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RESUMO

SUGA, R. A. (1997). Proposta de um Modelo de Negdcios para Aplicagdo em uma
Metodologia de Integragdo de Empresas. Sdo Carlos, 1997, 126p. Dissertagdo
(Mestrado) - Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sdo Paulo.

Atualmente, as empresas nacionais cada vez mais se confrontam com a
concorréncia estrangeira causada pelo advento da globalizagdo da economia, e a
consequente queda de barreiras. Dessa forma, estas empresas buscam incessantemente

por novas filosofias administrativas e tecnoldgicas.

Dentro deste contexto, este trabalho propde um Modelo de Negocios que
auxilie as empresas na formalizagio de seus objetivos e de suas estratégias de
negocios. Este modelo esta inserido dentro de um processo mais abrangente,
denominado metodologia de integragdo, que procura auxiliar as empresas na unido de
seus esfor¢os em torno de objetivos comuns. Este modelo devera ter um software de
apoio e uma base de dados de repositério de forma que os objetivos e as estratégias
de negocios da empresa poderio ser consultadas pelos demais projetos de integrago.
Sua composicdo inclui varios elementos inter-relacionados, cujo desenvolvimento foi
baseado em uma vasta reviso bibliografica e que pode ser considerado o ponto forte

deste trabalho.

Palavras-chaves: modelo de negécios, metodologia de integragdo; integragio de

empresas. i
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ABSTRACT

SUGA, R. A. (1997). Proposal of a Business Model for Application in a Enterprise
Integration Methodology. Sdo Carlos, 1997, 126p. Dissertagdo (Mestrado) - Escola

de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de S3o Paulo.

Nowadays the local companies more and more confront the foreign
competition because of the arrival of the globalization of economy with the
consequent fall of barriers. In this way these companies look constantly for new forms

of adminstration and technological philosophies.

In this context this work proposes a Business Model that helps the companies
in the formalization of their objectives and business strategies. This model is inserted
in a wider process called integration methodology, which tries to help companies
unify their efforts to common objectives. This model should have a base software and
a repository data base in such a way that the objectives and business strategies of a
company can be consulted by its other integration projects. Its composition includes
many interrelated elements and its development was based in a wide bibliography

review that can be considered the strongest point of this work.

Key-words: business model; integration mefhodology; company integration.
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1. Introducao

1.1 Contextualizacao do trabalho

As margens do século XXI, as empresas estdo vivendo um periodo de
profundas transformag¢des em seus ambientes econdmicos e tecnologicos (Mendes,
1996). No cenario econdmico, elas estdo inseridas em um processo de globalizagdo e
unificacdo de mercados, o que provoca grandes altera¢cdes no comportamento das
mesmas. Independentemente de estarem situadas em paises desenvolvidos ou
subdesenvolvidos, as empresas estdo atuando em um ambiente onde a concorréncia €
acirrada e a batalha por pregos competitivos, associados a produtos e servigos com
qualidade, ¢ cada vez mais ofensiva. Nessa nova era onde a competitividade ¢ global,
o grande desafio estd centrado na capacidade de busca de novas tecnologias, novos
mercados, novos métodos de gerenciamento, redesenho dos processos de negécio e
de integracdio de todas as atividades executadas pela empresa. Todos esses fatores
levaram as empresas a um ambiente onde a mudan¢a é permanente, exigindo

flexibilidade e facil adaptagio as alteragBes de mercado (Ansoff, 1990).

Neste novo contexto, as empresas nacionais também se véem obrigadas a
buscar vantagens competitivas através da incorporacdo de novas filosofias
administrativas e tecnoldgicas. Porém ¢ importante que a adogdo dessas ocorra com o
auxilio de uma metodologia de integragio, que norteie suas aquisi¢des e implanta¢Ses
com base nas estratégias e necessidades da empresa, segundo Rentes (1995). Nesse
sentido, o Projeto Integragio da USP-Sio Carlos vem trabalhando no
desenvolvimento de uma Metodologia de Integracio de Empresas (MIE). A MIE

compreende uma série de etapas onde se faz necessario a obtengdo de um Modelo de
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Empresas. Este modelo consiste em uma ferramenta que permite mapear a empresa,
subsidiando analises para viabilizagdo e implantacdo de varios projetos de melhoria.
Um dos componentes do Modelo de Empresa é 0 Modelo de Negocios (MN), que
pode ser definido como um meio pela qual a empresa formaliza seus objetivos e suas

estratégias de negdcios. O MN € o tema dessa dissertagéo.

1.2 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho é apresentar um Modelo de Negdcios
(MN) para suportar a etapa Integragdo de Objetivos da Metodologia de Integragéio de
Empresas (MIE); além de um software que funcione como um administrador do
referido modelo. O conjunto modelo-soffware visa ajudar as empresas na
formalizagdo, discussdo e divulgacdo de seus objetivos e das suas estratégias de

negdcio; que por sua vez dara suporte as demais fases da MIE.

1.3 Organizac¢ao da dissertagao

No capitulo 2 sdo apresentadas algumas Arquiteturas de Integragio de
Empresas levantadas, onde procura-se identificar quais sdo os componentes (ou
modelos) relevantes num processo de integracdo. O capitulo 3 apresenta a
Metodologia de Integragdo de Empresas (MIE), que estd sendo desenvolvida no
Projeto Integragdo da USP-S3o Carlos. Dentro desta metoedologia, ¢ apresentada a
localizagdo em que encontra-se este trabalho € o Modelo de Empresa que esta sendo
desenvolvido. No capitulo 4 sdo apresentadas algumas propostas de planejamento e
modelos a nivel estratégico em que este trabalho se baseou para a construgéo do MN.
O capitulo 5 conceitua 0 MN, apresenta o seu desenvolvimento e a sua representacio
num modelo entidade-relacionamento. O ’capitulo 6 apresenta o software que foi
desenvolvido para administracdo do MN. E finalmente o capitulo 7 apresenta as
conclusdes sobre este trabalho e as possiveis atividades a serem desenvolvidas

futuramente.
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2. Arquiteturas de integracio

Neste capitulo sdo apresentadas algumas Arquiteturas de Integracdo de
Empresas encontradas na literatura, onde procura-se identificar quais sfo os
componentes (ou modelos) a serem considerados num processo de integragio. Foram

encontradas as seguintes definicdes de arquitetura de integragio:

Segundo Rangaswami' (1991) apud Mendes (1996), a arquitetura de
integracdo para uma empresa de manufatura consiste na disposi¢do das partes que a

compde, de forma organizada, para criar um espago ou ambiente integrado.

Segundo Targowski & Rienzo (1990), a arquitetura de integragio é uma
ferramenta usada para planejar e desenvolver sistemas de informagéo integrados. Ela
d4 conectividade conceitual para o planejamento e organizacio de sistemas, além de
 trazer flexibilidade na configuragdo dos mesmos, no atendimento as necessidades

especificas dos usuarios finais.

Segundo Ryan (1993), uma arquitetura de integra¢io deve ajudar a
organizagdo a enfrentar as rapidas mudangas do ambiente dos negdcios. Ela deve
contribuir para a criagio de uma vis3o que abrange desde a area de negdcios até a

defini¢do de hardware.

' RANGASWAMI, M. R. (1991), CIM architecture for the 1990s. Industrial Computing Conference.
Proceedings, v.4, p. 149-152 apud MENDES, J. V. (1996), Desenvolvimento de um Método para

Modelagem de Operagdo no Contexto de uma Metodologia de Integragdo de Empresas. Dissertacio
(Mestrado), EESC - USP.
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Segundo Gifford (1992) uma arquitetura de integragdo € uma estrutura que
facilita a realiza¢do dos objetivos de negdcio da empresa pela aplicagdo da tecnologia

de informagZo.

Neste trabalho utiliza-se o conceito de arquitetura de integragdo como uma
forma de representagio genérica da empresa, fornecendo subsidios para a (re)

defini¢do de seus processos e posterior aplicagdo de um sistema de informagéo

2.1 Arquitetura CIM-OSA

Segundo Rentes (1995), o termo CIM-OSA designa o projeto ESPRIT 688,
realizado pelo Consércio AMICE”, com o objetivo de desenvolver uma Arquitetura
de Sistema Aberto para Manufatura Integrada por Computador. Este consoércio foi

estabelecido em 1984, época na qual vinha se estagnando a introdug¢io de CIM.

O objetivo do CIM-OSA ndo € fornecer uma arquitetura padrio para ser
usada por toda a industria manufatureira, mas sim uma Arquitetura de Referéncia na
qual uma arquitetura particular de uma empresa possa ser derivada (Esprit, 1991). A

Figura 2-1 apresenta a arquitetura CIM-OSA.

> O Consércio AMICE & composto por AEG, AEROSPATIALE, ALCATEL, APT, BRITISH,
AEROSPACE, BULL, CRI/PROCOS, DIGITAL, DORNIER, FIAT, GEC, IBM, HP, ICL,
ITALSIEL, PHILIPS, SESA/CAP GEMINI SOGETI, SELENIA, SIEMENS, VW E WZL.
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| Instanciacao
Vis&o Vis&o / Visgo
Organiz. Organiz, Organiz.
Visdode Visdode Visdode
Recursos Recursos ecursos 2
Vis&o Vis&o Viséo
formacao nformaga formacag,
Vis&ode Visdode isfode
Funcdo Funcéo uncéo
'Requisitos Requisitos Requisitos
Genéricos Parciais Particulares
Def. Blocos ' Definicéo Definicéo
Construcéo / Modelos Modelos
Projeto rojeto Projete /
Genérico Parcial Particular
Especif. B. specific. Especific.
Construgéo de Modelos de Modelos
Implement. implement. implement. .
Genérica JParcial Particular
escrig. Bl. escricio escricio
onstrucéo Modelos Modelos

Figura 2-1. Arquitetura CIM-OSA
Fonte: Esprit (1991)

Pode-se identificar pela figura que a arquitetura CIM-OSA tem o formato de
um cubo, onde cada dimensio corresponde a um processo, a seguir: instanciagio’,

derivacdo e geragdo.

O processo de instanciagiio tem como caracteristica o nivel de generalidade

dos requisitos da empresa, sendo estes divididos em genéricos, parciais e particulares.

> por instanciacdo entende-se como o “preenchimento de uma estrutura genérica, levando-a a uma
estrutura particular”. A utilizac8o do termo deve-se ao fato deste autor nio ter identificado outro na
literatura em portugués que forneca este significado.
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O primeiro nivel trata da definicdo dos requisitos fundamentais, que no levam em
conta a tipologia da empresa. No segundo nivel, os requisitos sdo definidos para uma
categoria particular de empresa, e finalmente, no terceiro nivel, os requisitos sdo

definidos para uma empresa em especifico.

O processo de derivagdo tem como caracteristica o nivel de implementagdo
das solugdes, estes divididos em: definigdo dos requisitos, especificagéo de projetos e
sistemas de implementac@io. Segundo Rentes (1995), esta dire¢do fornece ao CIM-

OSA a sua caracteristica de metodologia, € ndo apenas um modelo de referéncia

(framework).

O ultimo processo, o de geragdo tem como caracteristica o nivel dos aspectos
a serem analisados, estes chamados de visGes (views). O CIM-OSA divide-as em
quatro tipos: visio funcional, visio das informagGes, visdo dos recursos e visdo
organizacional. A visio funcional descreve a estrutura funcional necessaria para
satisfazer aos requisitos da empresa. A visdo das informagdes descreve as informagdes
utilizadas por cada fungdo. A visdio dos recursos descreve 0s recursos necessarios
para a execugdo das fungdes e finalmente, a visdo organizacional descreve os cargos

e/ou departamentos responsaveis por estas fungdes.

2.2 Arquitetura ARIS

A arquitetura ARIS (Aréhitecture of Integrated Information System) foi
desenvolvida por Scheer (1992) e € composta de quatro visdes (Visdo
Organizacional, Visdo de Dados, Visdo Funcional e Vis@o de Controle), onde cada
uma destas visdes € dividida em trés niveis descritivos (Definigio dos Requisitos,
Especificagdo de Projeto e Descrigio da Implementacdo). A Figura 2-2 apresenta esta

arquitetura:
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Definigdode
requisitos

Visdo organizacional

Especificacdo de projeto

Descricdo da implementagéo

/"_’_K
D >
Definigdode Definigio de Definicdode
requisitos requisitos requisitos
Especificacéo Especificacdo Especificagio
deprojeto de projeto deprojeto
Descrigdo da Descricdo da Descricdo da
implementacdo implementag&o implementagdo
Visdo dos dados Visdo decontrole Visaodefungéo

Figura 2-2. Arquitetura ARIS
Fonte: Scheer (1992)

A Visdo Funcional contém a descricdo da hierarquia de fungBes executadas
pela empresa, a Visdo de Dados contém as informages utilizadas pela empresa e os
eventos que a disparam, a Visdo Organizacional representa as unidades
organizacionais e seus responsaveis e a Visdo de Controle representa o
relacionamento existente entre as visdes anteriores. Segundo o autor, a divisdo do
modelo da empresa nas trés primeiras visdes simplifica a compreensio destes
elementos, ao passo que a Visdo de Controle aborda a ligagiio entre eles. Apesar de
ndo estar representada na figura, a arquitetura ARIS também é composta pela Visdo
de Recursos, que representa os equipamentos, sistemas necessarios para a aplicagio

da tecnologia de informag&o na empresa.
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Com relacdo aos trés niveis descritivos, a abordagem refere-se ao
desenvolvimento de um sistema de informac¢iio na empresa. O nivel Definicdo dos
Requisitos corresponde ao levantamento das necessidades da empresa por si s6. A
Especificagdo de Projeto estrutura essas necessidades detectadas para um sistema de
informagio, e a Descrigdo da Implementacdo codifica o nivel anterior em termos de

hardware e software. -

2.3 Arquitetura de Mehta

Metha (1987) propde um modelo de empresa para a integragdo do que ele
chamou “ilhas de automag@o” (islands of automation). Segundo o autor, esta
integracdo requer ndo apenas a comunicagio dos diferentes tipos de sistemas
instalados na fabrica, mas também um estudo do impacto destas tecnologias nas

estratégias de negocios da empresa. Sua proposta é composta dos seguintes modelos:

¢ Modelo. de Negocios - onde sdo explicitados os objetivos e as estratégias da
empresa, além dos sistemas de automag@o ja instalados ou em desenvolvimento

¢ Modelo Funcional - onde ¢ documentada a estrutura funcional da empresa hoje, ¢
de como ela pretende operar no futuro

e Modelo de Informagéo - sdo os elementos de comunicagdo entre as fungSes da
empresa. Além das informag¢des propriamente ditas, também sdo definidos seus
formatos, interfaces e nivel de acesso

¢ Modelo de Rede - compreende toda a estrutura referente a hardware, software e a
comunicagio entre eles

e Modelo Organizacional - compreende a estrutura organizacional da empresa e as
responsabilidades associadas, suas politicas, procedimentos de operagdo e métodos
de resolugdo de conflitos '

e Plano de Implementagio - elaboragdo do cronograma ~d@§ atividades a serem

realizadas
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Na arquitetura de dados sdo documentadas as entidades que suportardo os
requisitos de negdcio definidos anteriormente. Esta documentagio conmsiste de
diagramas e a descrigdo das entidades, dos atributos, dos relacionamentos e das

cardinalidades.

Na arquitetura de aplicagio s3o definidos como as aplicagdes (ou.

funcionalidades) poderiam adicionar, modificar ou eliminar alguns dos requisitos dos
dados. Nesta camada também sio identificados onde os processos e os dados estdo

localizados e como estes processos trabalhardo em conjunto.

O autor chama de infra-estrutura os softwares que sdo desenvolvidos e
mantidos pelo departamento de sistema de informagfo da empresa, e que sdo
reutilizados ao longo de multiplas aplicagdes. Nesta camada, sdo definidos todas as

necessidades de infra-estrutura.

A camada de software ¢ similar a camada de infra-estrutra. A diferenga € que
aqui s3o levantadas as necessidades dos soffwares que sdo adquiridos de fora, e ndo

desenvolvidos internamente.

Na camada de hardware sio identificados os computadores, estagdes de
trabalho, modems, redes que suportardio os requisitos da aplicagdo, dos dados e de

negocios.

Segundo o autor, o verdadeiro retorno da utilizagdo da EIA vém na migragdo
para um novo sistema. Além de gerar uma visdo e um modelo para o desenvolvimento
de novos sistemas de informacgdo, a EIA também fornece um plano de transi¢do de

como chegar la, desenvolvendo assim, um papel vital nesta fase final do processo.



s
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- 2.5 Arquitetura PERA

A Arquitetura PERA (Purdue Enterprise Reference Architecture) foi
desenvolvida na Universidade de Purdue como parte do trabalho do consorcio
Indastria-Universidade de Purdue para o desenvolvimento de CIM. Este trabalho
iniciou-se formalmente em 1989, mas baseia-se no Modelo de Referéncia Purdue
desenvolvido em 1986 e num trabalho anterior do Laboratério de Purdue para

Controle Industrial Aplicado da década de 70 (Williams et al., 1994b).

Segundo Williams (1994a), a arquitetura PERA tem a capacidade de modelar
os seguintes aspectos da empresa: o componente humano, o componente de
fabrica¢dio ou servigo ao cliente e o componente relacionado as informagdes e os

sistemas de controle. A Figura 2-5 apresenta a arquitetura PERA.
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A Camada de Conceito inicia-se com a descri¢do da missdo, visdes e valores
da empresa, que sio os componentes da Entidade de Negocios para CIM. A partir

destes, sdo derivadas as politicas operacionais para as unidades de todas as areas de

interesse.

Na Camada de Defini¢io sdo estabelecidos os requisitos operacionais para a
definigdo da planta de manufatura. Estes requisitos sio de dois tipos: aqueles
definindo tarefas relacionadas ao tipo de informagio e aqueles definindo tarefas
relacionadas a fabricago fisica. Estas tarefas sdo agrupadas em médulos ou fungdes e
estes Ultimos, por sua vez, podem ser conectados em redes de informacgio ou redes de

fluxo de material.

Na Visdo da Implementac@o (que compreende as Camadas de Especificagdo,
de Projeto Detalhado, de Manifestagdo e de OperagSes) s@o definidas a Arquitetura
"de Informagdo e a Arquitetura de Manufatura (originadas da rede de informagdo e da
rede de fluxo de material, respectivamente). Aqui também so consideradas quais as
tarefas que serdo executadas pelas pessoas em ambas as arquiteturas, dando origem a
chamada Arquitetura Organizacional ¢ Humana. As tarefas restantes da Arquitetura
de Informagio ddo origem a Arquitetura de Sistema de Informagio e as tarefas
restantes da Arquitetura de Manufatura dfo origem & Arquitetura de Equipamentos

de Manufatura.

2.6 Consideragoes sobre as arquiteturas

Basicamente, as arquiteturas levantadas procuram modelar a empresa para:

e a(re) defini¢do de seus processos

e aaplicagdo da tecnologia de informagdo
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Cada arquitetura é subdividida em partes (ou modelos) de menor nivel com o

objetivo de facilitar a sua confec¢do. Apresenta-se aqui os modelos identificados:

e Ambiente - é citado apenas na arquitetura de Ryan & Santucci, que o definem
como fatores relacionados & empresa como um todo. Nesta mesma arquitetura
também esta presente o modelo de Negocios, que o autor define como os objetivos
dos atuais sistemas na empresa. Posteriormente, estes dois modelos sdo

confrontados;

e Negocios - com excegdo do CIM-OSA, este modelo estd presente em todas as
outras arquiteturas. Porém, na arquitetura ARIS ele ndo ¢ citado de forma
explicita, fazendo parte da Definicio dos Requisitos que esta dentro da Visdo

Funcional;

e Funcdo - presente em todas as arquiteturas. No modelo de Ryan & Santucci é

chamado de Camada de Aplicagdo;

e Informagdo - entende-se informag¢8o como qualquer tipo de documento que entra,
sai e/ou circula pela empresa (Rentes, 1995), sem importar se ele esta representado
na forma de um arquivo computacional ou n3o. Desta maneira, este modelo esta
presente em todas as arquiteturas levantadas, com exce¢do da arquitetura de Ryan
& Santucci. Na arquitetura ARIS, este modelo esta representado na Visdo de

Dados dentro da Definigdo dos Requisitos;

e Recursos - presente em todas as arquiteturas. Na proposta por Metha, €
denominado Modelo de Rede; e na arquitetura de Ryan & Santucci ele € definido

como Camada de Software e Camada de Hardware,

e Organizagio - apenas ndo esta presente nas arquiteturas Ryan & Santucci e PERA.

Em todas as outras, ele esta presente;’

v
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No proximo capitulo serd apresentada a Metodologia de Integragdo de
Empresas (MIE), que esta sendo desenvolvida no Projeto Integragdo da USP-S&o
Carlos. Essa metodologia corresponde a ampla abordagem de técnicas e modelos,
com o intuito de se integrar os esforgos da empresa em torno de objetivos comuns.
Posteriormente, serd apresentado o Modelo de Empresa, cujo desenvolvimento foi
baseado na analise das Arquiteturas de Integragdo apresentadas. Este modelo
pretende fornecer uma “radiografia” da situagdo da empresa, dando suporte as

decisdes da MIE e na condugio dos projetos de implementagio.
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3. Metodologia de Integracio de Empresas (MIE)

Este trabalho esta inserido dentro de um contexto mais abrangente
denominado Metodologia de Integracio de Empresas (MIE). A MIE ¢é uma
metodologia que estd sendo” desenvolvida no Projeto Integragdo da USP de Sdo
Carlos com o intuito de integrar os recursos da empresa na consecugdo de seus
objetivos. Assim pode-se garantir uma implementagdo coordenada de diferentes
processos de melhoria, obtendo-se com isso uma sinergia entre eles. Seu

desenvolvimento esta baseado nas seguintes premissas:

¢ visdo holistica da empresa - 0 que equivale a ter uma visdo da empresa como um
todo, sintética de todos os seus elementos, como: suas estratégias, atividades,

informagdes, recursos e organizagdo, além de suas interrelagdes.

e 0 processo de mudanga da empresa € um processo continuo e circular (Change
Managemeni) - ou seja, apos a implementagdo de um ciclo de mudangas deve-se
dar inicio a um novo ciclo, com a (re) definigdo de novos objetivos e metas ¢ a

proposi¢do de novos processos

Para a obtengdo da visdo holistica da empresa, utiliza-se o conceito de
business process como forma de répresentagﬁo. Um business process é formado por
um conjunto de atividades muitas vezes interdepartamentais e/ou interdisciplinares,
associadas as informagdes que manipula, utilizando os recursos e a organizagio da
empresa, gerando uma saida de valor para o cliente. Além disso, deve ser focalizado
em um tipo de negodcio, que normalmente esta direcionado a um determinado
mercado/cliente, com fornecedores bem definidos. A Figura 3-1 apresenta a estrutura

de um business process.
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A segunda dimensio é a da Visdo dos Processo Empresariais, que focaliza os
diferentes tipos de processos, orientando a diferenciagio na condugio dos métodos de
intervengdo para cada tipo de processo. Desta forma, de acordo com o tipo de
empresa a ser integrada devem ser identificadas as classes de business process de
referéncia e também identificadas as filosofias € conceitos a serem empregados nas
proposi¢des. de mudangas na empresa. Com base nestes conceitos pode ser
estabelecida uma sequéncia de atuagdo, possibilitando recomendagdes mais

focalizadas para as alteragdes de business process.

A terceira dimenséo € a de Suporte Metodologico, que oferece as ferramentas,
o conhecimento € os métodos necessarios para a aplicagdo da metodologia de
intervengdo. Ela compreende o conjunto de instrumentos de apoio ao processo de
estabelecimento da Visdo de Processos Empresariais € ao processo de condugdo da

Metodologia de Intervenggo.

Como colocado anteriormente, a dimensdo da Metodologia de Intervengio é a
parte central da MIE, pois ela é a dimensdo que indica os procedimentos de

transformacgdo da empresa. A seguir, ela é apresentada mais detalhadamente.

3.2 Dimensao da Metodologia de Intervengao

A Metodologia de Intervencéo da MIE ocorrem em trés grandes etapas, cada
qual composta por diversas fases especificas, que se encontram representadas na

Figura 3-3.
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fase da Metodologia de Intervengio da MIE é na verdade uma classe de técnicas de
intervengdio encontradas na literatura ou em desenvolvimento no Projeto Integracdo,

aplicaveis dentro do contexto de Change Management da MIE.

Esta etapa releva os aspectos de mais alto nivel da metodologia proposta,
definindo a forma organizacional e administrativa de sua aplicacfio e garantindo ainda

0S recursos necessarios ao seu desenvolvimento.

E nesta etapa que se encaixa este trabalho, como mostra a Figura 3-4. Busca-
se aqui definir as principais informagdes que sdo consideradas de nivel estratégico
para uma melhor compreensio do caminho a ser seguido pelo empresa em seu

processo de integracio.
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Sdo entdo identificados os processos de negdcio mais amplos da empresa,
associados as estratégias internas definidas. O relacionamento entre Processos macros
e estratégias internas deve ser explicitado e formalizado, no sentido de garantir uma

condugio consensual e segura da metodologia.

Este trabalho tem o objetivo de desenvolver um modelo (aqui chamado de
Modelo de Negocios) e um software que déem suporte ao levantamento destas
informagBes presentes nesta fase, garantindo uma formalizagio padronizada e
estruturada de seus elementos. Estes elementos posteriormente serfio relacionados de
forma a mostrar a ligagio existente entre cada um deles, auxiliando na
contextualizagdo e organizagio dqs mesmos. A definigio destes elementos sera

melhor explicitada no capitulo 5.

Definida a melhor estratégia para atuagiio da empresa e feita uma anlise de
desempenho de seus produtos/servicos oferecidos, parte-se para a fase de

Diagnostico da Situagdio Atual da empresa.

Para esta fase, Souza (1997) propde a utilizagio de técnicas dos Processos de
Raciocinio pertencentes a Teoria das Restrigdes; mais especificamente, o Métodé de
Levantamento de Disfungdes e a Arvore da Realidade Atual. A primeira técnica busca
levantar um check-list de possiveis disfunges da empresa, divididas por categoria. O
objetivo ¢é facilitar a obtencgo dos problemaé enfrentados pela empresa a partir de um

guia de orientac3o.

Levantados estes problemas e disfuncdes, o proximo passo passa a ser
identificar os problemas-raizes da empresa. Para tal, Souza (1997) propde o uso da
técnica Arvore da Realidade Atual, onde sdo estabelecidas relagdes de causa-e-efeito,
onde procura-se identificar quais dos problemas e disfungdes levantadas sdo
considerados problemas-raizes, ou seja, que induzem aa aparecimento dos demais

problemas e disfungdes.
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O problema-raiz detectado nada mais é do que um ponto fraco que induz o
aparecimento de outros pontos fracos, denominados pela Teoria das Restricdes de
sintomas ou efeitos indesejaveis. Deve-se destacar aqui que o termo ponto fraco ndo
deve ser entendido apenas como algo ruim que deve ser eliminado, mas também como

uma oportunidade de melhoria no desempenho global da empresa.

Reconhecidos os problemas-raizes, inicia-se a fase de Definigdo de Ag¢des de
Integragéio, que compreendem a adogdo de projetos de moderniza¢do. Nesta fase,

quatro passos se fazem necessarios (Rentes ez al., 1996):

e identificag@o das possiveis A¢Ges de Integracgio,
¢ levantamento dos obstaculos para realizar cada uma das A¢des de Integragio;
e selecdo das A¢des de Integragfio mais apropriadas;

¢ relacionamento das Ac¢des selecionadas aos processos referentes.

A segunda etapa, Integraciio de Processos, envolve a obtengio de um
planejamento para a integragdo funcional da empresa. Com base nas Agles de
Integragio definidas junto & empresa, sdo identificados os projetos que devem ser
adotados. O conjunto de atividades desta etapa é normalmente muito complexo, nem
sempre sendo viavel aplica-lo de forma global nas empresas.. Assim, conforme os
objetivos e requisitos resultantes da primeira etapa da metodologia, somente algumas
fases devem ser focalizadas, orientando os esfor¢os da empresa para as Agdes que

possibilitam um maior ganho.

Um desdobramento natural dos diagnésticos atuais tem sido ag¢Bes voltadas
para- Desenvolvimento de Processos. Anteriormente denominada Reengenharia de
Processos, nesta fase procura-se estabelecer novas formas de execugdo dos processos
de negocios considerados vitais para o atingimento dos novos objetivos da empresa.
Sob a otica da MIE, ¢ possivel uma variedade de agbes no desenvolvimento de
processos que vai desde uma agdio de melhoria e sistematizac;ﬁo até uma agfo de

reengenharia do negdcio como um todo, alterando de forma radical o core business
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E natural que este conjunto de proposicdes estabeleca um novo modelo de
funcionamento da empresa. Este devera ser suportado por um sistema de informagao

coerente com os novos paradigmas e com as estratégias definidas.

A fase de Selegdo de Solugdes tem a finalidade de identificar os sistemas
comerciais de mercado mais adequados a este modelo resultante. Esta fase acontece
paralelamente a todo o processo de integragdo, pois os habilitadores tecnologicos séo
decisivos na composi¢do do novo cenario € na determinagdo dos tipos de mudangas

que serdo viaveis.

A fase de Desenvolvimento de Solugdes contempla a especificacdo de sistemas

que complementem a funcionalidade dos sistemas comerciais a serem implantados.

Na terceira e ultima etapa da MIE, Operacionalizagdo, os projetos de
modernizagdo sdo detalhados, implantados e mantidos. Garante-se a frligragﬁo para o
novo modelo de operagio e faz-se o acompanhamento das evolugdes, tendo-se como

base os dados levantados durante a primeira etapa.

A primeira fase desta etapa ¢ a Implantagiio de Processos, que contempla
tanto os projetos especificados na segunda etapa quanto os novos procedimentos

decorrentes de reengenharia ou simplificagio/reorganizagio.

A fase de Implantagdo de Sistemas garante a implantagdo integrada de
solu¢des computacionais, respeitando os prazos e custos estabelecidos no inicio do
projeto de modernizacdo. Nessa fase realizam-se as atividades de sistematizagdo, que

preparam o ambiente da empresa para a aplica¢do da solugio computacional.

Finalmente tem-se a fase de Melhoria Continua, que promove a constante
identificagdo de oportunidades de melhoria, inspecionando-se e atualizando-se indices,
levantando-se problemas e propondo solugdes. Esta fase fornece subsidios para um

novo ciclo da Metodologia de Integragéo.




O
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As diversas etapas, fases e técnicas utilizadas na Metodologia de Integragio
vém sendo desenvolvidos por grupos integrantes do Projeto Integragdo - USP Sédo
Carlos. Algumas das fases aqui apresentadas j& se encontram suficientemente
detalhadas. Outras encontram-se em processo de desenvolvimento. A Figura 3-6
apresenta as pessoas e as pesquisas envolvidas na etapa Integracdo de Objetivos e a
Figura 3-7 apresenta as pessoas e as pesquisas envolvidas na etapa Integragdo de

Processos.
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modular. Esse conhecimento da empresa € o ponto de partida para a realizagdo de
qualquer agdo em busca de vantagens competitivas. No proximo item serd
conceituado modelo de empresa e apresentado o Modelo de Empresa do Projeto

Integrac@o.

3.3 Modelo de Empresa -

Existem diversas defini¢Ges para modelo de empresa encontradas na literatura.

Segundo Takahashi (1991), o modelo de empresa consiste em um padrdo de
referéncia contendo todas as informagdes sobre o funcionamento da empresa de
forma estruturada, hierdrquica e modular, estabelecendo-se assim uma logica explicita

da empresa.

Segundo Kosanke (1992)* apud Mendes (1996), o modelo de empresa deve
refletir a realidade o melhor possivel e ser utilizado para controlar e monitorar suas
operagOes. Essas operagSes devem ser descritas em termos de sua funcionalidade e
comportamento dindmico. O modelo deve ser constituido por sub-modelos, que
representam diferentes aspectos da empresa e, as mudangas ocorridas a nivel de sub-
modelos devem se refletir no modelo total. O modelo também deve apresentar -
diferentes niveis de abstragio, pois assim ¢ possivel utilizar modelos para suporte nas

decisdes estratégicas, taticas e operacionais.

Rozenfeld er al. (1992) definem o modelo de empresa como sendo uma
ferramenta que viabiliza e suporta diversas atividades de implantagio de novas

tecnologias, filosofias e métodos na manufatura. Ele deve servir de suporte para:

* KOSANKE, K. (1992), CIMOSA a european development for enterprise integration. parct 1: An
Overview. In: ENTERPRISE INTEGRATION MODELING, 1., MA, USA, 1992. Proceeding of the

[irst international conference, 1992 apud MENDES, J. V. (1996), Desenvolvimento de um Método
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¢ entendimento do complexo funcionamento de uma empresa;

e suporte para a integragdo de objetivos e estabelecimento de estratégias;

e padronizagdo de nomenclatura e procedimentos;

* suporte para resolugdo de problemas existentes, através de uma visdo objetiva do
negocio;

e suporte para integragdo logica,

¢ suporte para o desenvolvimento e funcionamento de um gerenciador de fluxo de

informagdes.

Rentes (1995) desenvolveu um Modelo de Empresa que estd sendo utilizado
pelos grupos pertencentes ao Projeto Integragdo. Este modelo é composto de cinco
modelos de menor nivel, interrelacionados e que fornecem uma visdo diferenciada da

empresa, como apresentado na Figura 3-8.

para Modelagem de Operacdo no Contexto de uma Metodologia de Integracdo de Empresas.
Dissertacdo (Mestrado), EESC - USP.









Metodologia de Integra¢éo de Empresas (MIE) 36

O Modelo Organizacional é a representagio da estrutura organizacional, da
distribuicéio fisica dos elementos desta estrutura, dos perfis existentes e da adequacio

fisica destes perfis aos requisitos de operag@o da empresa.

O Modelo de Operacdo € a representagdo de como a empresa funciona em
termos operacionais. Nele sdo compreendidos as fungdes e as informagGes da

empresa, seus dados logicos e suportes.

O Modelo de Dados ¢ a representagdo da empresa em termos de necessidades
de manipulagio de dados. A conecgdo do Modelo de Dados com o Modelo de

Operagio se dé através dos dados componentes dos veiculos de informagéo, e esta

ligagio possibilita a consisténcia necessaria ao processo de definicdo de requisitos

para uma base de dados de integragao.

O Modelo de Recursos ¢ a representagdo dos padrdes de integragdo definidos
para a empresa, dos sistemas existentes, dos equipamentos computacionais existentes,
das caracteristicas de sistemas aplicativos em uso e de sistemas em processo de

“benchmarking”.

Como pode-se observar, o0 Modelo de Negdcios é um dos componentes do
Modelo de Empresa desenvolvido no Projeto Integragdo e, além desse, 0 Modelo de
Negocios também esta presente em varias Arquiteturas de Integragdo, como
apresentado no Capitulo 2. No proximo capitulo serdo apresentadas algumas
propostas de planejamento estratégico e algumas técnicas e modelos de nivel
estratégico que forneceram a base bibliografica para o desenvolvimento do Modelo de

Negocios.
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4. Propostas de planejamento ¢ modelos a nivel estratégico

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos em que este trabalho se baseou
para a construgdo do Modelo de Negocios. Ndo cabe aqui- discorrer sobre as
vantagens e desvantagens sobre planejamento estratégico, administra¢do estratégica
ou alguma outra corrente. Degen’ apud Contador (1992) apresenta a evolugio dessas
correntes da seguinte forma: nos Estados Unidos, desde a década de 50, com o nome
de Planejamento Financeiro; na década de 60, Planejamento a Longo Prazo; na
década de 70, Planejamento Estratégico, e na década de 80, Administra¢do

Estratégica.

Segundo Ansoff ef al. (1981), “Quando esses remédios foram propostos,
faltava a compreens@o dos problemas subjacentes a estes sintomas. As solu¢des eram
como remédios caseiros que aliviam as dores superficiais causadas por uma doenga
misteriosa. Removidos os sintomas, tudo parecia bem, enquanto nio surgissem novos
sintomas. Até que isto acontecesse, a técnica administrativa podia apregoar suas
virtudes curativas. Assim, o or¢amento foi a cura para o problema da empresa até o
aparecimento da necessidade do lucro, que foi sucedido pelo planejamento global, o

qual, por sua vez, cedeu lugar ao planejamento estratégico etc.”.

Este capitulo foi dividido em duas partes, onde a primeira apresenta algumas
propostas de planejamento estratégico e a segunda, algumas técnicas e modelos para

auxilio ao planejamento estratégico. Basicamente a primeira parte, com uma

> DEGEN, R. J. - Planejamento Estratégico - novos caminhos. In: Harvard Exame, Sio Paulo,
Editora Abril apud CONTADOR, J. C. (1992), Modelo para Aumentar a Competitividade da
Indistria Metalmecdnica Brasileira. Tese (Livre-docéncia), FEG - UNESP, 595 pgs.
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abordagem mais ampla, foi Util na identificagio dos elementos (ou entidades)
componentes do Modelo de Negocios e a segunda, com uma abordagem mais

especifica, no detalhamento destes elementos.

4.1 Metodologias de planejamento estratégico

Como passo inicial neste trabalho, foram encontradas algumas metodologias
de planejamento estratégico encontradas na literatura. Posteriormente sdo
apresentadas algumas técnicas analiticas que poderiam ser utilizadas em algumas das

fases do planejamento estratégico e que foram aproveitadas neste trabalho. Os autores

pesquisados foram: Oliveira (1985), Ansoff (1990) e Almeida (1985).

4.1.1 Proposta de Djalma Oliveira

Na proposta de Oliveira (1985), primeiro define-se a situagio atual da
empresa para posteriormente definir aonde ela quer chegar. Para este tipo de
abordagem, o autor destaca como vantagem a coloca¢io do executivo com o “pé no
chdo” ao se iniciar o processo de planejamento estratégico. A metodologia &
composta de quatro fases: Diagnostico Estratégico, Missdo da Empresa, Instrumentos

Prescritivos e Quarititativos, e Controle ¢ Avaliagdo.

FASE I - Diagnéstico Estratégico.

Nesta fase ¢ analisada a situagio atual da empresa, tanto quanto aos seus
aspectos internos e externos. A andlise externa tem por objetivo a identificagio de
ameacas ¢ oportunidades no mercado, seja este uma reavaliagio do mercado ja
atendido pela empresa, ou seja ele um novo mercado. O autor define as oportunidades

como as variaveis externas a empresa que podem criar condiges favoraveis a ela e as
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ameagas como as varidveis externas que podem criar condi¢des desfavoraveis a
mesma. Ja para a andlise interna, o objetivo é a identificagdo dos pontos fortes e
fracos da empresa, onde os pontos fortes sfo as variaveis que provocam uma situagio
favoravel para a empresa, situagiio antagoOnica a dos pontos fracos. A diferenga das
variaveis externas e internas esta no fato de que as primeiras nfo sdo controlaveis pela
empresa enquanto que as segundas sfo. Portanto, a seguinte logica € adotada na

analise do Diagnostico Estratégico:

e deve-se considerar o ambiente e suas variaveis relevantes;

¢ este ambiente proporcionaré a empresa oportunidades que deverdo ser usufruidas e
ameagas que deverdo ser evitadas;

e para enfrentar esta situagdo ambiental, a empresa devera ter pleno conhecimento

de seus pontos fortes e dos pontos fracos.

Para a avaliagio do ambiente externo da empresa, o autor destaca uma série
de aspectos a serem considerados, como: o processo de integragdo vertical e
horizontal,A a tecnologia, o governo, o subsistema financeiro, os sindicatos, a
comunidade, os consumidores, os fornecedores, os concorrentes € o mercado; e das

relagdes deste com a empresa.

Na avaliagdo do ambiente interno da empresa, além dos pontos fortes e fracos,

0 autor também destaca os pontos neutros, que s8o aqueles que, em determinado
momento, ndo estdo sendo considerados nem como deficiéncias nem como qualidades
da empresa. Como o planejamento é um processo dinimico, estes pontos neutros vao
sendo enquadrados como pontos fortes ou fracos ao longo do tempo. Para o
estabelecimento destes pontos, os aspectos a serem considerados sdo: as grandes
fungdes da empresa (Marketing, Finangas, Produc¢do, Recursos Humanos), a
~abrangéncia do processo (a empresa como um todo, as areas funcionais, as unidades
organizacionais, 0s grupos de individuos, os individuos), o controle dos sistema pelo
executivo (controla a eficiéncia, a eficacia e/ou a efetividade), critérios de avaliagdo

(base histérica da empresa, opinides pessoais, opinides de consultores/assessores,
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analise em literatura, anélise orgamentaria) e modo do executivo obter as informagdes
(observagdo pessoal, conversas pessoais, questionarios, experiéncia e pratica, reunides

etc.).

Naturalmente, os pontos externos devem ser interligados aos pontos internos,
no sentido de se relacionar como a empresa (com seus pontos fortes e fracos) se
confrontara com as ameagas e oportunidades do ambiente externo. Como exemplo, o

autor cita algumas perguntas que devem ser respondidas pela empresa:

a) Pelo departamento de marketing;

e existe mercado para este novo produto?

* qual o tamanho do mercado para este produto?
® quais as caracteristicas basicas deste produto?
¢ que faixa de mercado pretende ou pode atingir?
¢ qual o nivel da concorréncia?

¢ qual devera ser o preco basico de venda?

e de quais canais pode dispor para efetuar a distribuigio?

b) Pelo departamento de producio:
e existe capacidade para produzir o produto?
e qual o custo da produc¢do?

"o pode-se produzir na qualidade solicitada?

¢) Pelos departamentos de produgdo e recursos humanos:

* existe mdo-de-obra capacitada para essa producio?

d) Pelos departamentos de marketing e finangas:

¢ qual o volume de vendas que reconstitui o investimento inicial deste produto?

e) Pelos departamentos de produgdo, finangas e alta administraggo:

¢ o resultado esperado justifica o investimento necessario?
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FASE II - Missio da Empresa.

Esta é a fase que exige maior nivel de criatividade e de visdo estratégica do

executivo, pois vai delinear os grandes “rumos” da empresa.

A missio ¢ a determinacio do motivo central do planejamento estratégico, ou
seja, a determinagfio de “onde a empresa quer ir”. Corresponde a um horizonte dentro
do qual a empresa atua ou podera atuar. A definicdo da missdo deve satisfazer a

critérios racionais e sensatos que devem ser:

e suficientemente empreendedores para terem impacto sobre o comportamento da
_ empresa,
e mais focalizados no sentido da satisfagio das necessidades do cliente, do que nas
caracteristicas do produto fabricado;
e capazes de refletir as habilidades essenciais da empresa;

e compreensiveis, realistas, flexiveis e motivadores.

A missdo da empresa deve ser definida em termos genéricos quanto a
necessidade, tais como, a missio da empresa da BIC é “produzir e comercializar
produtos descartaveis”, e esta situagdo propiciou entrar em linhas de produtos
distintos, tais como canetas, isqueiros e barbeadores, sempre com alto grau de

SucCesso.

No estabelecimento da missdo da empresa, alguns cuidados devem ser

tomados pelo executivo:

e nfo simplesmente explicitar o que estdo fazendo, pois tais definicSes ndo
cumprem a sua finalidade basica, ou seja, a de provocar decisdes de mudangas;
e ndo relacionar diretamente com os produtos e servigos oferecidos, pois reduz em

muito, a amplitude da missdo da empresa,
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ndo procurar defini¢des curtas e objetivas em excesso, pois este aspecto pode
prejudicar a sua clareza e entendimento. Ndo estabelecer também defini¢Ges
longas, que podem prejudicar a sua assimilaggo;

ndo estabelecer uma frase definitiva para a missdo da empresa, pois esta néo esta
isenta das mudangas no tempo e nas circunstancias internas e externas a empresa.
A finalidade n3o é apenas definir a missdo, mas tornar-se capacitado a defini-la
sempre que for necessdrio, dentro de um processo continuo de observagdo e
pensamento. Portanto, o importante € que se “tenha sempre” uma defini¢do, € ndo

ter uma defini¢do “para sempre”.

Verificou-se que 0s propositos empresariais representam compromissos ou

setores de atuagdo, atuais ou potenciais, que a empresa se impde no sentido de

atender a sua missdo. Esses propositos devem ser especificados a partir de quatro

aspectos:

o bindmio produto-mercado, que vai restringir a empresa ao ramo e aos mercados
em que ela atua; este bindmio reduz a amplitude da analise ambiental a mercados,
consequentemente, a produtos bem delimitados.

o vetor de crescimento, que basicamente permite identificar se a empresa esta
movendo-se dentro da industria (expansfo) ou através das fronteiras da induastria
onde estd localizada (diversificagdo). Portanto, indica a dire¢iio para a qual a
empresa estd movendo-se com relagdo a sua atual postura produto-mercado.

a vantagem competitiva, que possibilita identificar os produtos e os mercados para
0S quais a empresa estd realmente capacitada para atuar. A vantagem competitiva
procura isolar caracteristica de oportunidades Unicas dentro do campo definido
pelo dmbito produto-mercado e pelo vetor de crescimento. Ela procura identificar
propriedades particulares de produtos-mercados individuais que dardo a empresa
forte posigio competitiva.

a sinergia, que pode ser considerada como uma medida da capacidade da empresa

de se langar com sucesso num novo produto.
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e 0s riscos, que estabelecem o nivel da problematica em que o executivo estd

atuando em determinado momento e situago.

FASE III - Instrumentos prescritivos e descritivos.

Nesta fase, a andlise basica é a de “como chegar na situagdo que se deseja”.

Para tanto, divide-se esta fase em dois instrumentos interligados:

A - Instrumentos prescritivos

Estes instrumentos vdo proporcionar a explicitagdo do que deve ser feito pela
empresa para que se direcione ao alcance dos propositos estabelecidos dentro da sua
missdo. O tratamento dos instrumentos prescritivos podem ser realizados através de

determinadas etapas, que sdo:

Al - Estabelecimento de objetivos, desafios e metas

Para o autor, objetivo € o alvo ou ponto que se pretende atingir e desafio é a
quantifica¢do, com prazos definidos, do objetivo definido, que, para serem alcangados
exigem esfor¢o extra, ou seja, pressupdem a alteragdo do status quo. Os objetivos

podem ser hierarquizados em quatro niveis:

Nivel 1 - missdo da empresa

Missao ¢ a razdo de ser da empresa, como verificado anteriormente.

Nivel 2 - objetivos da empresa
Neste nivel trabalha-se de maneira mais ordenada os aspectos ndo
quantificaveis, através da identificagdo e qualificagdo das expectativas e setores de

atuacfo estabelecidas no nivel anterior. N&o existe neste nivel a preocupacdo de
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quantificar os resultados esperados nem estabelecer o periodo de tempo para a sua
realiza¢@o, mas inicia-se a analise da disponibilidade dos recursos ¢ as atribuigoes das

areas envolvidas no processo.

Nivel 3 - objetivos funcionais

Neste nivel correlacionam-se os objetivos da empresa as suas varias areas
funcionais, por exemplo, Marketing, Produ¢do, Finangas e Recursos Humanos. Mas
na realidade, cada empresa devera estabelecer as suas areas funcionais. Podem-se ter
varios niveis de objetivos funcionais, de acordo com as necessidades de maior e

melhor detalhamento do processo.

Nivel 4 - desafios

Neste nivel sdo estabelecidos a situagdo atual e a situagio futura desejada
perfeitamente quantificaveis, bem como o periodo de tempo para a sua realizagdo. E
muito importante, também, que todo este processo represente real situag@o de esforgo

extra para a sua realizagio.

A Figura 4-1 apresenta a hierarquizag¢do dos objetivos:
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e a relacdo (positiva ou negativa) entre as oportunidades e ameacas que a empresa
enfrenta no momento especifico da escolha; e

e arelagdo (positiva ou negativa) entre os pontos fortes e fracos que ela possui para
fazer frente as oportunidades e ameacgas do ambiente. Nesta situagdo devem-se
também especificar os recursos de que a empresa dispde para tirar proveito das

oportunidades ambientais.

De acordo com as ameagas e oportunidades, pontos fracos e pontos fortes, a

empresa escolhe sua postura estratégica:

predominéncia de : ameagas e pontos fracos - sobrevivéncia
ameagas e pontos fortes - manutengfo
oportunidades e pontos fracos - crescimento

oportunidades e pontos fortes - desenvolvimento

Estratégia de sobrevivéncia - Deve ser adotado quando ha altos indices de ameagas e
pontos fracos. Ela pode ser uma situagdo a ser adotado como medida de curto prazo,
como condi¢do minima para se atingir outros objetivos mais tangiveis no futuro,
como lucros maiores, vendas incrementadas, maior participa¢do no mercado etc., mas
ndo como objetivo tnico da empresa. Os tipos que se enquadram nesta situagdo de
estratégia sdo: reducdo de custo e desinvestimento. Em ultimo caso, a empresa deve

fechar o negoécio.

Estratégia de manuten¢do - Neste caso, a empresa identifica um ambiente com
predominincia de ameacas, entretanto, ela possui uma série de pontos fortes
(disponibilidade financeira, recursos humanos, tecnologia etc.) acumulados ao longo
do tempo, que possibilitam ao adnlinistfador, além de querer continuar sobrevivendo,
também manter sua posi¢do conquistada até o momento. Esta ¢ uma postura
preferivel quando a empresa esta enfrentando dificuldades, e a partir dessa situagio

prefere tomar uma atitude defensiva diante das ameagas. A estratégia de manutengio
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pode apresentar trés situagOes: estratégia de estabilidade, estratégia de nicho e

estratégia de especializacgdo.

Estratégia de crescimento - Nesta situagdo, embora a empresa tenha predominéncia de
pontos fracos, o ambiente estd proporcionando situagOes favoraveis que podem
transformar-se em oportunidades. Algumas das estratégias inerentes a postura de
crescimento sdo: estratégia de inovagdo, estratégia de internacionalizagfo, estratégia

de joint venture, estratégia de expansao.

Estratégia de desenvolvimento - Neste caso, a predominancia € de pontos fortes e de
oportunidades. Diante disso, o executivo pode buscar o desenvolvimento da sua
empresa através das seguintes formas: desenvolvimento de mercado, desenvolvimento
de produto ou servigos, desenvolvimento financeiro, desenvolvimento de capacidades,
desenvolvimento de estabilidade. Estes trés ultimos tipos de estratégias de
desenvolvimento procuram a sinergia através da fusfo ou associagdo, ou mesmo a
incorporagdo de empresas com diferentes postﬁras estratégicas (desenvolvimento
financeiro e de capacidades) ou com posturas estratégicas idénticas (desenvolvimento
de estabilidade). O proprio autor cita estes tipos de estratégias como subgrupos das
estratégias de joint-venture. O autor também cita que a estratégia mais forte do
desenvolvimento de uma empresa corresponde a diversificagdo (horizontal, vertical,

concéntrica, conglomerativa, interna, mista).

A estratégia escolhida deve ser detalhada para cada uma das areas funcionais,
ou seja, devem ser desenvolvidas as estratégias de marketing, as estratégias

financeiras, as estratégias de producio e as estratégias de recursos humanos.

Um outro item pertencente a esta etapa é o estabelecimento das Politicas

Empresariais. O autor da as seguintes defini¢des para os termos politica e diretriz.

e politicas sdo pardmetros ou orientagdes que facilitam a tomada de decisdes pelo

administrador (isto para qualquer nivel dentro da empresa); €




Propostas de planejamento ¢ modelos a nivel estratégico 48

e diretrizes representam o conjunto das grandes orientagdes da empresa, ou seja,

objetivos, estratégias e politicas.

Uma politica empresarial procura estabelecer as bases sobre como os objetivos
e-desafios serdo alcangados; e procura mostrar as pessoas o que elas poderiam ou néo

fazer para contribuir para o alcance dos objetivos e desafios da empresa.

A3 - Estabelecimento de projetos e planos de agéo

Como ultima etapa dos instrumentos prescritivos, tem-se o estabelecimento e -
posterior administracio dos projetos necesséarios ao desenvolvimento do planejamento

estratégico proposto.

Segundo o autor, o projeto pode ser considerado um trabalho como datas de
inicio e término previamente estabelecidas, coordenador responsavel, resultado final
predeterminado e no qual sdo alocados os recursos necessarios ao seu
desenvolvimento. Ainda segundo o autor, planos de agdo séo os conjuntoé das partes

comuns dos diversos projetos quanto ao assunto que esta sendo tratado.

B - Instrumentos quantitativos

Estes instrumentos consistem nas projecdes econdmico-financeiras do
planejamento orgamentario, devidamente associadas & estrutura organizacional da
empresa, necessarias ao desenvolvimento dos planos de agdo, projetos e atividades

previstas.

Nesta etapa deve-se analisar quais S30 0s recursos necessarios e quais as

expectativas de retorno para atingir os objetivos, desafios e metas da empresa.
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FASE IV - CONTROLE E AVALIACAO

Esta ultima fase do planejamento estratégico tem a fungdo de acompanhar o
desempenho da empresa, através da comparagdo entre as situacdes alcangadas e as
previstas, principalmente quanto aos objetivos e desafios, e da avaliagio das

estratégias e politicas adotadas pela empresa.

Controle ¢ uma fungiio do processo administrativo que, mediante a
comparacdo com padrles previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o
desempenho e o resultado das agdes, com a finalidade de realimentar os tomadores de
decisdes, de forma que possam corrigir ou reforgar esse desempenho ou interferir em
funcGes do processo administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam as

metas, aos desafios e aos objetivos estabelecidos.

O autor propde o seguinte procedimento para efetuar o controle e avaliagdo
do planejamento estratégico: estabelecimento de padrdes de medida e avaliacdo,
medida dos desempenhos apresentados, comparagio do realizado com o esperado e

agdo corretiva.

4.1.2 Proposta de Ansoff

Aqui ¢ apresentada uma proposta simplificada do método de Ansoff (1990),
destacando-se os pontos principais no contexto deste trabalho. Os passos desta
metodologia sdo: a fixagio de objetivos, a analise de competitividade do atual setor
da empresa, a andlise de carteiras alternativas e a estratégia de competi¢io a ser

utilizada.
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1 - Fixagfo de objetivos

Ansoff (1990) propde a formulagdo de objetivos através de uma série de
aproximagdes. Como exemplo, no caso de uma empresa ter como objetivo central a
maximiza¢io da taxa de retorno, deve-se formular uma série de objetivos auxiliares
que contribuam de maneiras diferentes para a elevacdo do retorno. Uma empresa que
alcance desempenho elevado na maioria de seus objetivos auxiliares também elevara

substancialmente sua taxa de retorno a longo prazo.

Sua proposta classifica os objetivos em econémicos e ndo-econdmicos, onde
os primeiros podem ser de curto prazo, de longo prazo e de flexibilidade; j4 os nfo-
econdmicos podem ser identificados como os objetivos individuais dos participantes

da empresa. Neste trabalho sdo detalhados apenas os objetivos economicos.

O autor utiliza a expressdo “horizonte de planejamento” ao periodo no qual a
empresa € capaz de construir previsdes com uma precisdo de aproximadamente 20%.
Desse modo, o horizonte temporal da empresa ¢ dividido em duas partes: o periodo
de curto prazo, que vai do presente até o horizonte de planejamento, € o longo prazo,

que vai do horizonte de planejamento até onde pretende-se trabalhar.

Os objetivos de flexibilidade visam dar a empresa uma protecdo contra
eventos imprevistos, onde tais eventos podem ter impactos negativos (como uma
geada ou uma depressdo na economia) ou positivos (como no caso de uma revolugio
tecnologica, podendo abrir novas perspectivas para a empresa). A flexibilidade pode
ser medida por dois objetivos auxiliares: a flexibilidade externa alcancada através de
um padrio diversificado de investimento em termos de produtos e mercados, € a

flexibilidade interna, com a manuteng@o de recursos de alta liquidez na empresa.
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2 - Analise de competitividade

Esta etapa visa estudar a viabilidade da atual AEN (Area Estratégica de
Negocio) da empresa. Quando a empresa passa por dificuldades no seu mercado
tradicional, muitos executivos podem pensar em abandonar essa AEN e partir para
uma outra. Porém, a nova AEN serd um ambiente pouco conhecido ao passo que a
AEN tradicional ¢ bastante familiar para a empresa. Logo, antes de se arriscar em uma
diversificagdo, € mais interessante a empresa tentar reestruturar a sua posi¢do no
mercado atual. Segundo Ansoff (1990), “..embora mudangas do ambiente
competitivo tradicional possam ser descontinuas, elas sd3o descontinuidades
familiares que surgem em ambientes que a empresa compreende, dada a sua
experiéncia anterior. Por outro lado, a internacionaliza¢do e a diversificagdo envolvem
descontinuidades desconhecidas, que levam a empresa para ambientes em relagdo

aos quais possui conhecimento ou experiéncia muito limitados™.

Como auxilio na execugdo desta etapa, o autor propde um diagrama de fluxo

de decisdo® . No sentido deste trabalho, s3o selecionados os passos mais relevantes:

e definicdo dos Objetivos Preliminares (ja colocados acima)

¢ definicio dos Pontos Fortes e Pontos Fracos. O autor, num capitulo anterior
(péagina 83), identifica duas finalidades nesta defini¢do. A primeira é a identifica¢do
de deficiéncias (pontos fracos) nas competéncias e nos recursos da empresa, que
podem ser coﬁigidas sem que haja diversificacio. A segunda.é a identificagéo
dos pontos fortes que a empresa pode explorar através da diversificagcio de seus
negocios. Como esta etapa estuda a possibilidade de manutengdo da empresa na
atual AEN, conclui-se que a finalidade aqui é o levantamento dos Pontos Fracos.

e Potencial da Carteira, cuja finalidade € determinar o potencial de crescimento
disponivel aos integrantes bem-sucedidos nesta AEN. O autor propde um esquema

para o estudo de potenciais futuros na AEN, que engloba: Estrutura em termos de

6 para maiores detalhes, ver Ansoff (1990), pag. 121.
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Produtos e Mercados, Crescimento e Rentabilidade, Tecnologia, Investimento,

Marketing, Concorréncia e Perspectiva Estratégica.

3 - Analise de Carteiras

Como alternativa a reestruturagdo da empresa na sua atual AEN, tem-se a
possibilidade de mudanga através de diversificagfio, internacionaliza¢iio, ou ambas.
Tanto a diversificacdo como a internacionalizagdo significam a mudanga da empresa
para uma nova AEN, porém a segunda envolve também a mudanga para um novo
ambiente geografico, e consequentemente num novo clima sécio-politico-econémico-

cultural.
Para a realizag@o desta etapa, os seguintes pontos devem ser considerados:

e custos de entrada e saida - os primeiros se referem a qualquer tipo de habilidade
e/ou recursos necessarios no novo negdcio, como capital, tecnologia e mao-de-
obra especializada; enquanto os demais se referem a fatores econdémicos,
estratégicos e emocionais que dificultam a saida da empresa no negocio

e a sinergia - que basicamente tenta relacionar os pontos fortes da empresa ds novas
oportunidades encontradas em diferentes AENs. Assim, um fabricante de
refrigerantes conseguiria, através da sinergia, obter um melhor retorno sobre os
investimentos ingressando no ramo de cervejas, do que uma empresa sem nenhum
vinculo com essa industria, porque muitos processos € experiéncias no ramo de
refrigerantes podem ser uteis na parte de cervejaria

e perfis de potencialidade competitivas - que visa levantar outros pontos essenciais
para o sucesso neste negdcio, mas nio cobertos pela empresa no momento

¢ perspectivas econdmicas futuras (crescimento, rentabilidade e incerteza) que

estardo disponiveis as empresas bem-sucedidas neste negdcio
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4 - Estratégia de Competicdo

Apds decidido onde operar (Analise de Carteiras), o proximo passo € decidir
como operar, escolhendo o enfoque que a empresa tentara utilizar para ter sucesso
em sua AEN. Este modo de operagdo é chamado de Estratégia de Competigdo, e

podem ser dos seguintes tipos:

e estratégia de crescimento, onde a empresa procura aumentar a sua participagdo no
mercado minimizando seus custos e vendendo seu produto a um prego inferior & da
concorréncia;

e estratégia de diferenciacdo de produtos, onde a empresa procura oferecer produtos
que correspondam as necessidades especificas de um dado grupo de clientes, até
entdo ndo atendidos, ou pouco atendidos pela concorréncia;

o estratégia de diferenciagio de mercados, onde a empresa procura criar novos
gostos e preferéncias para seus clientes, e condiciona-los a estes gostos e

preferéncias através de propaganda e promogdes.

O autor alerta para a existéncia de uma certa ‘inércia’ para a adogdo de
estratégias anteriormente bem-sucedidas; € o perigo desta ‘inércia” esta no fato de que
ela pode ignorar possibilidades de insucessos na manuteng¢do desta estratégia. O
exemplo citado é a recusa de Henry Ford em reconhecer o fim da era do modelo T,
que lhe custou a lideranga dominante que exercia na industria automobilistica. Para
este fendmeno de rejeicdo de perspectivas futuras, o autor o denomina ‘miopia

estratégica’.

Um outro aspecto que deve ser levado em consideracdo na ado¢do de uma
Estratégia de Competigdo é; similarmente ao que foi citado no procedimento de
Anélise de Carteiras; o perfil de potencialidade exigido para a execugdo da estratégia
escolhida. Assim, a formulagdo da Estratégia de Competi¢do deve ser combinada a

uma determinagdo das novas capacidades que a empresa precisara desenvolver para
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implantar e apoiar a estratégia, sendo este processo chamado de ‘investimento

estratégico’.

4.1.3 Proposta de Almeida

A proposta de Almeida (1985) é composta das seguintes etapas:

1 -avaliagio da estratégia vigente

2 -avaliacdo do ambiente

3 -estabelecimento do perfil estratégico
4 -quantificagdo dos objetivos

5 -finaliza¢@o do plano estratégico

6 -divulgacdo do plano

7 -acompanhamento

A seguir, uma pequena descrigdo destas etapas:

1 - Avaliag8o da estratégia vigente

Esta etapa o autor nfo considera como pertencente ao processo de elaboragdo
do plano estratégico propriamente dito, mas apenas uma etapa preparatOria, para
facilitar a exposi¢dio. A importincia desta esta na conscientizagdo das pessoas que

tomam a decisdo do rumo que a organizag¢io esta seguindo
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2 - Avaliag¢@io do ambiente

O autor defende a idéia de que, para o estabelecimento de um plano
estratégico, primeiro € necessario avaliar o ambiente. Segundo o autor, “... para
estabelecer a estratégia, é necessario avaliar o ambiente, criando na organizagdo a

consciéncia de seus pontos fortes e fracos, assim como das oportunidades e riscos.”.

3 - Estabelecimento do perfil estratégico

O autor divide o perfil estratégico em trés partes: campo de atuag@o, objetivos

e estratégias da organizag@o.

O campo de atuagio corresponde & Missio da Empresa, onde a empresa
define o horizonte na qual podera atuar. Tal horizonte ndo deve ser muito restrito em
termos de produtos, mas sim em funcionalidades; e também ndo muito amplo a ponto
de se dispersar esforcos deixando de ganhar em sinergia. Almeida (1985) cita outras
terminologias utilizadas na referéncia a campo de atuagdo, como por Unidade

Estratégica de Negocios (UEN), Strategic Business Unit (SBU) e Franchise.

A partir da defini¢do do campo de atuagdo, o proximo passo € descobrir o que
as pessoas que tomam decisdes esperam que a organizag¢do possa alcangar (objetivos).

O autor utiliza a defini¢io de Ansoff (1990) para objetivos:

"Objetivos sdo regras de decisdo que habilitam a administragio a orientar e

medir o desempenho da empresa no sentido da consecugio dos seus propositos."

A escolha da estratégia, segundo o autor, é a parte mais importante de todo o
processo do planejamento estratégico. As atividades que antecedem a escolha da
estratégia servem sobretudo para dar methores condigdes para que a escolha seja a

mais acertada possivel. As atividades que seguem & escolha da estratégia servem
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principalmente para ajustar as estratégias de forma que exista coeréncia na sua

escolha.

Tregoe & Zimmerman’ apud Almeida (1985) definem o direcionamento da
estratégia da empresa para onze areas estratégicas: produto/servico, mercados
atendidos, tecnologia, capacidade de produgiio, método de venda, método de
distribuigdo, habilidades de organizagio, recursos naturais, capacidade de

financiamento, tamanho/crescimento, retorno/lucro.

4 - Quantificagdo dos objetivos

Esta etapa visa estabelecer valores para os objetivos j4 definidos. Segundo o
autor, ela tem um aspecto secundario, servindo apenas para justificar as idéias
propostas. Os nimeros nédo sfo a base do plano e devem ser considerados apenas
como suporte para verificagio da viabilidade do plano, e para indicar uma ordem de

grandeza.

5 - Finalizag¢go do plano estratégico

Esta etapa tem como objetivo a elaboracdo de um documento resumo, que
mostra a estratégia global da organizagio. Com este documento, as pessoas que
tomam decisdes terdo consciéncia do todo da estratégia da organizagdo, embora
conhe¢am com mais detalhes a parte do plano estratégico referente ao seu segmento
da organizagdo. O autor cita que o conhecimento da estratégia global é de grande

utilidade para as decisGes que envolvem mais de uma area da organizagio, embora ele

" TREGOE, B. B. ; ZHVH\/IERMAN J. W. Pode 0 pensamento estratégico sobreviver. apostila apud
ALMEIDA, M. I. R. (1985), Contribui¢des para a Introdugdo do Planejamento Estratégico.
Dissertacdo (Mestrado), FEA - USP, 172 pegs.
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ndo tenha explicitado nas etapas propostas uma divisio do plano estratégico para

cada area da organizagio.

6 - Divulgagdo do plano

O plano estratégico elaborado deve ter uma adequada divulgacdo. Embora
esta etapa deve ser adaptada para cada empresa, ela deve seguir alguns pontos
praticos que a tornem segura, sendo que somente a informagfio necessaria serd

passada para cada funcionario, em fung¢do do seu nivel hierarquico e atividade.

O autor cita um exemplo para a divulgacdo do plano estratégico na area de
marketing, onde o diretor de marketing recebe o relatorio completo de sua area e o
documento resumo do plano estratégico; e o gerente de grupo de produtos e gerente
de produtos receberdo os relatérios de marketing apenas dos produtos sob sua
responsabilidade. Desta forma, oé unicos que terdio copias completas do plano
estratégico serdo: a autoridade maxima da organizagio (normalmente o presidente) e
o coordenador de planejamento estratégico. Tal seguranga visa diminuir o risco de
vazamento de informagdes para a concorréncia, seja através de venda desonesta por

algum funcionario, ou por algum ex-funcionario da empresa.
7 - Acompanhamento

A fungdo desta etapa € acompanhar a implementagdo do plano estratégico na
empresa, para nao ser desviado daquilo que foi pretendido. O acompanhamento pode
ser realizado através do orgamento e revisdes, meio pelo qual o coordenador do

planejamento estratégico podera discutir com todas as areas responsaveis.
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4.2 Técnicas e modelos a nivel estratégico

4.2.1 Missdo corporativa

Segundo Want (1986), uma companhia sem uma missdo é como um barco
sem leme. O autor relata uma pesquisa feita em uma grande empresa que, apesar de
aplicar por mais de um ano downsizing, planejamento passo-a-passo e treinamento
especial para a alta geréncia, os resultados referentes a participagdo no mercado, lucro
e produtividade ficaram abaixo das expectativas. Os gerentes pesquisados sentiram
que a falta de uma missdo e de um plano de nego6cios foram os seus maiores
obstaculos. Ainda segundo o autor, mesmo O mais competente time de executivos
terd problemas na conducdo de uma empresa a menos que sejam capazes de

desenvolverem uma missdo que:

¢ direcione as necessidades dos empregados para compreenderem o que a companhia
representa e para onde ela est4 indo;

e consiga 0 comprometimento dos empregados estabelecendo um conjunto de
valores com a qual se identifiquem,;

e suporte a coesdo e produtividade operacional.

Segundo a proposta de Want (1986), os componentes da missdo s3o 0s

seguintes:

e 0s propositos, que englobaria a justificativa da existéncia da organizagdo, as linhas
de negocio e os produtos e servicos oferecidos e a maneira como eles sdo
fornecidos

¢ 0s alvo principais do negocio, como a participagdo no mercado, a rentabilidade, as
estratégias para o crescimento e produtividade, e o impacto nos concorrentes

¢ a identidade da empresa, indicando como a companhia quer ser reconhecida por
seus clientes, por seus concorrentes, pdr seus empregados e pela comunidade e o

mundo dos negdcios



Propostas de planejamento € modelos a nivel estratégico 59

e as politicas, compreendendo a filosofia e o estilo de lideranga da alta geréncia
e os valores, que correspondem a um conjunto de padrdes pelos quais a empresa
pode ser julgada ou avaliada, tanto pelos seus clientes, concorrentes, empregados e

o publico em geral

4.2.2 Modelo de cinco forcas competitivas

Porter (1986) apresenta um modelo de cinco forgas competitivas que
determinam a atratividade de um mercado para a empresa. Essas cinco forgas sdo as
seguintes: ameaca de novos entrantes, rivalidade entre as empresas existentes, ameaga
de produtos ou servigos substitutos, poder de negociagdo dos compradores e poder
de negociagdo dos fornecedores. Segundo o autor, “a meta da estratégia competitiva
para uma unidade empresarial ¢ encontrar uma posi¢do dentro dela em que a
companhia possa melhor se defender contra estas cinco forgas competitivas ou
influencia-las em seu favor”. Todas as forgas atuam em conjunto influenciando o
mercado, sendo que em determinadas situagBes, umas serdo mais significativas que
outras; cabendo ao analista a determinagdo de quais forgas sdo cruciais ao mercado

em questdo. A Figura 4-2 apresenta este modelo.
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e economias de escala - uma empresa nova no mercado ndo conta com uma base de
clientes ja formada, portanto ela terd desvantagens de escala em relagdo a outra
com demanda ja prevista,

e diferenciagdo do produto - as empresas ja estabelecidas tem uma imagem ja
identificadas por seus clientes, o que pode causar um sentimento de lealdade. Estes
vinculos podem ser resultado de anos de aperfeigoamehtos continuos, esfor¢os de
marketing e atendimento ao cliente;

o necessidades de capital - um determinado mercado pode exigir vastos
investimentos, seja em instalagdes de produgdo ou acumulo de estoques, mas
também em crédito ao consumidor e cobertura de prejuizos iniciais;

e custos de mudanga - estes sd0 custos que uma empresa precisa arcar quando muda
de um fornecedor para outro. Podem ser um novo treinamento para seus
empregados, uma mudanca em sua logistica, a necessidade de um novo
equipamento etc. Se os custos de mudanga sdo altos, a empresa entrante precisa
oferecer uma compensagdo para seus futuros clientes, seja ela um prego mais
atrativo ou um desempenho superior;

e acesso aos canais de distribui¢do - no caso dos canais de distribui¢io que ja estdo
atendendo as empresas estabelecidas, o novo- entrante precisa persuadir estes
canais a aceitarem seu produto por meio de desconto no prego, verbas para
publicidade conjunta ou coisas assim, o que reduz os lucros. O autor cita o caso da
Timex, como uma empresa que precisou criar um canal de distribui¢do totalmente
novo no mercado de relogios;

e politica governamental - o governo pode impor certas regras para uma empresa
entrar em um determinado mercado (o caso extremo seria o monopolio). Tais
restricbes podem ser na forma de seguran¢a do produto (como na industria de
brinquedos), niveis de emissdo de poluentes das fabricas e pesados encargos na
venda do produto (como na industria de cigarros);

e outros - as empresas estabelecidas podem ter vantagens de custo impossiveis de
serem alcangadas pelos novos concorrentes, como por exemplo: tecnologia
patenteada, acesso favorével as matérias-primas, localiza¢@o privilegiada, subsidios

oficiais etc.
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Rivalidade entre as empresas existentes

Quanto maior a rivalidade entre as empresas existentes, maior serd a disputa
por posi¢des no mercado. Essa disputa se reflete na busca de melhores pregos,
batalhas de publicidade, langamentos de novos produtos e aumento de servigos ao
cliente. Uma disputa por pregos é extremamente prejudicial para o mercado, pois
podem ser rapidamente seguidos pelos rivais, reduzindo assim as receitas de todas as
empresas. Em contrapartida, as batalhas por publicidade podem aumentar o nivel de
diferenciagio do produto e expandir a demanda com beneficio para todos. A

rivalidade ¢ consequéncia dos seguintes fatores:

e crescimento lento da mercado - quanto menor o crescimento do mercado, maior
serd a busca para aumentar a participagdo nele. Na situagdo antagOnica, as
empresas podem melhorar seus resultados apenas expandindo-se junto com o
mercado;

e custos fixos ou de armazenamento altos - custos fixos altos se traduzem em fortes
presses para as empresas operarem com capacidade total, e se igualmente os
custos de armazenamento forem altos, haverda necessidade de uma demanda para
absorver rapidamente estes produtos. Esta batalha por demanda podem se refletir
numa concorréncia de pregos, promogdes e facilidades de venda, diminuindo assim
o lucro neste mercado;

e auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanga - se o produto oferecido for
padronizado e com baixa margem de diferenciagio, o mais provavel é uma guerra
de pregos entre os cbncorrentes, o que ¢ bastante prejudicial para todos. Por outro
lado, a diferenciagdo do produto pode ajudar a segmentar o mercado, criando
oportunidades para todos;

o capacidade aumentada em grandes incrementos - significa grandes varia¢Oes na
economia de escala, provocando desequilibrios na relagdo oferta/procura

¢ concorrentes divergentes - alguns concorrentes podem estar dispostos a correr

riscos mais elevados, instabilizando a rivalidade
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e grandes interesses estratégicos - a rivalidade se torna mais acentuada se algumas
empresas tiverem interesses estratégicos muito amplos. O autor cita 0 exemplo de
empresas estrangeiras, como a Bosch, a Sony ou a Philips, tentarem entrar no
mercado norte-americano. Estas empresas podem estar dispostas até a sacrificarem
a lucratividade a fim de obter um prestigio global ou credibilidade tecnologica,

e barreiras de saida elevadas - barreiras de saidas s3o fatores econdmicos,
estratégicos € emocionais que mantém as companhias competindo em atividades
mesmo que estejam obtendo retornos baixos, ou até negativos, sobre seus
investimentos (Porter, 1986). As principais sdo: ativos altamente especializados
para uma determinada atividade, inter-relagdes ja estabelecidas com fornecedores €

clientes, acordos trabalhistas, identifica¢do com a atividade etc.

Ameaga de produtos ou servigos substitutos

Produtos substitutos reduzem a rentabilidade do setor quando oferecem uma
melhor relacdo custo-beneficio ao que é oferecido pela concorréncia. Normalmente
estes produtos sdo desenvolvidos a partir de inovagdes tecnolégicas, como a injegdo
eletrdnica substituindo o carburador, ou de matérias-primas, como o tecido sintético

substituindo o couro.

O autor salienta que a andlise destas tendéncias pode ser importante na
decisdo de enfrenté-las estrategicamente ou de planejar a estratégia considerando o
substituto como forga inevitavel. E citado o caso dos guardas de seguranga, que
enfrentaram a concorréncia dos alarmes eletrdnicos. A resposta foi a redefini¢do
desses guardas como operadores qualificados, ao invés de tentar competir com 0s

sistemas eletronicos diretamente.
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- Poder de negocia¢do dos compradores

Os compradores competem com a industria forgando os pregos para baixo,
exigindo por produtos com mais qualidade e jogando os concorrentes uns contra 0s
outros -~ tudo & custa da rentabilidade da induastria (Porter, 1986). O poder do grupo

comprador depende das seguintes circunstincias:

e cle esta concentrado ou adquire grandes volumes em relagdo as vendas do
vendedor - se uma parcela grande das vendas é adquirida por um detc_:rminado
comprador, isto aumenta séu poder de negociagdo. Este poder aumenta ainda mais
o caso dos custos de armazenagem do vendedor serem altos;

® 0S produtos que ele adquire representam uma parte significativa de seus custos -
neste caso a selecdo de fornecedores ¢ mais criteriosa;

e 0s produtos que ele compra sio padronizados ou néo-diferenciados - o comprador
pode comparar com mais facilidade os prodﬁtos oferecidos;

e cle enfrenta poucos custos de mudanga - altos custos de mudanga prendem o
comprador a empresa. Para o caso contrario, ser poder de barganha é aumehtado;

¢ ele consegue lucros baixos - lucros reduzidos criam grandes incentivos para reduzir
o custo das compras

e compradores que s3o uma ameaga de integracdo para tris - o comprador pode
produzir, ao invés de comprar do fornecedor;

¢ o produto adquirido ndio é importante para a qualidade dos produtos ou servigos
do comprador - quando a qualidade dos produtos do comprador € muito-afetada
pelo produto adquiridb, os compradores em geral s&0 menos sensiveis ao prego

e o comprador tem total informagfio - quando o comprador tem todas as
informagdes sobre o mercado e os custos do fornecedor, tem rhaior poder de

negociag¢do do que quando a informagio ¢ deficiente.
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Poder de negociagio dos fornecedores

Os fornecedores poderosos podem diminuir a rentabilidade da empresa
contratante, elevando seus pregos ou reduzindo a qualidade dos produtos oferecidos,
e esta pode ficar incapacitada de repassar estes custos para seus compradores. As
condi¢des que fortalecem os fornecedores sdo analogas ao fortalecimento da empresa

com seus clientes (descritos acima):

e o grupo fornecedor ¢ dominado por poucas companhias e é mais concentrado do
que as empresas para qual vende,

e nfo esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos;

e aempresa ndo € um cliente importante para o grupo fornecedor;

e 0 produto do fornecedor ¢ um insumo importante para o comprador;

¢ o produto do fornecedor € diferenciado ou existem custos de mudanga,

¢ o grupo de fornecedores ¢ uma ameaga concreta de integragdo para frente.

Uma vez identificadas as forgas que mais influenciam a atratividade do setor, a
determinagfio da estratégia competitiva nada mais é do que assumir uma agfo
defensiva ou ofensiva de modo a criar uma posi¢do defensavel contra elas. De modo

amplo, isto compreende uma série de abordagens possiveis:

¢ posicionamento da empresa onde as forcas sejam mais fracas. Por exemplo, se um
concorrente for um produtor de baixo custo, a empresa pode optar por vender para
compradores poderosos, tomando o cuidado de que este produto nio seja
vulneravel 4 ameaga de substitutos |

. inﬂueﬁciar o equilibrio de forgas através de movimentos estratégicos. Por
exemplo, inovagGes em marketing podem aumentar a identifica¢io da marca, ou

investimentos de capital em grandes instalagSes afetam a identificagio da marca
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e antecipar as mudangas nos fatores basicos das forgas e responder a elas,
explorando, assim, a mudanga através da escolha de uma estratégia apropriada ao

novo equilibrio competitivo antes que os rivais a identifiquem

4.2.3 Campos da competicio

Em uma tese e em dois artigos, Contador (1992) (1995a) (1995b) apresenta
seus conceitos de Campo da Competigdo e Arma da Competigdo. Segundo o autor,
“Campo da Competicdo refere-se a atributo que interessa ao comprador, como
qualidade e prego do produto. Arma da Competic@o € um meio utilizado pela empresa
para alcangar vantagem competitiva em determinado campo, como produtividade,

qualidade no processo, dominio da tecnologia”.

Tais definigdes sdo de extrema importincia quando se nota uma certa
ambiguidade encontrada na literatura na caracterizagiio de estratégias competitivas,
como no caso dos exemplos citados pelo autor: “Esta empresa compete em prego;
aquela em marketing”; “A empresa tal compete em qualidade de produto; a outra, em
produtividade”, “A primeira tem grande variedade de modelos, mas a segunda tem
grande rapidez de fabricagdo”. Nota-se que essas expressdes procuram caracterizar
uma atributo competitivo da empresa, porém sdo de natureza diferente. Enquanto
alguns s8o de interesse ao comprador, como preco, qualidade do produto e variedade
de modelos, outros nfo sdo, como marketing, produtividade e rapidez de fabricagéo.
Portanto, _és Armas da Competi¢io nfo interessam ao consumidor. N#o lhe importa
saber se a empresa opera com alta ou baixa produtividade; interessa-lhe sim, o prego
do produto. Nao lhe interessa o indice de rejei¢do, mas sim, a qualidade do produto

que adquire.

Segundo o autor, ha treze diferentes campos genéricos de competi¢do, que -

podem ser agregados em cinco grupos, que sao:




Propostas de planejamento e modelos a nivel estratégico

67

Competi¢do em prego
e em prego

e em promogao

Competigdo em produto

e em projeto

e em qualidade

e em variedade de modelos

e em novos modelos

Competi¢do em prazo
e de cotacdo
e de entrega

e de pagamento

Competi¢do em assisténcia
e antes da venda
e durante a venda

e apds a venda

Competigdo em imagem

e imagem do produto, da marca e da empresa

Competiciio em preco - este tipo de competigdo estd baseado na légica de que

o prego mais baixo habilita a empresa a conquistar participagdo dominante no

mercado e assim, o volume resultante das vendas permite a redugdo dos custos

unitarios através da economia de escala. Segundo o autor, esta estratégia é adequada

para pequenas empresas industriais atuantes em setores de tecnologia padronizada.

Por terem uma estrutura organizacional menos complexa, tanto na 4rea administrativa
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como no chio-de-fabrica, estas empresas conseguem menores custos de produgdo; e
como ndo ha diferenga tecnologica no produto e no processo, podem manter
qualidade idéntica a das grandes empresas. Enquanto a participagio de mercado
destas for pequena, néio incomodardo as lideres e terdo sobrevivéncia assegurada caso

ndo haja uma guerra de prego entre as grandes.

Competicio em promogio - neste tipo de competicio, a empresa oferece

algumaslvantagens ao comprador, na forma de prémios ou promogdes, sem contudo
alterar seu prego de venda. O autor cita dois casos: a guerra das margarinas, no final
de 1991 e o caso da Enxuta S.A., de Caxias do Sul. No primeiro. caso, a Gessy Lever,
com 50% do mercado nacional, promoveu um sorteio semanal de 15 casas entre os
compradbres que enviassem uma tampa da embalagem de uma das suas cinco marcas.
Esta promoc¢8o foi logo seguida péla Sanbra, com 40% do mercado, também
promovendo sorteio de casas aos compradores das suas margarinas. No segundo
caso, a Enxuta S.A. ofereceu gratuitamente, durante duas semanas, uma secadora de
roupas na compra de uma lavadora e conseguiu, neste prazo vender 24 mil unidades.

Antes desta promogao, as vendas estavam no patamar de 6 mil unidades mensais.

Competi¢do em projeto do produto - este campo tem o significado para a

empresa de competi¢do nas caracteristicas e fungdes de desempenho do produto. A
idéia aqui ¢ fazer um projeto que seja facilmente percebido pelo consumidor, de modo
a melhorar a sua real funcionalidade. Segundo Schewe & Smith (1982), as
caracteristica de um produto oferecem um pouco de satisfagdo que os compradores

esperam ter na sua compra, ou seja, essas carateristicas fazem com que os

compradores esperem que suas necessidades e desejos funcionais sejam satisfeitas

pelo produto. Ohmae (1990)° apud Contador (1995a) exemplifica este campo: “Em

® OHMAE, K. (1990), The Borderless World: .Power and Strategy in the Interlinked Economy.

Harper Collins Publishers apud CONTADOR, J. C. (19953) Campos da Competicio. Revista de
Administracdo, v.30, n.1, p.32-45.
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vez de procurar projetar uma semelhante & da General Eletric ou a da Philips, que
fosse melhor e mais barata, os projetistas fizeram a seguinte pergunta: ‘Por que
alguém toma caf€?’. A resposta veio: ‘Sabor”. Como ninguém sabia o que afetava o
sabor, pesquisaram todas as possiveis variaveis e descobriram duas mais importantes,
agua e tamanho dos grios de pd. Conclusdo: a cafeteira precisa ter embutidos um
descloretador de 4gua e um moedor. Assim bastard o comprador colocar a agua € 0
café em grio e a maquina farid o resto”. Um outro exemplo, este na industria
automobilistica, deste campo. é citado por Deschamps & Nayak (1997): na Honda, o
conforto dos passageiros € prioridade frente as restrigdes técnicas. No caso do Civic,
seu motor teve que ser reprojetado por ndo caber dentro de selj capd, e ndo o

contrario.

Competi¢dio em qualidade do produto - este campo foi muito utilizado pelo

Japdo para elevar suas inddstrias no pos-guerra. Através dos principios de Deming e a
aplicag¢do do ciclo de Shewhart - pesquisa, projeto, produgfo e venda - seus processos
e produtos foram continuamente melhorados. Deschamps & Nayak (1997) citam o
exemplo da Toyota como aperfeigoamento continuo de seus carros. Segundo eles, os
engenheiros da Toyota sdo treinados para produzir melhor qualidade sem provocar
aumento proporcionais nos custos; introduzindo processos mais eficientes para o
desenvolvimento e o aperfeicoamento do projeto de cada modelo, subsistema ou parte
isolada, sempre com o objetivo de melhorar a qualidade global do produto, reduzir as
necessidades de investimento € diminuir os custos. Com essa abordagem, a Toyota
desenvolveu o Lexus, seu sedd de luxo, por uma fracdo do custo dos seus

concorrentes diretos, como a linha S da Mercedez-Benz.

Competicdo em variedade de modelos - este campo de competigio é uma

antitese da produgdo em massa. Aqui, a empresa procura langar uma grande variedade

de modelos para satisfazer a caracteristicas particulares dos consumidores.
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Atualmente no mercado de carros tem-se uma variedade de modelos
ofertados, num primeiro nivel ha os carros pequenos, médios e grandes e, dentro de
cada destes segmentos, existem as versdes basicas, luxuosas e esportivas, cada uma
com um namero diferente de opcionais. Outro exemplo € citado por Pine II (1994):
“Vinte anos atras, quando vocé ia a uma loja comprar um item de uso pessoal tinha
um ntmero relativamente pequeno de marcas e variedades para escolher. Desde
entio, o nimero de opgdes eiplodiu. Sio produzidos xampus para pessoas com
cabelos oleosos, cabelos secos e (até mesmo) cabelos normais; para equilibrios
particulares de pH; para clientes ecologicos; para aqueles que querem O

condicionador incluido; e assim por diante”.

Pelo fato dos produtos resultantes atenderem melhor aos desejos dos
consumidores, um sobreprego pode ser frequentemente cobrado. Essa margem de

lucro extra compensa uma perda de eficiéncia devido ao menor volume de cada

produto.

Competicio em novos produtos ou modelos - este campo de competigdo ¢

uma outra forma de diversificagdo, um pouco diferente do anterior. Este se refere a
novos produtos, enquanto o anterior corresponde a variedade de modelos do mesmo

produto.

A frequéncia de langamentos de novos produtos ¢ o indicador. Segundo o
autor, “na segunda metade da década de 80, a inddstria automobilistica langava em
média um modelo novo a cada 27 meses no Japdo; a cada 45 meses nos Estados
Unidos; a cada 52 meses na Europa; e a cada 138 meses no Brasil”. Outro exemplo
sdo as empresas do ramo de confecgBes, que langam atualmente de 8 a 12 colegdes
por ano, em contraste com os dois langamentos at¢ alguns anos atras, a de inverno € a

de verdo.
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Competicio em prazo de cotagdio - neste campo de competigdo, a empresa

procura oferecer uma rapida cotagdo de prego do seu produto ou servigo. Segundo o
autor, a velocidade com que ela ¢ feita sempre impressiona favoravelmente o cliente.
Isso deve-se, em muitos casos, a ansiedade do mesmo em se livrar de um problema. O
recebimento da cotag@io representa o inicio da solugdo. A empresa entregando
rapidamente a cotagfo, alivia a carga psicologica que pesa sobre o funcionario da
empresa cliente e este, em muitos casos, lhe serda grato e simpatico, facilitando as

negociagoes.

No caso do produto ou servigo oferecido ser padronizado, nfio ha grandes
dificuldades na elaboragio da proposta de prego, bastando para isso um minimo de
organizago. Para o caso contrario, podem ser necessarios uma série de visitas ao
cliente para entender o seu problema e avaliar suas necessidades, e assim, a presteza

no atendimento também passa a ser um importante fator de diferenciagdo.

Cota¢3o em prazo de entrega - este campo de competi¢io ganha importancia

cada vez maior na medida em que as empresas procuram reduzir seus estoques €
trabalharem just-in-time. Nesta tendéncia, a diminuig3o € a confiabilidade do prazo de

entrega sdo fatores cada vez mais relevantes.

O autor cita o caso da Alusud como exemplo da competicdo no prazo de
entrega. Esta empresa, pertencente ao grupo Alcoa e uma das maiores fabricantes de
estruturas metalicas para cobertura, no final de 1990 cobriu o Pavilhdo de Feiras e
Eventos de Brasilia, obra de 57 mil metros quadrados no prazo recorde de 100 dias,
quando o normal seria 200 dias. Tal feito resultou num registro no Guinness Book of

Records e é utilizado como instrumento de venda e em campanhas publicitarias.

Competicio em prazo de pagamento - neste campo de competigdo a empresa

oferece um prazo maior para pagamento, um parcelamento no valor da fatura ou um
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financiamento pelo mercado financeiro. O tipo de cliente visado é aquele que pode
precisar do produto mas nio dispde do dinheiro no momento, ou quando o produto
pode proporcionar uma receita capaz de gerar um fluxo de caixa mais satisfatorio do
que os juros cobrados. Exemplos da importancia deste campo sio as vendas por
crediario e os consorcios. Apesar dos sérios inconvenientes, essas duas formas de

aquisi¢do sdo usadas com enorme frequéncia.

Competicio em assisténcia antes da venda - a empresa pode competir no

campo de assessoramento técnico destinado a ajudar o cliente a especificar o produto
ou servigo que melthor atendam a suas necessidades. Neste caso, a empresa precisa ter
um corpo técnico especializado de vendas, além dos proprios vendedores. Cabe aqui

0s mesmos comentarios feitos na competigdo em prazo de cotagio.

Competicdo em atendimento durante a venda - este campo diz respeito aos

servigos prestados pela empresa como complemento do produto ou servigo oferecido.
Segundo o autor, o cliente valoriza o atendimento tanto quanto o prego e a qualidade
do produto. Muitas empresas, atentas neste ponto, destinam seus melhores
vendedores aos seus melhores clientes e, muitas vezes, o gerente de vendas e o
proprio diretor encarrega-se das negociagdes mais delicadas. Outras estfo
implantando ou ampliando o servigo de atendimento ao consumidor, com a finalidade
de ouvir suas reclamagdes e sugestdes, resolver os problemas relativos ao produto e

estreitar os lagcos com o cliente.

Competicdo em assisténcia técnica apds a venda - este campo de competi¢do

vem ganhando bastante importincia com a abertura da economia. Tomando-se como
exemplo o caso dos automéveis importados. Estes veiculos precisam ser adaptados as
nossas condi¢Bes de clima (no sistema de arrefecimento), da gasolina (regulagem do

motor) e das estradas (suspensdo). Sem um servico de assisténcia técnica adequado,
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as revisdes periodicas e a manutengiio tornam-se grandes fontes de dor-de-cabega
para seus proprietarios. Segundo o autor, a estratégia da Volvo Car do Brasil estd
assentada em assisténcia técnica. Com o intuito de ocupar uma fatia de 20% no
segmento de automoéveis de luxo, a empresa oferece garantia de um ano para as pegas
estragadas e desgastadas, para que o comprador s6 tenha gastos com combustivel no

primeiro ano do uso do veiculo.

Competicdo em imagem do produto, da marca e da empresa - a empresa pode

competir em imagem, tanto do produto como da marca e da empresa. O cliente
valoriza a marca quando ela lhe da prestigio ou quando deseja qualidade assegurada.
Possuir uma caneta Mont Blanc valoriza-o socialmente, consumir um produto da
Nestlé da-lhe seguranga, estando o cliente disposto a pagar um sobrepreco. O autor
cita o exemplo da Toyota como preocupagdo em manter sua imagem. Ao surgir
defeitos logo apds o langamento do Lexus nos Estados Unidos, as revendedoras
retiravam o carro na casa do proprietario e, menos de 24 horas depois, devolviam-nos
consertados com o tanque de combustivel cheio € um presénte no porta-luvas. Sua

imagem melhorou ao invés de ficar denegrida.

4.2.4 Cadeia de valores

Segundo Porter (1992), uma vantagem de custo pode resultar de diversas
fontes, como um sistema de distribuigdo fisica de baixo custo, um processo de
montagem altamente eficiente ou a utilizagdo de uma forga de venda superior; ¢ a
diferencia¢do pode originar-se de fatores similarmente diversos, como a aquisi¢do de
matéria-prima de alta qualidade, um sistema agil de atendimento a clientes ou um
projeto do produto superior. Para uma analise interna da empresa, pode ser utilizado

o modelo de Porter (1992) chamada de Cadeia de Valores.
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Este modelo serd utilizado para “mapear” a empresa internamente em suas
atividade genéricas. Segundo o autor, “a cadeia de valores desagrega uma empresa
nas suas atividades de relevincia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo”. O
modelo € composto de nove atividades divididas em dois grandes tipos: as atividades

primarias e as de apoio, como mostrado na Figura 4-3.

ATIVIDADES PRIMARIAS

As atividades primarias sdo aquelas envolvidas na criag@o fisica do produto e
na sua venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia apos a

venda. Estas atividades podem ser divididas em cinco categorias genéricas, que sdo:

e logistica interna: atividades associadas ao recebimento, armazenamento e
distribuigdo de insumos no produto, como manuseio de material, armazenagem,
controle de estoque, programagdo de frotas, veiculos e devolugio para
fornecedores;

e operacgles: atividades associadas & transformagdo dos insumos no produto final,
como trabalho com méaquinas, embalagens, montagem, manuten¢do de
equipamentos, testes, impressdo e operagdes de produgio;

e logistica externa: atividades associadas a coleta, armazenamento e distribui¢do
fisica do produto para compradores, como armazenagem de produtos acabados,
manuseio de materiais, operacdo de veiculos de entrega, processamento de pedidos
e programacao,

o marketing e vendas: atividades associadas a oferecer um meio pelo qual
compradores possam comprar o produto e a induzi-los a fazer isto, como
propaganda, for¢a de vendas, cotag@io, sele¢do de canal, relagdes com canal e

fixagdo de pregos;
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ATIVIDADES DE APOIO

As atividades de apoio ddo suporte as atividades primarias e & toda a cadeia
através dos recursos necessarios. Assim como as atividades primérias, as atividades de

apoio podem ser divididas em categorias genéricas, que sdo:

e aquisi¢do: refere-se & fung¢do de compra de insumos empregados na cadeia de valor
da empresa. Tais insumos incluem matérias-primas, suprimentos e outros itens de
consumo, como maquinas, equipamentos de laboratorio e equipamentos de
escritorio;

¢ desenvolvimento de tecnologia: refere-se a qualquer atividade destinada a
aperfeicoar a empresa, seja ela direta ou indiretamente ligada ao produto final,
como por exemplo o desenvolvimento de uma tecnologia de telecomunicagdo para
o sistema de entrada de pedidos, ou a automagdo do escritdrio para o
departamento de contabilidade;

e geréncia de recursos humanos: consiste em atividades envolvidas no recrutamento,
na contrata¢fo, no treinamento, no desenvolvimento e na compensagio de todos
os tipos de pessoal;

o infra-estrutura da empresa: consiste nas atividades de geréncia geral, finangas,
problemas juridicos, questdes governamentais e geréncia da qualidade.

Normalmente ela d4 apoio a cadeia inteira, e ndo a atividades individuais.

A vantagem competitiva de uma empresa pode ter origem em qualquer uma
destas atividades como também na ligago entre elas, chamadas de elos. Estes elos
estdo presentes tanto na ligaco das atividades de apoio com as atividades primarias,
como na ligagdo entre as atividades primarias. Como exemplo no primeiro caso, o
autor cita que praticas de aquisigio que sempre afetam a qualidade dos insumos
adquiridos e, consequentemente, os custos de produgdo, os custos de inspecdo e a
qualidade dos produtos. Para o segundo caso, pode-se citar o caso de um Otimo

projetc do produto que ndo € realgado pelo departamento de marketing. A
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identificagdo dos elos nada mais é do que um processo de busca das formas pelas

quais cada atividade afeta ou ¢ afetada por outras.

4.2.5 Reengenharia de processos

Davenport (1994) com sua abordagem de reengenharia de processos procura
levar as organizagdes a alcangarem mudangas rapidas e eficientes em seus processos,
buscando-se assim, resultados que ndo seriam possiveis aplicando-se apenas a
melhoria continua, no mesmo intervalo de tempo. Segundo o autor, processo € uma
ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um

comego, um fim, e inputs e outputs claramente identificados.

Sua proposta consiste de cinco etapas: selegio dos processos para
reengenharia, identificagdo dos instrumentos de mudanga, desenvolvimento de visdes
do processo, entendimento dos processos existentes, e projeto e prototipagdo do
novo processo. Para os efeitos deste trabalho, apresentaremos as duas primeiras

etapas.

Etapa de selecio de processos. A reengenharia de processos deve comegar
com um exame geral dos processos, para que se identifiquem aqueles que sdo
candidatos & reengenharia. O processos de sele¢@o estabelece os limites dos processos
que devem ser tratados, permitindo 4 empresa concentrar-se nos que mais necessitam

de mudancga radical. Esta etapa é composta das seguintes atividades:

o definiciio dos principais processos - como os processos sdo quase que infinitamente

divisiveis, deve-se identificar o objetivo da melhoria. Se o objetivo é a melhoria
gradual, basta trabalhar com vérios processos limitados rigorosamente, ja que o
risco de fracasso ¢ relativamente baixo; por outro lado, quando o objetivo é uma

mudanga radical, o processo deve ser definido da maneira mais ampla possivel,
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e determinagdo dos limites do processo - segundo o autor, a determinagio destes

limites sdo arbitrarios. Assim, sdo listados algumas perguntas que podem ajudar
esta atividade: quando deve comegar e terminar a preocupagdo do dono do
processo com o mesmo? Quando deve comegar e terminar o envolvimento dos
clientes com o processo? Onde comec¢am ¢ terminam os subprocessos? Estd o
processo totalmente embutido em outro processo? Sera provavel que resultem

vantagens da combinagdo com outros processos ou subprocessos?

e avaliagio da relevéncia estratégica de cada processo - a maioria das empresas

prefere ocupar-se de um pequeno mimero de processos a fim de adquirir
experiéncia com iniciativas de inovagdo, e concentram seus recursos nos processos
mais criticos. S3o identificados quatro critérios que podem orientar a sele¢do dos
processos: (1) a importincia do processo para a execucdo da estratégia da
empresa, (2) as condi¢des reais do processo, (3) a qualificagdo do processo e (4) a

extensdo administravel do projeto

Identificacdo dos habilitadores de mudancga. Apds a selegiio dos processos
para reengenharia, a empresa pode comegar a pensar na maneira de criar melhorias
quantitativas no processo e que instrumentos empregar para a mudanga. O autor
propde as seguintes atividades para a identificagdo desses habilitadores: (1)
identificagdo de oportunidades potenciais, tecnologicas e humanas, para a mudanga
do processo, (2) identificagio de fatores tecnologicos e humanos potencialmente
limitadores, (3) pesquisa de oportunidades em termos de aplicagdo a processos
especificos e (4) determinagéo das limitagdes que serdo aceitas. Os habilitadores de

mudanga podem ser enquadrados nos seguintes grupos:

e tecnologia da informag¢do - relacionadas a aplicagio de redes de computadores,

software, sistemas de banco de dados, sistemas de comunicagio, automagio etc.;
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e organizacionais - relacionados a formagio de equipes na execug@o dos processos e

delegacio de poderes aos mesmos;

e humanos - relacionados ao recrutamento, selegio e treinamento aos integrantes das
equipes dos processos, além de politicas de remuneragdo, carreiras, rodizio de

tarefas etc.

4.3 Consideracdo sobre as propostas

A partir do estudo das propostas apresentadas, foram identificados os
seguintes elementos que foram considerados relevantes para o Modelo de Negocios:
Missdo, Mudanca no Ambiente, Objetivos, Estratégia de Negocios, Estratégia
Organizacional Interna, Pontos Fortes e Fracos, e Processo. E importante observar
que estes elementos sdo detalhados em maior ou menor nivel em cada uma das
propostas € pode existir mais de uma citagdo para cada um deles. A Figura 4-4
apresenta uma tabela com as propostas estudadas e os elementos identificados que

serdo relevantes para este trabalho.
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5. Criacido do Modelo de Negocios (MN)

Este capitulo apresenta o processo de constru¢do do MN. Primeiramente sdo
apresentados os conceitos sobre o que este trabalho baseou-se na definigio de um
MN. A seguir sdo apresentados os elementos que foram identificados como
pertencentes ao MN; e finalmente, é apresentada a sua representagdo em um modelo

entidade-relacionamento.

5.1 Conceituacao do MN

Como ja citado anteriormente, o MN é um dos componentes do Modelo de
Empresa do Projeto Integracdo. Rentes (1995) definiu o Modelo de Negocios da
empresa como a representacdo de um conjunto de dados de nivel institucional, obtido
junto as pessoas de nivel estratégico da empresa. Este modelo compreende a
formalizagio dos objetivos, estratégias de negocios, estratégias de manufatura e

politicas da empresa.

O objetivo para a construgdo do MN ¢é basicamente fornecer um padréo para a
formalizagdo, discussdo e divulgagdo das decisGes a nivel estratégico. Este modelo
deve suportar o acondicionamento das principais informag¢des levantadas e definidas
na etapa de Integragdo de Objetivos da MIE. Segundo Porter (1986), cada empresa
que compete em uma indistria possui uma estratégia competitiva, seja ela explicita ou
implicita. Esta estratégia tanto pode ter se desenvolvido explicitamente por meio de
um processo de planejamento como ter evoluido implicitamente através das atividades

dos varios departamentos funcionais da empresa. Ainda segundo o autor, a énfase
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dada ao planejamento estratégico nas empresas dentro e fora dos Estados Unidos
reflete a proposigdo de que existem beneficios significativos a serem obtidos com um

processo explicito de formulagdo de estratégia.

Segundo Abell (1991), quando a definicio do negbdcio ndo € explicita,
geralmente hd uma grande variedade de consequéncias indesejaveis. Primeiro,
aquisig:(”)es? sdo feitas ou novos produtos sfo langados sem que haja interdependéncia
entre estes dois atos. Cada um deles é avaliado segundo seus proprios méritos.
Segundo, a falta de explicitagdo muitas vezes significa que mudangas significativas no
comportamento do cliente ou em outros fatores subjacentes ndo serdo refletidos ou
‘ndo aparecerdo numa redefini¢do do negocio. Terceiro, sem uma compreenséo clara,
ao longo de toda a organizag@o, de como o negocio € e serd definido, pode nédo haver

percepgdo. dos fins organizacionais.
Segundo Scheer (1992) um modelo pode ter diversas aplicagGes:

e pode ser utilizado pela empresa como elemento de comunica¢do, ou seja, como um
mapa ou guia. Como no modelo estdo relacionados os elementos de uma empresa,
todos podem discutir e tomar decisdes com base nas suas informagdes;

|

* uma véz que o modelo possui as informagdes a respeito de uma empresa ou de um
setor de empresas, ele pode ser utilizado como referéncia, permitindo que a
empresa use-0 COmMo comparagio;,

e as informag¢des contidas no modelo podem ser utilizadas no detalhamento do
modelo de software;

e através da inser¢fio da variavel tempo, o modelo pode ser utilizado para simular
diferentes situagGes, tendo-se como resultado a melhor situagio entre as
alternaitivas simuladas;

o auxilid no entendimento da empresa, uma vez que ele contém diversas informagdes

sobre a mesma.
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Rentes (1995) apresentou um primeiro esbogo de um Modelo de Negdcios
como parte do Projeto Integragio. Porém, este modelo estava ainda em uma forma
bastante superficial, cabendo a este trabalho a sua complementagfo e detalhamento. A
Figura 5-1 apresenta este Modelo de Negocios citado, sob a forma de representagido

denominada Modelo Entidade-Relacionamento (apresentado em anexo):

ESTRATEGIA n A\ m ESTRAT,EGIA
DE MANUFATURA N4 DE NEGOCIOS
L O
. m |
ACAO DE PaN PROJETO DE
INTEGRACAO AN o INTEGRACAO

Fonte: Rentes (1995)

A seguir, serdo apresentadas as defini¢des destas entidades segundo Rentes

(1995):

o Estratégia de Negocios - Sdo definidas como respostas diretas as limitagdes ou
pressdes impostas pelo mercado. S#o varidveis quantificaveis ou intangiveis que
podem ser identificadas, medidas, avaliadas, priorizadas e relacionadas. No
entanto, sio decorrentes de parimetros definidos pelo mercado. A empresa tem
pouco ou nenhum controle sobre esses parametros, por isso o direcionamento das
Estratégias de Negocios é bastante rigido, praticamente ditado pelo mercado.
Exemplos de Estratégias de Negocios: menor tempo de resposta ao pedido do

|
n
Figura 5-1. Primeira versdo do MN
cliente, segmentagdo dos produtos, menor prego de venda;
|
\
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e Estratégia de Manufatura - S3o a¢des macroscopicas passiveis de serem tomadas
pela empresa para viabilizar as Estratégias de Negocios. Exemplos de Estratégias
de Manufatura: implementagdo de sistema Kanban, implementacdo de sistema
CAD na engenbharia;

e Entidade Agdo de Integracdio - S3o os objetivos intermediarios necessarios ao
atingimento de uma Estratégia de Manufatura. Exemplos de A¢des de Integrac@o:
desenvolvimento de perfis de funcionarios para trabalhar com CAD na Engenharia,

implantaco fisica do sistema CAD na Engenharia.

Como dito acima, este trabalho propde-se a construgdo de uma nova versdo
do MN. A seguir serfo apresentados os elementos encontrados na confecgdo do

mesmo.

5.2 Defini¢ao dos elermentos do MN

A partir do levantamento bibliografico referente a metodologias de
planejamento estratégico e técnicas € modelos a nivel estratégico, buscou-se definir os
elementos que fariam parte do MN. De certa forma, pode-se dizer que as
metodologias de planejamento estratégico foram mais Uteis na identificacdo destes
elementos (com excegfio de Oliveira, 1985), e as técnicas e modelos foram mais Uteis
no detalhamento destes. Como colocado anteriormente, a Figura 4-4 apresenta a
contribuicdo de cada proposta em cada elemento. Os elementos considerados

relevantes para a etapa de Integragio de Objetivos da MIE sdo os seguintes:

¢ Missdo

¢ Mudanga no Ambiente

o FEstratégia de Negocios

¢ Pontos Fortes ¢ Pontos Fracos

e Estratégia Organizacional Interna
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e Processo
e Objetivos

e Produto / Servigo

A partir desses elementos levantados, buscou-se a elaboragdo do MN sob a
forma de um modelo entidade-relacionamento (MER), apresentada em anexo. Cada
um desses elementos foi transformado numa entidade. A Figura 5-2 apresenta o MN

desenvolvido.

aumento nvalidade

PaN u | estratégia
1o ambiente NS de negdcios

m|m

pontos fortes | <>
e fracos

m

estratégia n
organizacional | g ¥
interna
Agdes de
Integragdio

Y/

desenv. tecriologia

Figura 5-2. Representagdo entidade-relacionamento do MN

A seguir ¢ apresentado uma abordagem sobre como cada elemento (ou

entidade) € considerado neste trabalho:

e Missdo - corresponde & uma das fases da proposta de Oliveira (1985), e seus
componentes foram citados em Want (1986). Neste trabalho, utilizamos alguns

destes componentes, que sdo: (1) a justificativa da existéncia da organizagdo e suas
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linhas de negocio; (2) a identidade da empresa vista por seus clientes, parceiros,
concorrentes, empregados e pela sociedade; (3) suas politicas e filosofias de
trabalho. Exemplo de Missdo: “Atender e superar todas as expectativas e
necessidades do mercado de transportes, através de uma melhoria continua e
focalizada de nossos produtos e processos organizacionais, além de garantir a

satisfacdo dos nossos clientes e funcionarios™;

e Mudanca no ambiente - citagdes encontradas em: Oliveira (1985), como

oportunidades e ameagas; Almeida (1985), como riscos e oportunidades ¢ Ansoff
(1990) como analise de competitividade -e anélise de carteiras. Considera-se este
elemento como qualquer mudanga externa a empresa que pode criar uma situag@o
favoravel (ou ndo) a ela. Para a instanciagiio deste elemento, este trabalho utiliza-
se do modelo de cinco forgas competitivas (Porter, 1986), que sfo: ameaga de
produtos ou servigos substitutos, ameaca de novos entrantes, poder de negocia¢ao
dos fornecedores, poder de negociagdo dos compradores e rivalidade entre as
empresas existentes. Este modelo foi apresentado anteriormente na Figura 4-2.
Exemplos de Mudanga no Ambiente: “a entrada de um novo concorrente”,
“lancamento de um novo produto pelos concorrentes que incorpora uma nova

tecnologia”;

o Estratégia de negdcios - é citado em: Oliveira (1985), como postura estratégica,

em Ansoff (1990), como estratégia competitiva;, em Almeida (1985), como perfil
estratégico e em Contador (1995a) como campos da competi¢do. A definigdo mais
adequada a este trabalho foi a de Contador (1995a): ... refere-se a um atributo
que interessa ao comprador, como qualidade e pre¢co do produto . Para a sua
instanciacdo também foi utilizado a proposta de Contador (19952), que dividiu os
campos da competi¢do em: competi¢cdo em prego, em promog¢do, em projeto, em
qualidade, em variedade de modelos, em novos modelos, em prazo de cotagdo, em
prazo de entrega, em prazo de pagamento, em assisténcia antes da venda, em
assisténcia durante a venda, em assisténcia apds a venda € em imagem do produto,

da marca e da empresa. Exemplos de Estratégia de Negodcios: “entregar os
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produtos com os menores prazos do mercado, assegurando a qualidade e a
confiabilidade dos pedidos™, “oferecer uma assisténcia técnica apos a venda de

forma rapida e confiavel”;

e Pontos fortes e pontos fracos - sfo citados em Oliveira (1985), em Almeida (1985)

e em Ansoff (1990) com este mesmo nome. Entende-se este elemento como
qualquer varidvel interna a empresa que pode criar uma situagdo favoravel (ou
ndo) a ela. Para a sua instanciag@o, este trabalho utiliza-se do modelo de cadeia de
valores (Porter, 1992) j4 apresentada na Figura 4-3. Este modelo divide a empresa
nas seguintes atividades: primarias (logistica interna, operagdes, logistica externa,
marketing e servigo) e de apoio (infra-estrutura, geréncia de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢go). Exemplos de Pontos Fortes: “mao-de-
obra altamente qualificada”, “alta tecnologia aplicado no processo”. Exemplos de
Pontos Fracos: “sistema de distribui¢do ineficiente”, “atrasos constantes na

_— . N
aquisi¢do de insumos”;

o Estratégia organizacional interna - é citado em Oliveira (1985) como estratégias
funcionais. Sua instanciagio € semelhante a dos pontos fortes e fracos (descritos
acima), porém com as seguintes diferencas: enquanto os pontos fortes e fracos
estdo mais relacionados a um substantivo (0 que mudar?), a estratégia
organizacional interpa estd mais relacionadas a um verbo (como mudar?). Com
relagdo ao tempo, os pontos fortes e fracos referem-se mais a situagio atual e a
estratégia organizacional interna refere-se mais & situagdo futura. Exemplos de
Estratégia Organizacional Interna: “buscar um novo fornecedor”, “oferecer

treinamento especial aos empregados™;

¢ Processo - ¢ abordada apenas a proposta de Davenport (1994). Segundo o autor,
processo € uma ordehagﬁo especifica das atividades de trabalho no tempo e no
espago, com um comec¢o, um fim, e inputs e outputs claramente identificados.
Como a definicio dos processos da empresa € muito subjetiva, deixamos a

instanciagdo deste elemento em aberto;
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o Objetivos - sdo citados em Oliveira (1985), em Almeida (1985) e em Ansoff
(1990), todos de uma forma bastante detalhada. Neste trabalho, procuramos tratar
os objetivos com as seguintes caracteristicas: (1) que sejam genéricos a
organizagdo, ou seja, ndo importa neste nivel saber os objetivos funcionais ou
departamentais, mas sim, o todo; (2) que sejam definidos tanto a nivel de curto,
médio e longo prazo - as empresas as vezes citam uma série de objetivos que pode
ser de dificil assimilagdo num primeiro momento, sendo que uma simples distingdo
do horizonte temporal pode facilitar a compreensdo destes; (3) qualitativos e, na
medida do possivel, quantitativos - é importante para as pessoas terem uma no¢ao
do alvo a ser perseguido, porém a medida que os prazos dos objetivos véo se
tornando mais longos, mais dificil € a sua determinagdo quantitativa. Os Objetivos
foram divididos nos seguintes tipos: participagéo no mercado, taxa de crescimento,
faturamento e lucro. Exemplos de Objetivos: “buscar um crescimento de 10% em

% &¢,

um ano”, “atingir a lideran¢a do mercado nos proximos dois anos™;

e Produto/Servigo - elemento que representa o produto ou servigo oferecido (ou a

ser oferecido) pela empresa.

Além destas entidades, uma outra considerada neste modelo é:

e Acdes de Integracfio - foi utilizada a mesma definigdo apresentada em Rentes

(1995), apenas trocando-se Estratégia de Manufatura por Estratégia
Organizacional Interna. Portanto a defini¢io de Ag¢gdes de Integragdo ficou: sdo os
objetivos intermediarios necessarios ao atingimento de uma Estratégia
Organizacional Interna. Exemplos de Ag¢bes de Integragdo: buscar cursos para
treinamento de funcionarios para trabalhar com CAD na Engenharia, implantacgo

fisica do sistema CAD na Engenharia.

Os atributos e as especializagGes indicadas foram criadas junto com a

defini¢@o dos elementos, como colocados anteriormente; € tem a finalidade de facilitar
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a compreensdo e o preenchimento destes elementos. A seguir sio listados os

relacionamento criados:

e Estratégia de Negocios € baseada em Mudanga no Ambiente;

e Estratégia de Negocios almeja Objetivos;

e Estratégia de Negocios € baseada em Pontos Fortes e Fracos;

e Estratégia de Negocios da suporte a Estratégia Organizacional Interna;
e Estratégia de Negocios € contemplada por Missio;

e Mudang¢a no Ambiente ocorre em Produto/Servigo;

e Produto/Servigo é contemplado por Mjssﬁo;

e Objetivo € especifico a Produto/Servigo;

e Estratégia Organizacional Interna ¢ baseada em Pontos Fortes e Fracos;
e Estratégia Organizacional Interna esta ligada a Processo,

o Estratégia Organizacional Interna € apoiada por A¢des de Integragfo,

e Acdes de Integragdo sdo implementadas em Processo

Os relacionamentos sdo importantes na medida que, estabelecendo a ligagdo
entre as entidades, ajudam a entender o “por que?” do conteido das mesmas. Assim,
pode-se observar que a adogdo de uma Estratégia de Negocios foi baseada numa
Mudanca no Ambiente e que, uma Estratégia Organizacional Interna foi adotada
como forma de atingir a Estratégia de Negocios, por exemplo. Além disso, pode-se
identificar informagdes que foram levantadas mas que ndo estdo sendo consideradas
por outras entidades, como por exemplo, a existéncia de uma determinada Mudanga
no Ambiente que pode ameagar a empresa e a inexisténcia de uma Estratégia de

Negocios para atacé-la.

A partir deste MN, deu-se a possibilidade de se desenvolver um software que,
junto com o modelo, auxilie a etapa de Integracio de Objetivos da MIE. O

desenvolvimento deste soffware é apresentado no préximo capitulo.
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6. Desenvolvimento do software

Como citado anteriormente, este trabalho esté inserido dentro de um contexto
maior denominado Metodologia de Integragdo de Empresas (MIE). Dentro da MIE, o
MN tem objetivo de auxiliar a etapa de Integragdo de Objetivos, que por sua vez, dara
suporte as demais etapas da MIE. Sendo assim, o MN necessita ser suportado por
uma base de dados e um software que 'administre o seu preenchimento, garantindo
uma coeréncia das informagdes cadastradas como também de seus relacionamentos.
Dessa forma, a base de dados representando o MN podera compartilhar suas
informacGes com os demais projetas de integragdo e etapas da MIE. O

desenvolvimento do software e da base de dados ¢ colocado a seguir.

6.1 Cicio de desenvolivimento

Para a confec¢do do software foi utilizado o ciclo de desenvolvimento de
prototipos segundo Takahashi & Liesenberg (1990) apud Rentes (1995). Sendo
assim, foram estabelecidos um conjunto inicial de requisitos e partiu-se para a fase de
projeto, implantagdio e testes. Um novo conjunto com novos requisitos deve ser
definido a titulo de trabalhos futuros. A Figura 6-1 apresenta uma visgo classica do
ciclo de desenvolvimento de prot6tipos. Aqui, um primeiro ciclo de desenvolvimento
(A,B,C e D) ¢ seguido de uma série de ciclos complementares (A',B',C' ¢ D' é um

deles).

® TAKAHASHI, T., LIESENBERG, K. E. (1990), Programagdo Orientada a Objeros. VII Escola de
Computacdo, SP apud RENTES, A. F. (1995), Proposta de uma Metodologia de Integra¢do com
Utilizagdo de Conceitos de Modelagem de Empresas. Tese (Doutorado), EESC, USP.
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6.3 Codificacao e implementacédo

O software foi confeccionado utilizando-se o banco de dados Access 7.0 for

Windows95. Os motivos que levaram a tal escotha foram os seguintes:

a estrutura do MN ¢ relativamente simples (o Access 7.0 for Windows95 ndo é

recomendado para aplicagdes muito complexas);

e 0 Access 7.0 for Windows95 mantém a integridade referencial, ou seja, a coeréncia
do banco de dados;

e 0 Access 7.0 for Windows95 oferece todo um conjunto de ferramentas (gerador de

tabelas e relacionamentos, gerador de telas, gerador de consultas, gerador de

relatdrios etc.) que possibilitou o desenvolvimento rapido do sofiware;

e 0 Access 7.0 for Windows95 oferece uma interface amigavel.

Basicamente o software é composto de telas de cadastramento e de
relacionamento (em ambos os casos existe as opgdes de inser¢do, modificacio e
remogdo de dados). Existe ainda a tela de geragdo de relatorios, onde o usuirio
escolhe duas entidades e visualiza/imprime o conteido de cada uma e o

relacionamento entre elas.

O software é um estimulo a mais para a utilizagio do MN. Ele tem a funco de
auxiliar o usuario no preenchimento das entidades e na defini¢io dos relacionamentos.
Ele tem ainda a fung¢&o de servir como um “quick-view” do MN, com uma pequena
descri¢do do significado de cada elemento e a forma de preenché-los. Além disso, o
software dar4 liberdade para que o usuario comece a preencher o modelo a partir de
qualquer entidade, sem uma sequéncia pré-estabelecida, e garantindo assim seus

relacionamentos e a consisténcia dos dados.

Apo6s o preenchimento das entidades e a definicio dos relacionamentos, o
usuario podera gerar diversos tipos de relatorios sobre o contetido do MN. Através

da escolha de duas entidades relacionadas, o soffware mostrara o conteiido de cada
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entidade com seu respectivo relacionamento, oferecendo uma op¢do a mais para o

usuario conferir o que estd cadastrado, além de servir como uma forma de divulgagéo

do MN preenchido.

As telas do software desenvolvido e suas descrigdes sdo apresentadas a seguir.
Para a sua instanciagdo este trabalho utilizou-se como exemplo uma empresa de

software da regido de Sdo Carlos.
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7. Consideracdes finais

7.1 Conclusoes

Este trabalho desenvolveu um MN como uma das partes componentes do
Modelo de Empresa. Na revis@o bibliografica referente ds arquiteturas de integragdo e
ao proprio Modelo de Empresa, constatou-se que a maioria dessas arquiteturas previa
um MN em seus aspectos conceituais, porém sem apresentar um nivel maior de
detalhamento. Levando-se em consideragdo que estas arquiteturas apresentam seus
modelos cbmponentes dentro de uma forma de inter-relacionamento, buscou-se neste
trabalho uma estruturagdo para o MN de forma a facilitar a sua formalizagio e

explicitagdo de seu conteudo.

Como dito anteriormente, o MN aqui desenvolvido est4 dentro da proposta do
Modelo de Empresa, apresentado por Rentes (1995), que por sua vez esté inserido no
contexto da Metodologia de Integragdo de Empresas (MIE). Desta forma, este MN
deve servir de base para a validagfo dos atuais projetos de integragdo da empresa ou

para a implantagdo de novos projetos.

Para a avaliagio do MN e do software desenvolvido, este trabalho contou com
a participagdo de um dos socios de uma micro-empresa de software instalada na
regido de Sdo Carlos. Esta avaliagio deu-se através da utilizagio do software
desenvolvido e do preenchimento de suas telas. A seguir serdo apresentadas as suas

impressdes.
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Com relagdo & abrangéncia do MN, o avaliador disse que os elementos
considerados (Missdo, Mudanga no Ambiente, Estratégia de Negocios, Pontos Fortes
e Pontos Fracos, Estratégia Organizacional Interna, Processo, Objetivos,
Produto/Servi¢o) cobriram a proposta conceitual do modelo. Porém, num primeiro
momento ¢ dificil ter a no¢do do significado desses elementos € a forma como eles
estdo relacionados. Desta forma, o avaliador sugeriu que o software deveria
apresentar um “mapa” com os elementos do MN e seus relacionamentos, um check-

list com opg¢des de seu preenchimento ou um método para a sua utilizag@o.

Com relagdo a interface do software, o avaliador disse que ficou um pouco
“perdido” na navegacio de sua telas. E importante observar que o avaliador no foi o
manuseador do software, podendo este fato ter contribuido para agravar este
problema. De qualquer forma, vale ainda a sugestdo do “mapa” apresentado
anteriormente, mas desta vez com a op¢do de deixa-lo sempre visivel em uma parte da
tela, e com a indicag@o da posi¢éo do elemento ou relacionamento sendo preenchido

em relagdo a0 MIN como um todo.

Com relagdo a relevancia do MN, o avaliador disse que o modelo fornece uma
boa base para a definigdo de seus objetivos e estratégias. O MN tem a proposta de
servir como um meio para a formalizacio desses objetivos e estratégias, mas neste
caso, ele também serviu como um meio de considerar outros pontos que ele nio havia
pensado. Dessa forma, o avaliador j tinha em mente o conteiido de alguns elementos,
e para outros o MN ajudou-o nas suas considera¢des. Segundo as palavras do proprio
avahiador, “o MN organiza as informacdes e auxilia na elaboragdo e implementacéo de

um planejamento tatico e operacional”.
Baseando-se nessas impressdes do avaliador e em avaliagGes internas, conclui-
se que a concepgdo do MN ¢ bastante abrangente e estd dentro dos limites a que se

propds. Seus beneficios sdo os seguintes:

¢ oferece suporte ao levantamento das informagdes do MN;
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e possibilita o relacionamento dessas informagdes, o que ajuda a explicar o motivo
de suas existéncias;

e possibilita a gera¢do de relatérios, o que ajuda a visualizar melhor o conteudo do
MN, seja como um todo, seja parcialmente;

e oferece suporte as demais etapas e fase da MIE.

A restrigdio fica por conta de que talvez haja a necessidade de se oferecer um
. treinamento para as pessoas que forem utilizar o software. Os conceitos do MN ndo
sdo muito faceis de assimilar num primeiro momento e seus elementos, se ndo forem
bem explicados, podem provocar uma certa confusdo. Isso ficou evidente quando o
avaliador sugeriu um método para o preenchimento do MN, quando na verdade o
objetivo € justamente o de dar liberdade ao usudrio em relagio a ordem de

preenchimento; e isto s6 sera possivel com um bom dominio de como cada elemento

foi definido.

7.2 Possibilidades de trabalhos futuros

A seguir sdo apresentados algumas sugestdes para trabalhos futuros:

e Apesar do MN fornecer um suporte para as demais etapas e fases da MIE, como
citado no item anterior, ele néo estd integrado na forma de uma base de dados.
Uma possibilidade de trabalho seria o desenvolvimento de uma base de dados de
integragdo entre o0 MN e os demais sub-modelos componentes do Modelo de
Empresa. Como apresentado na Figura 3-9, j4 existia esta integragdo numa versao
anterior do MN, mas com a atualizagio deste, seus relacionamentos também

deveriam ser revistos;
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o possibilidade de inclusio de um moédulo para projegdes orgamentarias, onde
poderiam ser testadas estratégias diferenciadas e suas respectivas relagdes de

custo-beneficio, fornecendo um subsidio a mais para a tomada de deciséo;

e 0 MN e o software poderiam ser testados em outros tipos e tamanhos de empresas,

onde poderiam ser identificados altera¢des e/ou configuragdes para cada caso.
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8. Anexo - Modelo Entidade-Relacionamento

O modelo entidade-relacionamento baseia-se na percep¢io de um universo
constituido por um grupo basico de objetos chamados entidades e por
relacionamentos entre estes objetos. Ele foi desenvolvido a fim de facilitar o projeto
de banco de dados permitindo a especificagio de um esquema de empreendimento.

Tal esquema representa a estrutura logica global do banco de dados.

Entidade ¢ um grupo de objetos que existe e ¢ distinguivel de outros grupos
de objetos, como por exemplo, funcionario, cliente, pedido etc. No modelo entidade-
relacionamento, as entidades sdo representadas por um retdngulo, como apresentado

na Figura 8-1.

Figura 8-1. Representag@o de entidade

Uma entidade € constituida por um conjunto de atributos. Possiveis atributos
da entidade funcionario sdo: nome, cargo, salario etc. Possiveis atributos da entidade
pedido s@o: mimero, descri¢do, data do pedido, data para entrega etc. No modelo
entidade-relacionamento, os atributos s3o representados por uma elipse, como

apresentado na Figura 8-2.

e

T

~—

Figura 8-2. Representagdo de atributo
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Denomina-se instincia ao conteado dos atributos que, por sua vez,
correspondem ao conteado da entidade. Assim, uma instdncia para a entidade cliente
poderia ser: nome: “José da Silva”, endereco: “Rua de Baixo, nimero 117, profissdo:

“autdnomo”.

Um relacionamento é uma associagdo entre duas ou mais entidades. Por
exemplo, podemos ter um relacionamento que associe uma entidade pedido a uma
entidade cliente, representando que a entidade pedido foi executado pela entidade
cliente. No modelo entidade-relacionamento, o relacionamento € representado por um

losango, como apresentado na Figura 8-3.

Figura 8-3. Representaciio de relacionamento

Em um relacionamento podem existir algumas restri¢des quanto ao niimero
maximo de instdncias associadas em cada entidade. Essa restricio é denominada

cardinalidade, ¢ ela pode ser de quatro tipos:

1-para-1: uma instancia da primeira entidade pode relacionar com no maximo uma

instancia da segunda entidade, e vice-versa;

e l-para-(M ou N): uma instancia da primeira entidade pode relacionar com qualquer
numero de instdncias da segunda entidade, mas uma instancia da segunda entidade
pode relacionar com no méaximo uma instincia da primeira entidade;

e (M ou N)-para-1: uma instdncia da primeira entidade pode relacionar com no
maximo uma instancia da segunda entidade, mas uma instdncia da segunda
entidade pode relacionar com qualquer nimero de instncias da primeira entidade;

¢ (M ou N)-para-(M ou N): uma instincia da primeira entidade pode relacionar com

qualquer numero de instincias da segunda entidade e vice-versa.




B4

Anexo - Modelo Entidade-Relacionamento

121

Algumas vezes um conjunto de entidade pode possuir vérios de seus atributos
semelhantes aos de outro conjunto de entidade; os dois diferindo em apenas alguns de
seus atributos. Essa similaridade pode ser expressa por meio de especializagdo, que
existe entre uma entidades de nivel mais alto e uma ou mais entidades de nivel mais
baixo. Assim, especializa¢fio € o resultado da separa¢do de um conjunto de entidades
de nivel mais alto, formando um conjunto de entidade de nivel mais baixo. No modelo

entidade-relacionamento, a especializagdo ¢ representada por um tridngulo, como

/N

Figura 8-4. Representacdo de especializagdo

apresentado na Figura 8-4.

A Figura 8-5 apresenta todos os elementos do modelo entidade-

relacionamento citados anteriormente.

cliente

tem /
pertence

conta

conta-corrente

conta-poupanga

Figura 8-5. Componentes do modelo entidade-relacionamento
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