado do Item 27 17 1 4 21 70
Grau de Participagdo no Resultado Pesquisado 39% 24% 1% 6% 30%

Quadro 14- Pesquisa de campo - Direcionamento empresarial
Fonte: Desenvolvimento préprio para este trabalho

Sob o enfoque da analise global do bloco relativo ao direcionamento
estratégico utilizado na pesquisa, 58% dos entrevistados afirmaram que conhecem
bem o direcionamento estratégico empreendido pelo SERPRO, compreendendo o
conhecimento dos componentes e o direcionamento estratégico estabelecido pela
alta direcdo da Empresa e a disseminacdo destes direcionamentos para todo o
corpo gerencial da Empresa. Se analisarmos somente os dados obtidos sobre o
conhecimento relativo aos componentes estratégicos estabelecidos podemos afirmar
que 62% dos entrevistados conhecem total ou parcial os componentes estratégicos
estabelecidos pela Empresa, embora 38% afirmaram que ndo sabem quais sao
estes componentes. No que diz respeito as questdes voltadas especificamente para
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0 conhecimento das estratégias de direcionamento empresarial estabelecidas para o
periodo de 2009 a 2011, 80% de respostas assertivas apontando as seguintes
estratégias: "Atuar nos Macro Processos Estratégicos” e na "Cooperacdo e
Compartilhamento”. Outro aspecto pesquisado neste bloco foi a disseminacdo das
estratégias para o corpo funcional e o resultado deste item apontou: 20% respondeu
positivamente, 20% respondeu que este regular dos empregados e 60% respondeu
gue este conhecimento se concentra apenas na diretoria e nos representantes de

planejamento estratégico das Unidades operacionais.

4.1.8. Etapa da Realizacao do Planejamento Estratégico

QUADRO DE CONSOLIDACAO DA PESQUISA DE CAMPO - ESTUDO DE CASO SERPRO
Realizagdo do Planejamento

Conhecto. Conhecto.

Conhecto. Conhecto. Médio/Por meio Baixo/Por Nenhum
Pleno/Segundo Alto/Segundo [de reuniées com Meio do Conhecto./N Observacio
Metodologiada [Sistematica |a &0 Tem Nao ¢

Empresa da Unidade Superintendenci Corpo . Sabe
a Gerencial

ETAPA PESQUISADA DO

PLANEJAMENTO Questdes apresentadas

4) — Como a area que Vvocé ¢
responsavel participa do processo de|
planejamento anual do SERPRO? Em| 1 4 4 1
que etapas do processo as areas
operacionais tem participacéo direta?
5) - Como sdo formuladas as|
estratégias ou o direcionamento
estratégico a ser perseguido pelo|
SERPRO?

6) Qual a forma de divulgacdo e
esclarecimento do planejamento para 4 2 3 1
os componentes de sua é&rea de
atuacdo? Qual é ele e como ocorre?

Realizagédo do
planejamento

7) Os empregados tem acesso,
entendem e conseguem identificar a|
relacdo existente entre a atividade que| 1 6 3
cada um desenvolve com o que
estabelece o planejamento?

8) —-Como a sua éarea efetua o
desdobramento das estratégias|
estabelecidas pela Empresa para os| 4 1 3 1 1
niveis operacionais na area que Vocé|
coordena:

Total Apurado do Item 11 8 19 10 2 50
Grau de Participagdo no Resultado Pesquisado 22% 16% 38% 20% 4%

Quadro 15- Pesquisa de campo — Realiza¢do do planejamento
Fonte: Desenvolvimento préprio para este trabalho

Para esta etapa, os dados coletados apontaram para uma dispersao entre
as graduacOes estabelecidas, ndo havendo preponderancia para nenhuma delas. O
resultado obtido demonstra que: 38% tem conhecimento pleno e participa
ativamente do processo de realizacdo do planejamento da Empresa e utiliza a
metodologia e sistematica corporativa para desdobrar as estratégias, elaborar o
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planejamento setorial e divulgar para o seu corpo funcional. Outros 38% tem
conhecimento médio e participativo da realizacdo do planejamento estratégico,
sendo que o setorial toma por base o processo evolutivo de estratégias operacionais
inerentes a Unidade e utiliza critério interno para o planejamento setorial e
divulgacédo para os empregados da Unidade; e 24% tem baixo conhecimento ou ndo
sabem como é realizado o planejamento e no escopo setorial utilizam os encontros
gerenciais para o0 estabelecimento das metas e acdes operacionais, embora
indiguem que o corpo funcional ndo se identifica com o planejamento e nao faz
nenhuma conexdo entre as atividades que desempenha e aquilo que esta
estabelecido no planejamento. O item especifico pesquisado "se o empregado tem
acesso, entende e consegue identificar a relacdo existente entre a atividade que
cada um desenvolve com 0 que estabelece o planejamento, o resultado apontou:
apenas 10% dos pesquisados afirmaram que h& esta perfeita conexdo e 90%

afirmou que ha uma conexao média ou nenhuma conexao neste sentido.



4.1.9. Etapa de Execucao das Estratégias

QUADRO DE CONSOLIDACAO DA PESQUISA DE CAMPO - ESTUDO DE CASO SERPRO

Realizacdo das estratégias, acompanhamento e percepgao dos resultados

ETAPA PESQUISADA DO
PLANEJAMENTO

Questdes apresentadas

Até 2 Horas
Mensais
Até 50%

Até 8 Horas
mensais
De 51% a 60%.

Até 8 Horas
trimestrais
De 61% a 70%.

Até 8 Horas
anuais

71% a 100%.

Néo

e
respondeu

17 - Quanto tempo vocé dedica junto da
sua equipe para: implantacéo e
avaliagéo dos resultados das estratégias
e identificacdo das melhorias a serem
inseridas no processo da elaboragdo
das estratégicas

18 - Na sua opinido qual a sua
percepgéo com relagdo ao éxito da
execucao do planejamento do SERPRO
nos Ultimos quatro exercicios? Quer
dizer quanto, percentualmente, foi
efetivamente realizado em relagéo as
estratégias e objetivos estratégicos
estabelecidos? De uma faixa de 0 a
100% por exercicio?

18.1 - Exercicio 2005;

18.2 - Exercicio 2006;

18.3 - Exercicio 2007

18.4 - Exercicio 2008.

Subtotal da percepgéo global dos
resultados

Grau de Participacdo no Resultado
Pesquisado

19 - Considerando as
perspectivas/dimensdes de Resultados,
Tecnologia, Clientes, Pessoas e
Sociedade, gostariamos de saber qual a
sua percepgao em termos de éxito no
resultado do planejamento nos ultimos
quatro exercicios, em relagdo a
realizagéo das estratégias
estabelecidas, a saber:

19.1 - Resultados;

19.2 - Clientes; 1

i

Gerenciamento da realizagéo
das estratégias e percepgao
dos resultados

N |w[n]e| e
IS RN TS N BN
=

wls|w|r

18% 18% 24% 29% 11%

19.3 - Processos; 1

19.4 - Tecnologia; 3

19.5 - Pessoas;

N kR |w]|r|r

rlw|lr|lo|w
w

[N W I

19.6 - Sociedade. 3 2 1
17 19 27 21 15

Grau de Participacdo no Resultado

0
Pesquisado 17%

19% 27% 21% 15%

Quadro 16- Pesquisa de campo — Realizacdo das estratégias
Fonte: Desenvolvimento préprio para este trabalho

Esta etapa foi subdivida em trés partes , sendo:

1 — A primeira parte avaliou quanto tempo o executivo dedicava para a
realizacdo e acompanhamento do planejamento estratégico e operacional de sua
Unidade. O resultado apontou que 40% dos entrevistados responderam que
dedicavam até duas horas do tempo mensal para esta atividade. Outros 40%
responderam que dedicavam até oito horas mensais, e 10% dedicava até oito horas
trimestrais, embora gostariam de dedicar mais tempo ao planejamento estratégico e

setorial, mas as atividades operacionais rotineiras absorviam todo o tempo
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disponivel.

2 — A segunda parte desta etapa analisou a percepcdo do executivo
pesquisado em relacdo aos resultados obtidos na execucdo/realizacdo das
estratégias e metas de indicadores estabelecidos no planejamento estratégico do
SERPRO, no periodo de 2004 a 2008. Foi solicitado que o entrevistado apontasse
em % e por exercicio, que poderia variar de 0 a 100%, qual foi o % de realizacdo
das estratégias definidas para cada exercicio pesquisado. As respostas ficaram
assim consubstanciadas: 18% dos entrevistados responderam que a execucdo das
estratégias ficou na ordem de até 50% do planejado, 18% responderam que foi entre
51 a 60%, 24% responderam que foi no intervalo de 61 a 70%, 29% responderam
que a execucao foi de 71 a 100% do planejado. Outros 11% dos pesquisados nao
souberam responder a esta questao.

3 — Aterceira parte desta etapa tratou de aprofundar a pesquisa no que
diz respeito a execucdo das estratégias, agora buscando identificar a percepcéo dos
pesquisados, com relacdo a execucdo das estratégias ja distribuidas pelas
perspectivas ou dimensdes (Resultados, Clientes, Processos, Tecnologia, Pessoas e
Sociedade), dentro do periodo e do método estabelecido para pesquisar a execucao
das estratégias. O resultado apontou que 17% dos pesquisados responderam que a
execucao das estratégias estabelecidas para aquela perspectiva ou dimenséo foram
de até 50% do planejado pela Empresa, 19% apontou para o intervalo de 51 a 60%
de realizacdo, 27% apontou para o intervalo de 61 a 70% e 21% apontou para uma
realizacdo no intervalo de 71 a 100% das estratégias planejadas. Outros 16% né&o
souberam responder.

Desta forma verifica-se que 0s executivos investem pouco tempo no
planejamento e tem percepc¢ao otimista dos resultados da execucado das estratégias.

Com relagéo a percepcao dos resultados do PE, h4 uma imagem irreal dos
% da execucdo do que € planejado. Podemos correlacionar os exercicios de 2005,
2006 e 2007, onde ha dados bastante consolidados em termos dos resultados
alcancados pelo planejamento do SERPRO. Os percentuais de realizacdo foram:
2005 com 47%, 2006 com 48%, 2007 com 89% e 2009 com 68%, conforme
demonstrado nos dados quantitativos pesquisados. Para o exercicio de 2006
apenas 10% dos entrevistados apontaram para um percentual abaixo de 50%, ou
seja, estavam corretos em suas percepcdes 0s demais estavam equivocados. Com

relacdo a 2006 o cenario € o mesmo. Ja com relacdo a 2007, em funcdo da
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modificacao introduzida no processo de planejamento em outubro deste ano, acabou
por aproximar um pouco mais a percepc¢ao dos pesquisados ao resultado alcangado,
ou seja, 40% afirmaram que a execucdo das estratégias neste exercicio se
posicionaram entre 71 a 100%.

A andlise é semelhante no que diz respeito ao aprofundamento para as
perspectivas ou dimensdes do planejamento, embora tenha ocorrido uma percepgao
muito proxima da realidade no que diz respeito a perspectiva resultado, onde 50%
dos entrevistados apontaram para o0 % correto e na perspectiva tecnologia a
situacao foi totalmente inversa onde somente 33% tinham a percepcao correta deste
resultado.

4.1.10. Etapa da Avaliacéo do Processo de Planejamento

[ QUADRO DE CONSOLIDACAO DA PESQUISA DE CAMPO - ESTUDO DE CASO SERPRO |

AVALIACAO DO PROCESSO DE PLANEMENTO

ETAPA Sim 1'\'lfi1?nestral Semestral Nio
PESQUISADA DO Questdes apresentadas Mensal NEo & N&o soube [Anual respondeu Observacao
PLANEJAMENTO Adequada responder
adequada
9) — O processo de planejamento|
estratégico do SERPRO ¢é avaliado 5 5
periodicamente para validacdo ou|
melhoramentos?
. . 3 6
9.1) - Se Sim qual a Periodicidade?
10) - Vocé acha que estd
L periodicidade € adequada paral
Avaliagdo d9 Processol minimizar  os  efeitos que as|
de planejamento variagdes dos cenarios|
proporcionam? 1 7 2
11) - A sua area realiza 4
reavaliacédo sistematica do|
planejamento estratégico? 4 4 1
Total Apurado do Item 10 11 3 8 6 38
Grau de Partlmp;qao no 26% 20% 8% 21% 16%
Resultado Pesquisado
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1- Participacdo dos empregados
2 - Profundo conhecimento do cliente e da tecnologia. Existe um processo participativo.
3 - Abertura para os colaboradores indicarem solugdes para os problemas identificados.
4 - A inovagéo do uso de ferramenta de TIC para proporcionar a participagdo ampla nas definicdes de solugéo de
problemas criticos.
5 - E a busca constante de envolvimento das pessoas das pontas, das regionais.
20 — Pontos fortes do |6 - A metodologia prevé que seja um planejamento participativo falta praticar isto de fato.

planejamento 7 - A aparente participacdo dos empregados pois s6 participa na sugestéo de problemas e na apresentacéo de
sugestédo de solugédo para problemas que néo ajudou a selecionar.
8 - Aparente participagéo, embora na pratica s6 aconteceu para apresentar solucées.
9 - Metodologia utilizada adequada e inovadora ao setor publico e permitiu, em parte, a participagéo dos
colaboradores no processo, embora s6 na apresentacéo de solugdo para os problemas selecionados pela
10 - Permanente atualizagdo dos processos e metodologias para a realidade do SERPRO como Empresa Publica
(PES)

1 - Definicéo das estratégias de forma centralizada sem a participagdo dos superintendentes

2 - N&o ha acompanhamento das realizagdes. E para cumprir tabela e n&o retrata a realidade da Empresa

3 - Deficiente divulgagédo das estratégias, seu respectivo desdobramento e resultados alcangados.

4 - A falta de clareza na origem das defini¢cées estratégicas, a ndo participagéo das areas em nivel gerencial da
definicéo dos problemas criticos e a auséncia até entdo de desdobramentos em acdes setoriais (pelo menos
desconheco que esta etapa ja tenha iniciado ou se ela existird).

5 - Ser estético, ndo ser dinamico , nos “movemos” muito lentamente, na maioria das vezes com reagoes tardias
as variagdes externas.

21 — Pontos fracos do < . . . . . .
planejamento: 6 - O ndo envolvimento do corpo gerencial que deveria estar se aprofundando e disseminando a nova metodologia.
7 - Descolamento do planejamento estratégico da empresa do seu processo produtivo comprometendo a qualidade
dos servigos prestados atualmente.

8 - Descolamento do planejamento do processo produtivo da Empresa. S6 pensa no médio ou longo prazo e esta
deixando de dar atengédo para o atual comprometendo o resultado.

9 - Descontinuidade com o total abandono do processo anterior ndo havendo cola e perdendo muita riqgueza e
energia consumida na evolugdo do processo com o BSC.

10 - N&o h& gerenciamento da realizacéo das estratégias e nem a retroalimentacéo do processo, tdo necessaria
para gerar a cola entre o planejado e o executado.

Quadro 17- Pesquisa de campo — Avaliacdo do processo de planejamento
Fonte: Desenvolvimento préprio para este trabalho

A pesquisa desta etapa do planejamento indicou que ndo ha uma
sistematizacdo adequada no processo de avaliacdo do planejamento utilizado pelo
SERPRO, que a periodicidade utilizada na forma que esta instituida na organizacao
ndo € adequada e ndo atende as variacbes dos cenarios internos e externos,
influenciada pelo meio ambiente do qual a Empresa faz parte, o que nao permite
uma resposta tempestiva e estruturada no seu planejamento estratégico. Esta
afirmativa estd baseada nas respostas apontadas pelos pesquisados cujos
resultados foram: 50% responderam que a avaliacdo do processo de planejamento
do SERPRO ¢ realizada anualmente e outros 50% responderam que ndo, 38%
afirmaram que a Unidade Operacional realiza a avaliagdo anualmente e outros 38%
responderam que néo; e 100% dos pesquisados responderam que a periodicidade
utilizada para avaliacdo do processo e de adequacéo das estratégias planejadas néao
€ adequada. Desta forma pode-se depreender de que se houver uma mudanca
acentuada no cenario externo onde a Empresa atua, isto ndo ira ser refletido no
planejamento estratégico, somente apods o ciclo anual de reviséo.

As questdes finais pesquisadas no bloco de avaliacdo do processo de
planejamento foram: “Qual € o ponto forte do processo de planejamento do
SERPRO e qual o ponto fraco?” As respostas foram obtidas apontam para uma
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concentracdo de que o ponto forte do processo é a abertura para a participacdo dos
empregados no processo e adocdo da metodologia de planejamento para uma
empresa publica. J& em relacdo ao ponto fraco, foi a definicdo das estratégias de
forma centralizada e sem a participacdo dos superintendentes sendo apenas
comunicada aos mesmos, descolamento do planejamento em relacdo ao processo
produtivo e de prestagdo de servi¢os, sO olhando o futuro e esquecendo o presente
e a descontinuidade e abandono de todo o conhecimento e da evolucéo do processo
de planejamento com o BSC causando uma perda e um vacuo na migracdo para o
PES.



77

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise bibliografica e documental por meio de pesquisa empirica
qualitativa, descritiva aplicada, conforme recomenda Vergara (2000), permitiu
mapear o estabelecimento dos elementos estratégicos do SERPRO, a andlise dos
cenarios ambientais que interferem na atuacdo da empresa, a dindmica estratégica
no estabelecimento dos objetivos estratégicos pretendidos, nas estratégias
consensadas, nas estratégias emergentes oriundas da demandas tempestivas
decorrentes de forca maior e da realizacdo destas estratégias, por meio dos
indicadores resultantes e metas estabelecidas especificas, para os exercicios de
2005, 2006, 2007 e 2008.

A complementacdo com dados obtidos pela pesquisa de campo, realizada
junto aos superintendentes operacionais do SERPRO e gerentes intermediarios, na
amostra selecionada, permitiu verificar qual € a percepcdo desses executivos em
relacdo ao processo de planejamento estratégico, a forma de participacdo das areas
em que atuam, o tempo dedicado para disseminar, estimular e avaliar o
planejamento junto de sua equipe, como percebem os resultados alcancados nos
exercicios pesquisados e quem coordena 0 processo de planejamento estratégico
no SERPRO e como o processo € avaliado e retroalimentado anualmente.

A evolucdo do processo de planejamento do SERPRO e os resultados
obtidos, correspondente ao periodo pesquisado, foram analisados de forma
especifica e esta apresentado, a seguir, a andlise comparativa dos dados
guantitativos com os dados qualitativos para verificacdo se os resultados apurados

confirmam ou refutam a hipétese levantada no presente trabalho.

5.1. Andlise da Evolucéo do Processo de Planejamento

Com base nos dados fornecidos pelo SERPRO, relativos ao
planejamento estratégico nos exercicios de 2005 a 2008, acompanhamento,
execucéao e avaliacao, foi verificado que houve um esfor¢o corporativo e intensivo a

partir de 2004, com o estabelecimento de objetivos estratégicos para o periodo de
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2005 a 2007, estruturacdo de processos: preparacdo para o planejamento,
formulacdo das estratégias, desdobramento das estratégias e monitoracdo. Para o
escopo setorial seguiu 0 mesmo processo com enfoque no desdobramento até os
niveis operacionais. Finalizando o processo foi estabelecida a pratica de analise
critica de desempenho pela alta lideranca da empresa. A ado¢édo da metodologia do
BSC fundamentou a estruturagdo do processo de planejamento e acompanhamento.
No inicio de 2007 o planejamento foi revisto, em reunido realizada com a diretoria
ampliada, e foram estabelecidos novos objetivos estratégicos a serem realizados no
periodo de 2007 a 2011. J4 em outubro de 2007, com a posse da nova diretoria,
houve redirecionamento estratégico do SERPRO, com modificacdo substancial do
foco de atuacdo; reduzindo as acdes voltadas para a perspectiva tecnologia,
eliminando as acdes voltadas para a perspectiva clientes e fortalecendo a atuacao
nas perspectivas pessoas, processos e sociedade. Do ponto de vista da perspectiva
resultado ndo houve alteracdo significativa. Os indicadores resultantes foram
reduzidos de trinta e cinco para quatorze, para serem monitorados em 2007. Em
2008 o processo de planejamento estratégico sofreu modificacbes com a adocéo da
metodologia do Planejamento Estratégico Situacional — PES de Carlos Mattus,
havendo certa descontinuidade, haja vista que as informagfes disponibilizadas ja
ndo ofereceram a abundancia e nem a estruturacéo até entdo apresentada.

5.2. Andlise dos Resultados da Pesquisa Documental

Os resultados globais da execucdo das estratégias, em todos os
exercicios pesquisados, estdo bem abaixo do planejado, com excec¢do de 2007 que
alcancou 89% de realizacdo. Nos exercicios de 2005 e 2006 os percentuais globais
ficaram abaixo de 50% das metas planejadas. Em 2007 o percentual alcancou 89%,
embora o processo tenha sido revisto em outubro/2007, por ocasido da designacao
da nova diretoria do SERPRO, e sua abrangéncia reduzida a metade do que foi
originalmente planejado para o exercicio. Em 2008, ja com a adocdo da metodologia
PES, 0 % de realizacdo foi de 68% do planejado. Apesar dos eventos citados
relativo as alteracdes de metodologia utilizada e de alteracdo das estratégias e
indicadores, para o exercicio de 2007 e 2008, os resultados coletados possibilitaram
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execucao das estratégias, independente da metodologia utilizada.

79

QUADRO COMPARATIVO DE INDICADORES DO DESEMPENHO GLOBAL DE 2005 a 2007- SERPRO

PERSPECTIVA

Objetivos Estratégicos/Estratégias

INDICADORES DE DESEMPENHO GLOBAL

% DE REALIZAGAO DA META ESTABELECIDA

2005 2006 2007 2008
ROE 100,00% 114% -93,98%
Saldo em Caixa 66% 102,50% -10,98%
Margem EBITA 200% 235% 112,32% 44,31%
% receita proveniente de novos clientes 6,01% 120,94%
- - - - 7 -
RESULTADO |Garantir o resultado empresarial > da receita provgnlente NoVOS Servicos para clientes| 78,89% 111,95%
Taxa de realizacdo de contratos de receita 100%
Indice de investimento em tecnologia 117,20% 99,31%
Indice de recebimento do faturamentoo 97,80% 103,05%
Capacidade de compra do cliente 88,38%
Rentabilidade 113,78%
Indice de satisfacéo de clientes &
Prestar atendimento vertical com foco nos|Crescimento do orcamento de TIC do cliente em
CLIENTES projetos prioritarios do Governo relacéo ao orcamento inicial -239,00% *
GOVERNO % de participacdo no orcamento de TIC dos Clientes| 113,76% 67,98% *
Manter a competitividade no mercado de |Niimero de parcerias estratégicas firmadas 50% *
TIC Imagem corporativa 0% *
% Disponibilidade dos servigos pela perspectiva do 105%
% de ANS adequados aos AOS 100,00% 100,00%
Percentual de cumprimento de niveis de servicos 8,20%
Percentual de cumprimento de prazos - Projetos -28,57%
Resolucéo dos acionamentos da CAS 2,08%
% de ANS monitorados 100,00% 100,00% 100,00%
Migracéo de MBPS do backbone para o MPLS 48,00%
% Demandas atendidas no prazo 85%
% Polos e células desenv. Qualificadas CMM Nivel 2 110% 72%
% Polos e células desenv. Qualificadas CMM Nivel 3 0%
q q % Utilizacdo do PSDS 83% 70,14%
AROCESS0S | (ERENl 2 CiER ¢S SEIVICOS. % de projetos estrat.do portfélio com recursos alocados 105,78%
GESILC) P Assegurar glelieoaldsiselyizosicomla Taxa de replanejamento dos projetos prioritarios -100%
CREANPAZAO | (Ul eoilleEEe: (D) Numero de projetos gerenciados utilizando o
47% 37,50% 96,88%
processo PGPS
% Insumos criticos com contrato guarda-chuva 32% o
Redug&o no tempo de aquisicdes no SERPRO/% de o ) 3
pregdes realizados até 45 dias.(2007) A5 HoaEm g ]
Numero de funcionalidades agregadas ao exprsso. -68,75% % §
g3
Numero de caixas postais do expresso. -56% § g
Numero de integragdes de processo e sistemas de o o |8
gestdo internos/corporativos 22% 60% jé 'é
Servicos missdo critica com plano de contividade 0% 20% 0,00% 8 E o
. . . Indice de atualizacdo tecnolégica 80,26% 212|s
Manter atualizado o ciclo de vida das T o 5 HEIE
tecnologias Garantir o langamento de EfiE AT ARS A H02.94% HEE
P Indice de conclusividade de internalizagéo tecnologica 126,92% Els|e
TECNOLOGIA [produtos estratégicos ~ — - 5 5 S| €| %
o e . Numero de produtos estratégicos desenvolvidos 40% 33% @ |5|8
Intensltlcar QUIIEFED E ealiees % de desenvolvimento de solugdes com software HHE
e padres abertos. (2007) " - 0% 0% 36,50% -73,70% |2|8|2
livre e padrGes abertos HRAE
% de satisfacéo das pessoas 105% 96% 91,51% “g’ g E
Reter e valorizar o capital Humano. Indice Ethos Estagio 100% 64.63% 8 E £
. P o Investimento em treinamento por empregado. 132,59% EEES
Ter pessoas motivadas na qualidade e - - g2
PESSOAS y 3 NUmero de Horas de treinamento por gerente. -60,79%| E[5| &
gumanrt:iztriizissa((izegg%das aslnecessidades Numero de Horas de treinamento por empregado. 89,73% 10,70%) ﬁ B
p : % satisfagdo dos empregados no quisito valorizagdo 104% 138%
e reconhecimento °
Ser uma empresa cidada na prestacao de |, . ~
SOCIEDADE servicos (2007). % de aumento de beneficiados nas agdes do RSC. 55,19%
% DE EXECUGAO DAS ESTRATEGIAS NOS EXERCICIOS 47,00% 48,00% 88,50% 68,23%

Quadro 18 — Comparativo do desempenho global 2005 a 2008
Fonte: Desenvolvimento préprio para este trabalho
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Quadro consolidado sintético dos resultados quantitativos do planejamento

2005 a 2008
% de % de
Exercicio | Metodologia |realizacdo das | estratégias Observacdao
Utilizada estratégias concluidas
planejadas

Ano em que a Empresa deu plena
2005 BSC 47% 37% prioridade ao Planejamento.

Ano de consolidacédo dos resultados
da metodologia BSC com a
2006 BSC 48% 32% |sistematizacdo do ACD com a
Diretoria.

Em outubro foi reduzido o escopo do
planejamento a metade e reduzido
2007 BSC/PES 89% 50% |de 35 indicadores medidos para 14
permitindo um % elevado.

Redefinido as dimensdes iniciando o
2008 PES 68% 50% | uso da metodologia PES mantendo
0S componentes estratégicos

Quadro 19: Consolidacgéo sintético dos resultados de 2005 a 2008.
Fonte: Desenvolvimento préprio para este trabalho

Mintzberg (2000) cita dois dos denominados: “sete pecados do
planejamento estratégico”:
e Os sistemas de planejamento foram praticamente concebidos para néo
produzir resultados; e
e Os processos do planejamento ndo conseguiram desenvolver opcoes
estratégicas verdadeiras.

Prahalad (1995) afirma que o destino ndo é uma questdo de acaso,
mas uma questao de escolha, que ndo é algo que deve ser esperado, € algo que
deve ser alcancado. Que a maior parte do planejamento estratégico é a estratégia
apenas no nome, carregada de rituais e formulas, raramente muito criativa e até
despercebida pela realidade empirica da operacdo da organizacdo. Vem fortalecer
que é fundamental para a sobrevivéncia e éxito da organizacdo, estar devidamente
integrada ao contexto ambiental de sua atuacédo e reproduzir seus rumos e objetivos

por meio de um planejamento, e implementar com perseveranca e determinacéo as
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estratégias definidas.

Kaplan (2009) volta a ressaltar que apenas 10% das empresas
executam suas estratégias e aponta as seguintes barreiras na respectiva execucao:
barreira da visdo, onde apenas 5 % da forca de trabalho entende a estratégia;
barreira humana, onde apenas 25% dos gestores recebem incentivos vinculados a
estratégia, barreira gerencial, onde 85% dos altos executivos gastam menos de uma
hora por més na gestdo das estratégias e a barreira dos recursos, onde 60% das
organiza¢des nao vinculam a estratégia ao orcamento. Ainda Kaplan (2000) afirma
que mais importante do que a estratégia € a sua implementacao. E afirma ainda:
Tao importante quanto implementar € gerenciar a estratégia.

Os resultados globais analisados do planejamento estratégico do
SERPRO, nos exercicios analisados, confirmam as abordagens de Mintzberg,
Prahalad e Kaplan. Isto fica ainda mais evidente quando verifica-se que, na
perspectiva resultado, onde sao retratados os resultados quantitativos monetarios, o
SERPRO teve excelentes resultados neste periodo, no entanto quando se aborda a
organizacdo com um todo, no conjunto de estratégias estabelecidas e metas a
serem alcancadas, o resultado é extremamente deficiente pois no exercicio de 2005
somente 47% das estratégias foram realizadas e no exercicio de 2006 somente
48%. Ja no exercicio de 2007 houve uma melhora acentuada nos resultados globais
elevando o percentual de realizacdo das estratégias para 89%. Vale ressaltar que
neste exercicio houve mudanca de diretoria e um redirecionamento da empresa,
ocorrido em outubro/2007, onde o volume de estratégias estabelecidas que eram de
8 foram reduzidas para 5 e os 35 indicadores resultados foram reduzidos para 14.

Portanto, depreende-se que, foram mantidas as estratégias voltadas
para a operacao, ou Sseja, para as perspectivas de processos, pessoas, resultados,
onde se concentra a maioria dos ativos tangiveis com seus indicadores quantitativos
contabilizados. Em 2008, exercicio caracterizado pela implantacdo da metodologia
PES, onde foi constatado que os dados e o conhecimento acumulado com a
metodologia BSC foi descontinuada e ndo migrada, havendo um novo recomec¢o no
processo de planejamento do SERPRO. Foram utilizadas as informacdes relativas
as metas e execucao das estratégias, extraidas do Relatorio Anual de Gestdo do
SERPRO. O % de realizacao das estratégias planejadas para 2008 foi de 68%.

Os rumos a serem trilhados pelo SERPRO, para 0s exercicios em
guestdo, estavam retratados nos objetivos estratégicos estabelecidos e o destino
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definido para ser alcancado estava representado nas metas fixadas para cada
estratégia. Como o resultado médio de execucdo das estratégias, nos quatro
exercicios pesquisados, ficaram na ordem de 62%, sendo que as estratégias
totalmente realizadas, em relacdo ao planejado foram de 42%, conforme
demonstrado no quadro 18 - Consolidacdo sintético dos resultados. Desta forma
pode-se concluir que com a média de realizacdo em torno de 62%, os resultados
alcancados sdao muito inferiores aos planejados, o que ja se reflete nos resultados
finais do SERPRO, conforme abordado na conclusdo da presente monografia.

Complementando esta andlise, pode-se observar no quadro 19 —
Comparativo do desempenho global 2005 a 2008 que as estratégias/objetivos
estratégicos voltados para as perspectivas, ou dimensdes, resultado, processos e
pessoas, obtiveram um percentual de realizacdo bastante elevado, em todos os
exercicios, sendo na maioria dos indicadores resultantes o resultado ficou muito
proximo de 100% da meta estabelecida. Isto denota que os ativos tangiveis,
necessarios para a operacionalizacdo da empresa, sdo devidamente planejados,
acompanhados e avaliados, pois seus resultados estdo dentro do que foi planejado.

Ja4 nas perspectivas, e agora dimensdes, tecnologia, clientes e
sociedade, a situacdo € totalmente inversa, sendo os percentuais de realizacdo
muito inferiores das metas estabelecidas, demonstrando baixa maturidade para a
definicdo e gestéo de estratégias nestas perspectivas ou dimensdes.

Desta analise verifica-se que o0 SERPRO esta apto e tem competéncia
no gerenciamento da sua operagdo com éxito, e assim vem fazendo, pois, 0s
resultados da realizacdo das estratégias confirmam esta assertiva. Ja os resultados
apresentados nas perspectivas: tecnologia, clientes e sociedade, denotam a
necessidade de melhorias para o planejamento e gestdo voltada para estas
perspectivas.

Em tecnologia, que é a esséncia do negoécio do SERPRO, conforme
citado nos componentes estratégicos, “Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo”
0s resultados apontam para uma baixa realizacdo das estratégias estabelecidas no
planejamento, o que pode comprometer o éxito da operacéo, na medida em que nao
se efetivam as acles planejadas para a atualizacdo e a evolucao tecnoldgica que
sustenta a operacao e o negocio da Empresa.

Na perspectiva, ou dimensdao, clientes, os resultados do planejamento
demonstram baixa realizagdo. Em outubro de 2007 a diretoria do SERPRO cancelou
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todas as estratégias voltadas para esta perspectiva naquele exercicio, deixando
claro que esta ndo é a sua prioridade. Como a razao da existéncia de toda empresa
€ a sua clientela, mesmo no escopo de uma empresa publica, haja vista que ha
servicos prestados, contratos firmados, niveis de servicos a serem cumpridos e a
concorréncia no mercado, h4 uma aparente crise de identidade ou de foco da
organizacdo, pois como afirma a missdo do SERPRO: “Prover e integrar solugbes
em Tecnologia da Informacdo e Comunicacfes para o éxito da gestédo das financas
publicas e da governanca do estado, em beneficio da sociedade”.

Na perspectiva sociedade também h& um descompasso entre a baixa
realizacdo das estratégias estabelecidas no planejamento dos exercicios
pesquisados e a missdo do SERPRO que define em seu final “....... em beneficio da
sociedade”.

5.2.1. Andlise dos Resultados da Pesquisa de Campo

Os dados constantes nos quadros 13 a 17 anteriormente
demonstrados, e de forma consolidada no quadro 19 — Resultados globais
consolidados da pesquisa de campo, correspondem a percepc¢ao identificada sobre
o planejamento estratégico do SERPRO, nas suas varias etapas definidas e
pesquisadas, junto a amostra do universo pesquisado de Superintendentes e
gerentes operacionais do SERPRO, cujas informacdes coletadas foram agregados
em temas e avaliagbes semelhantes, conforme recomenda as técnicas de pesquisa,

para facilitar a consolidacéo e analise.
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QUADRO CONSOLIDADO DO RESULTADO DA PESQUISA INDIVIDUAL REALIZADA NO SERPRO EM ABRIL/2000 RELATIVO AO PLANEJAMENO ESTRATEGICO

% de aderéncia com o processo, de participacéo na elaboragédo das estratégias, de dominio dos componentes estratégicos, do direcionamento estratégico, das estratégias
definidas, da pratica de desdobramento e disseminacéo do planejamento para os empregados, da percepcéo da identificagdo das atividades dos empregados com o
planejamento, da percepgéo dos resultados alcancados com a realizagéo das estratégias nos ultimos exercicios e por perspectivas e dimensdes e da avaliagéo do
processo de planejamento efetuado pelas areas operacionais do SERPRO

Etapas do
Planejamento

Elevada Participagado
Pleno dominio do processo
Conhecimento amplo das
estratégias definidas

Total identificac@o dos
colaboradores com o
planejamento

Percepcéo 6tima dos

Boa Participacédo

Bom dominio do processo
Conhecimento das
estratégias definidas
Identificagdo dos
colaboradores com o
planejamento

Boa percepcéo dos

Participacéo regular
Dominio regular do processo
Conhecimento regular das
estratégias definidas
Identificag&@o regular dos
colaboradores com o
planejamento

Percepcéo regular dos

Baixa Participacédo

Dominio regular do processo
Conhecimento regular das
estratégias definidas
Identificag&@o superficial dos
colaboradores com o
planejamento

Percepcéo regular dos

Né&o Participa do processo
Né&o conhece o processo
Desconhecimento das
estratégias definidas
Descrétido dos
colaboradores com o
planejamento

Percepcéo irreal dos

resultados alcancados
Avaliagdo nédo sistematica e
na periodicidade inadequada

resultados alcancados
Avaliagdo sistematica e na
periodicidade possivel

resultados alcancados
Avaliagdo eventual na
periodicidade inadequada

resultados alcancados
Avaliacdo sistematica e na
periodicidade adequada

resultados alcancados
N&o sabe ou néo pratica.

1 - Processo do
planejamento do
SERPRO

22% 38% 19% 22% 0%

2 - Direcionamento
Empresarial

39% 24% 2% 6% 30%

3 - Realizagéo do
planejamento

22% 16% 38% 20% 4%

4 - Realizagdo das
estratégias,
acompanhamento e
percepgao dos
resultados

18% 19% 26% 25% 12%

5 - Avaliacéo do
processo de
planejamento

26% 44% 8% 8% 14%

Quadro 20 - Resultados globais consolidados da pesquisa de campo
Fonte: Desenvolvimento préprio para este trabalho

Em termos globais os resultados apresentados denotam coeréncia com
toda a fundamentagdo cientifica utilizada no referencial te6rico, em especial com
relacdo a Kaplan, Mintzberg e Prahalad, onde afirmam que o mais importante que
estabelecer a estratégica € realiza-la, caso contrario ndo ha razdo para efetuar o
planejamento. Que o foco principal do planejamento esta na execucdo das
estratégias estabelecidas, caso contrario o planejamento transforma-se em uma
obra de ficcdo ou de dominio dos assessores para dar satisfagdo aos investidores,
mas com baixa ou nenhuma vinculacdo pratica com a operagdo e o corpo gerencial

e funcional da organizacéao.

5.2.2. Andlise da Etapa do Processo de Planejamento

Os
correspondente ao processo de planejamento estratégico do SERPRO é conhecida

resultados coletados da pesquisa demonstram que a etapa
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e praticada, com a participacdo dos pesquisados, cujo percentual afirmativo foi de
63%, considerando a graduacdo da pesquisa como 6timo e bom. Destaca-se nesta
etapa pesquisada, em conformidade aos fundamentos cientificos explorados no
referencial tedrico por Kaplan, Mintzberg e Prahalad, apresentados no presente
trabalho, a questdo da responsabilidade do processo de planejamento na
organizacdo. Conforme os resultados coletados na pesquisa, a atribuicdo da
responsabilidade do planejamento estratégico do SERPRO a Coordenacdo de
Planejamento e Organiza¢do — CEPLO, um Orgéo de assessoria da Diretoria e ndo
ao Diretor Presidente, que € o executivo chefe da Empresa, como recomenda 0s
autores acima citados. Kaplan (2009) cita que um dos requisitos indispensaveis para
0 éxito da implementacao das estratégias estabelecidas no planejamento estratégico
da organizacdo, referenciando suas inuUmeras experiéncias nos varios paises e
continentes, é a lideranga do CEO — Chief Executive Organization, ou seja, o lider
maior da organizacdo. O fator pesquisado, que ficou extremamente destacado, é
que no entendimento de 90% dos pesquisados, a responsabilidade pelo
planejamento estratégico da Empresa compete a Coordenacdo Estratégica de
Planejamento e Organizacdo - CEPLO, Orgdo subordinado ao Diretor
Superintendente do SERPRO e somente um dos pesquisados indicou que o
responsavel pelo planejamento estratégico do SERPRO era o Diretor Presidente,
conforme resultados coletados constantes no quadro 12 - Processo de
planejamento estratégico.

Outros aspecto extremamente relevante diz respeito ao
acompanhamento da execucdo das estratégias, pois tem sido o elo mais fraco da
corrente que corresponde ao processo de gestdo da execucdo das estratégias. Isto
contribui para o descrédito e também o enfraqguecimento no processo de

planejamento, por todas as partes interessadas na organizacao.

5.2.3. Andlise da Etapa do Direcionamento Empresarial

Na etapa correspondente ao direcionamento empresarial 63%, dos
pesquisados responderam de forma afirmativa o conhecimento das estratégias
estabelecidas, dos componentes estratégicos e dos rumos definidos para a
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Empresa. O destaque negativo ficou por conta da definicdo das estratégias de forma
centralizada e sem a participacdo do CONGER — Conselho Gerencial do SERPRO,
formado pela Diretoria, Coordenacfes Estratégicas e Superintendentes das areas
Comercial, Administrativa, Gestdo e de Produtos e Servi¢os, cujos pesquisados
foram notificados de quais eram as estratégias definidas, sem a possibilidade de
participacéo na definicdo ou no aperfeicoamento.

5.2.4. Andlise da Etapa da Realizacdo do Planejamento

Nesta etapa houve uma maior dispersdo nos percentuais de respostas
para as questdes apresentadas. Considerando a graduacdo da pesquisa como 6timo
e bom, as respostas totalizaram em 38%, sendo que outros 38% de respostas foram
para regular conhecimento, participacdo, desdobramento do planejamento e
disseminacéo e finalmente com a graduacdo baixa foram 20% das respostas dos
pesquisados. Desta forma observa-se que apesar do processo de planejamento
estar bem situado em termos de percepcédo dos executivos operacionais, a questao
da aplicacdo deste processo no que diz respeito a realizacdo do planejamento
requer uma melhoria no nivelamento das orienta¢gdes e praticas requeridas. Prahalad
e Kaplan ressaltam em varias passagens de suas obras a necessidade de que as
estratégias estabelecidas sejam simples e de facil entendimento por todas as areas
envolvidas, mantendo a caracteristica e abrangéncia necessaria para cada
organizacdo. Portanto as organizagbes devem buscar o método que melhor se
adapte ao seu negocio, desde que a formulacdo observe todas as principais
variaveis intervenientes, interna e externa, e formulem as suas estratégias, levando
sempre em consideracdo de que elas serdo implementadas e para tal devem ser
perfeitamente entendidas pela &rea operacional e por toda a organizacéo.

5.2.5. Andlise da Etapa da Realizacdo das Estratégias

Nesta etapa ha trés enfoques especificos pesquisados e analisados:
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A primeira questdo diz respeito ao tempo que o executivo dedica ao
planejamento estratégico em sua area de atuacdo e a segunda com relagédo a sua
percepcdo dos resultados obtidos com a realizacdo das estratégias nos exercicios
pesquisados e a terceira em relacdo as estratégias especificas voltadas para as
perspectivas ou dimensfes. No que diz respeito ao tempo dedicado a andlise,
orientacdo, acompanhamento, dissemina¢éo e avaliacdo do processo, as respostas
apontaram que 22% dos entrevistados indicaram que dedicam até 8 horas mensais
com o planejamento, 22% responderam que dedicam até 2 horas mensais, 11%
dedicam até 8 horas trimestrais e 44% ndo souberam precisar quanto tempo
dedicam ao planejamento estratégico. Desta forma nota-se a pouca dedicacao
voltada para o planejamento, delegando esta funcdo aos coordenadores de
planejamento setorial, que pode ser o reflexo da conduta da direcdo do SERPRO,
que delega este papel para a CEPLO, conforme constatado na etapa do processo
de planejamento. Este fato ndo é exclusivo do SERPRO, e o0s autores tem
pesquisado suas causas, conforme pode ser observado na afirmativa de Kaplan
(2009) ressaltando que apenas 10% das empresas executam suas estratégias
integralmente e aponta as seguintes barreiras na respectiva execucéo: barreira da
VISao, ........... barreira gerencial, onde 85% dos altos executivos gastam menos de
uma hora por més na gestdo das estratégias e a barreira dos recursos, onde 60%
das organizacdes ndo vinculam a estratégia ao orcamento.

No enfoque de percepcdo da execucdo das estratégias, que é a
materializacdo de todo o desejo expressado pela organizagdo em seu planejamento,
foi observado os seguintes resultados: 18% dos pesquisados responderam que a
realizacdo das estratégias, no periodo pesquisado, ficou abaixo de 50%, 19%
responderam que a realizagcdo das estratégias ficou entre 51 a 60%, 26%
responderam que foi no intervalo de 61 a 70%, 25% responderam que a realizagao
ficou no intervalo de 71 a 100% e 12% nao souberam responder. A dispersdo dos
resultados e a divergéncia constatada entre a percep¢cédo dos executivos das areas
operacionais, objeto da pesquisa de campo em relacdo aos resultados quantitativos
verificados no item 5.2, demonstram que a percepcao dos executivos operacionais
esta bem distante da realidade realizada pelo planejamento no periodo pesquisado.

Considerando que a média de realizacdo no periodo foi em torno de 62%
demonstrado nos dados quantitativos, podemos afirmar que somente 37% dos
pesquisados estao perfeitamente sintonizados com os resultados alcancados. Se
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considerarmos que a entrevista € subjetiva e espontanea, onde estes executivos
nem sempre sdo 0s mesmos ao longo do periodo, pelas mudangas naturais da
Empresa e que ndo € possivel lembrar dos niumeros de forma tao precisa, ainda
assim este percentual é muito baixo em relacdo a realidade. Ha uma percepcao
muito mais otimista sobre os resultados alcancados pela Empresa na realizagao das
suas estratégias quanto aos resultados verdadeiros, 0 que na pratica demonstra que
estes executivos tem a percepcao dos resultados onde suas areas tem participacao
direta, embora tenham dificuldade de perceber a Empresa como um todo. Isto vem
confirmar a boa performance dos resultados quantitativos alcancados, nos exercicios
pesquisados, nas perspectivas operacionais de pessoas, processos e resultados.

No enfoque de realizacdo das estratégias voltadas especificamente para
as perspectivas, resultados, processos, pessoas, tecnologia, clientes e sociedade,
os numeros foram semelhantes aos apurados para a avaliacdo global da realizacao
do planejamento, com percentuais muito proximos. O que se destaca nestes dois
enfoques de execucdo das estratégias, € que para os exercicios de 2005 e 2006
onde houve uma atuacdo intensa da Empresa, conforme farta documentacao
apresentada dos eventos realizados, com o acompanhamento dos resultados pela
andlise critica de desempenho com a diretoria da Empresa, a percepcao dos
pesquisados € extremamente positiva tendo suas respostas acima de 70% e na
realidade os resultados quantitativos alcan¢cados no planejamento ficaram abaixo de
50%. Ja nos exercicios de 2007 e 2008 onde as respostas foram mais pessimistas,
para percentuais menores, na faixa de 50 a 60% a situacdo é inversa, pois 0s
resultados se modificaram e na realidade os nUmeros sdo bem mais positivos.

5.2.6. Andlise da Etapa de Avaliacdo do Processo do Planejamento

Os resultados obtidos nesta etapa foram: 50% responderam que a
avaliacdo do processo de planejamento do SERPRO é realizada anualmente e
outros 50% responderam que ndo, 38% afirmaram que a Unidade Operacional
realiza a avaliacdo anualmente e outros 38% responderam que nao; e 100% dos
pesquisados responderam que a periodicidade utilizada para avaliacdo do processo
e de adequacdo das estratégias planejadas ndo € adequada. Pode-se deduzir que
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ndo ha uma sistematizacdo adequada no processo de avaliacdo do processo de
planejamento utilizado pelo SERPRO, que a periodicidade utilizada na forma que
esta instituida na organizacdo ndo é adequada e ndo atender as variacbes dos
cenarios internos e externos, influenciada pelo meio ambiente do qual a Empresa faz
parte 0 que ndo permite uma resposta tempestiva e estruturada no seu
planejamento estratégico. Se houver uma mudanca acentuada no cenario externo
onde a Empresa atua, isto ndo ira ser refletido no planejamento estratégico e
consequentemente os resultados alcancados podem estar perfeitamente alinhados
com as estratégias definidas e bem divergentes do necessario, por falta de
atualizacao das estratégias com maior regularidade e na periodicidade adequada.

As questbes finais pesquisadas nesta etapa “Qual é o ponto forte do
processo de planejamento do SERPRO e qual o ponto fraco?” As respostas foram
obtidas apontam para uma concentracdo de que o ponto forte do processo € a
abertura para a participacdo dos empregados no processo e ado¢do da metodologia
adequada para uma empresa publica. J& em relacdo ao ponto fraco foi a definicao
das estratégias de forma centralizada e sem a participacdo dos superintendentes
sendo apenas comunicada aos mesmos, descolamento do planejamento em relagéo
ao processo produtivo e de prestacado de servicos, sé olhando o futuro e esquecendo
o presente e a descontinuidade e abandono de todo o conhecimento e da evolucao
do processo de planejamento com o BSC causando uma perda e um vacuo na
migracéo para o PES.
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6. CONCLUSOES

A experiéncia no processo de planejamento estratégico no SERPRO
ao longo dos exercicios 2004, 20905, 2006, 2007 e 2008, demonstrou a existéncia
de cultura no exercicio de sua utlizacdo. As modificacbes do direcionamento
estratégico decorrentes de alteracbes nos ambientes internos e externos sao
naturais, provenientes de necessidades politicas, administrativas ou conjunturais, e 0
processo de planejamento tem mecanismos para absorver estas variacoes, desde
que praticado em sua esséncia. A modificagdo de metodologias utilizadas para
desenvolver e gerir 0 processo nao alterou o contexto, apenas a forma de abordar a
mesma realidade vivenciada pela empresa, mas a ruptura abrupta ocorrida com o
processo utilizado até 2007, causou uma descontinuidade na evolu¢cdo do processo
de planejamento por deixar de considerar toda a experiéncia e informagdes
acumuladas, e este reflexo foi constatado nos resultados da pesquisa de campo.

A maturidade no processo de planejamento estratégico do SERPRO,
diante dos resultados quantitativos, qualitativos e da documentacdo analisada,
demonstra que houve evolucdo entre 2004 a 2007 e descontinuidade para 2008, nao
estando ainda no estagio de um processo estabelecido. As estratégias estabelecidas
pela direcdo da Empresa ndo tem o acompanhamento sistematico na sua realizacao,
conforme percepcdo pesquisada junto ao executivos operacionais. As estratégias
voltadas para o operacional sao viabilizadas, pois, fazem parte do dia a dia das
respectivas areas e ndo por fazerem parte do planejamento. As demais estratégias
tiveram baixa realizacdo, o que denota que ndo sdo priorizadas ou que nao tem a
devida atualizacdo no processo, por ocasido de mudanca dos cenarios
intervenientes. O periodo de reavaliacdo do processo de planejamento é
inadequado, segundo a pesquisa, 0 que confirma esta hipétese.

A internalizacdo e a prética, do processo de planejamento estratégico
do SEPPRO, nas areas operacionais pesquisadas tem caracteristicas distintas, nao
seguindo um padrdo ou sistematica corporativa para todas as etapas estabelecidas
e a sua responsabilidade é atribuida aos coordenadores de planejamento setoriais e
ndo ao Superintendente. Esta realidade é o reflexo da forma como o processo é
conduzido no SERPRO, pois na questdo que tratou deste aspecto, 90% dos
entrevistados atribuem a responsabilidade do planejamento estratégico do SERPRO
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para a Coordenacdo de Planejamento e Organizacdo — CEPLO, Orgdo de
assessoria da diretoria da Empresa e ndao ao seu principal dirigente, o diretor
presidente.

Os resultados apurados na pesquisa quantitativa demonstram que ha
um enfoque mais voltado para os processos internos da Empresa, conforme
caracterizados pelos % de realizacdo das estratégias direcionadas as perspectivas,
e agora dimensfes, pessoas, processos/gestdo e organizacdo e resultados. Isto
também ficou evidenciado na pesquisa qualitativa onde 0s executivos responsaveis
pelas areas operacionais do SERPRO demonstraram uma percep¢do otimista em
relagdo a realizacdo das estratégias, pois tratam com maior intensidade os recursos
tangiveis da organizacéo.

O baixo % de realizacéo das estratégias voltadas para as perspectivas
que referenciam o ambiente externo, a exemplo de clientes e sociedade,
demonstram que h& um descolamento entre o direcionamento estratégico
empresarial, mais especificamente no que diz respeito aos componentes
estratégicos estabelecidos para a Empresa, pois apesar do direcionamento apontar
para éxito da gestdo das financas publicas e da governanca do Estado em beneficio
da sociedade, os resultados da execucdo das estratégias correspondentes
demonstram exatamente o contrario. Nos exercicios de 2007 e 2007 ndo ha
resultados para as estratégias voltadas para este segmento de atuacao.

As estratégias voltadas para a perspectiva tecnologia tiveram uma baixa
realizacdo em relagdo ao planejado, em todos os exercicios, inclusive a percepgao
dos entrevistados apontou para um baixo percentual de realizacdo, demonstrando a
realidade empresarial vivenciada neste aspecto. Como a tecnologia € a base de
sustentacdo da Empresa, sendo o principal recurso dos servi¢cos prestados aos seus
clientes, estando destacado nos componentes estratégicos, em especial na visao:
“Lider em Solucdes de Tecnologia da Informacédo de Comunicacdes para realizacéo
das Politicas Publicas”, na missao: “Prover e integrar solucbes em Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo para o éxito da gestdo das financas publicas e da
governanca do Estado, em beneficio da sociedade” e também como negdcio:
“Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo”; o impacto da nao realizacdo destas
estratégias ja pode ser observada nos indicadores das estratégias da perspectiva
resultado e pode estar impactando negativamente o negécio e os resultados da
Empresa.
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Conforme pode ser observado nos resultados apresentados na figura 18
Desempenho Global 2005 — 2008, o impacto decorrente da nao realizacdo das
estratégias no planejamento estratégico e nos resultados do SERPRO esta retratado
na auséncia de resultados alocados para as estratégias voltadas para clientes
governo nos exercicios de 2007 e 2008, na perspectiva ou dimensao tecnologia
onde inexiste resultados para as estratégias dos exercicios anteriores que foram
descontinuadas a exemplo da atualizacéo tecnolégica, e a Unica estratégia que esta
sendo mentida e aferida trata do desenvolvimento de solu¢cées em padrdes abertos,
embora o resultado obtido em 2008 foi de (-73,70%) em relacdo a meta
estabelecida.

Observando a perspectiva resultados na mesma figura citada, os seguintes
impactos podem ser verificados: O indicador ROE, comumente utilizados pelas
organizagOes teve a seguinte evolugdo: em 2005, 100% da meta realizada, em
2006, 114% da meta realizada, em 2007, ndo houve medi¢do deste indicador e em
2008, (—93,98%). O indicador EBITA teve os seguintes resultados: em 2005, 200%
da meta realizada, em 2006, 235% da meta realizada, em 2007, 112,32% da meta
realizada e em 2008, 44,31% de realizacdo da meta estabelecida. O indicador
referente ao saldo em caixa teve a seguinte evolugdo: em 2006, 66% da meta
estabelecida, em 2007, 102% de realizacdo da meta estabelecida e em 2008, (-
10,98%) da meta estabelecida.

Segundo o método adotado de pesquisa e os resultados alcan¢ados, pode-
se afirmar que h& convergéncias e divergéncias no processo de governanca e
gestdo estratégica do SERPRO em relacdo com a teoria referencial utilizada, em
especial nos seguintes aspectos:

Ha convergéncia entre 0 % de realizacao das estratégias do SERPRO que
esta em torno de 60% com 37% das estratégias realizadas integralmente, no
periodo correspondente, e a afirmativa de Prahalad ressaltando que apenas 10%
das empresas executam suas estratégias integralmente. Outro aspecto alinhado
com este mesmo autor diz respeito a barreira gerencial existente para efeito da
dedicacdo ao planejamento, pois afirma que 85% dos altos executivos gastam
menos de uma hora por més na gestdo das estratégias. No caso do SERPRO o
resultado apontou que apenas 22% dos executivos dedicam até oito horas mensais
para o planejamento.

No que diz respeito a responsabilidade pelo processo de planejamento ha
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uma divergéncia bem evidenciada entre os fundamentos cientificos explorados no
referencial tedérico por Kaplan, Mintzberg e Prahalad e a realidade constatada na
pesquisa, onde 90% dos entrevistados atribuem a responsabilidade do processo de
planejamento na organizacdo para um orgao de assessoria, a CEPLO, e n&do ao seu
principal lider, o Diretor Presidente, como defendem os autores referenciados.

Os resultados apurados indicam uma atuacdo empresarial voltada para os
processos internos, ou seja, na realizacdo das estratégias relativas as perspectivas
pessoas, processos e resultados, isto vem de encontro a Mintzberg (2000) quando o
mesmo afirma de que as estratégias devem olhar para fora, isto é, para o meio
ambiente e 0 mercado em que atua, mas também para cima, para a grande visao da
Empresa.

As limitacfes constantes no presente trabalho compreendem o foco em uma
empresa publica de tecnologia de informacdo e comunicagdo, cujos resultados
acima apresentados e analisados, referem-se ao planejamento estratégico no
periodo de 2005 a 2008 e o universo pesquisado foi concentrado nas
superintendéncias operacionais e alguns gerentes.

Considerando os limites acima apresentados, surgem oportunidades de
propostas de trabalhos futuros, para ampliar e complementar a presente pesquisa,
tais como: ampliar esta pesquisa para outras empresas publicas e privadas de
tecnologia da informacédo, ampliar para outras empresas publicas e privadas de
varios segmentos de atuacdo ndo se limitando a Tl e aprofundar a presente
pesquisa para todo o corpo gerencial e funcional da empresa objeto do estudo de
caso.

Finalizando vale registrar a divergéncia constatada entre os resultados da
pesquisa quantitativa com a pesquisa qualitativa, indicando que o método aplicado
permitiu verificar a divergéncia acentuada e otimista, ocorrida na percepgédo dos
componentes da amostra selecionada em relacdo a execucdo das estratégias,
colocando em duvida se o produto do planejamento estratégico do SERPRO,
desenvolvido, publicado e executado, representa efetivamente suas necessidades

empresariais.
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