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Resumo

Este trabalho apresenta um case bem sucedido de realizacdo da Formulagéo, do
Alinhamento e da Execucao da Estratégia na DIKMA Servicos Gerais Ltda, empresa
familiar localizada no municipio da Serra, Espirito Santo, fornecedora certificada de
servicos de varias plantas industriais e comerciais de grande porte, dentre elas a
ArcelorMittal Brasil, site Tubardo. O trabalho detalha a aplicacdo multidisciplinar de
ferramentas de andlise de cenérios, constru¢cdo de mapas estratégicos, da matriz de
indicadores e planos de implantacdo, empregadas para robustecer a Gestao
Estratégica do Negocio e de forma sustentdvel atender a todas as partes
interessadas.

Palavras-chave: Estratégia, Alinhamento; Execucdo, Indicadores; Partes
interessadas; Sustentabilidade.

STRATEGIC MANAGEMENT, PLANNING AND EXECUTION — A WELL SUCCEED
CASE ON DIKMA, A SERVICE COMPANY

Abstract

This paper presents a successful case of a strategic management implementation in
a service company named Dikma, located in Serra-ES, which is a certified supplier of
a several industrial and commercial companies. The paper details the application of
some strategic management tools like scenario analysis, strategic map and key
performance indicators matrix that supported the implementation of the business
strategies to meet the stakeholders needs in a sustainable way.

Key words: Strategy; Alignment; Execution; KPI; Stake holders; Three bottom line.

Contribuicao técnica ao 66° Congresso Anual da ABM, 18 a 22 de julho de 2010, S&o Paulo, SP,
Brasil.

Empresério, Diretor-Executivo da DIKMA Servi¢os Gerais Ltda.

Administrador de Empresas, Gerente Operacional da DIKMA Servigos Gerais Ltda.

Eng®, Mestre em Administracdo, Sdcio-consultor da Primvs Inter Pares.

Eng°®, Mestre em Logistica de Transporte, Socio-consultor da Primvs Inter Pares.

g A~ W N

2773

e
FEMETRARRRIN,
A B M Wmusi s




CONGRESSO
ABM

66 ABM Congress

1 INTRODUCAO

Este trabalho tem por objetivo apresentar um case bem sucedido de
execucdo da Formulacdo, do Alinhamento e da Execucdo da Estratégia em uma
empresa de servicos, fornecedora de grandes empresas da cadeia de valor da
siderurgia e mineragdo, dentre outras industrias. O trabalho detalha a trajetdria de
uma empresa familiar, que passa pela primeira fase de preparacéo para a sucessao
do comando entre os controladores, percorrendo um plano de profissionalizacdo das
pessoas e das praticas de gestdo do negdcio.

Foram empregadas as Metodologias do SWOT® para a anélise de cenarios,
do BSC — Balanced Scorecard® para a comunicacdo da estratégia e de Geréncia
de Projetos para a execucao da estratégia,® todas no arcabouco do modelo mental
do PDCA.©

O Projeto de Robustecimento da Gestdo Estratégica deu seu inicio em fins
do ano de 2008. Os gestores receberam apoio metodolégico de uma equipe de
especialistas da consultoria Primvs Inter Pares. Os resultados comegam a despontar
a partir do aumento do volume de negdcios que a empresa conseguiu concretizar
nos ultimos 02 anos, também foram obtidas Premiacdes como a de Fornecedor
Destaque pela FINDES - Federacao das Industrias do Espirito Santo, e finalista pelo
Prémio Compete - ES pela Exceléncia em seu Modelo de Gestao.

O planejamento da Gestao Estratégica estabeleceu um cronograma de trés
Fases para o trabalho.”)

1.1 Fase | - Formulacéo Estratégica

e Anadlise critica das estratégias e iniciativas formuladas para 2008;
e consolidacdo dos parametros estratégicos (principios e valores, missao e
Visao);
e andlise dos cenarios interno e externo via S.W.O.T.;
¢ identificacdo das novas estratégias de:
e crescimento;
e desenvolvimento;
e manutencéo;
e sobrevivéncia.
e construcdo de um mapa estratégico.

1.2 Fase Il — Alinhamento Estratégico

e |dentificacdo de melhor perfil para os responsaveis por cada objetivo
estratégico (OE);
e reunido com a diretoria da DIKMA para indicacdo dos gestores
responsaveis por cada objetivo estratégico;
e reunido com os gestores dos objetivos estratégicos para validacdo dos
nomes dos responsaveis
¢ definicdo dos indicadores estratégicos por oe e suas respectivas metas;
e definicdo do portfélio das iniciativas estratégicas por OE:
e politicas;
e projetos;
e planos de acéo.
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1.3 Fase lll — Gestao Estratégica em 2009 e 2010

Implantacdo das iniciativas estratégicas (politicas, projetos e planos de acao);
e listagem dos projetos propostos para os anos de 2009 / 2010 e seus
respectivos responsaveis;
e realizar reunido com o0s gestores dos objetivos estratégicos para
proposicao de novas iniciativas;
¢ identificar responsaveis pelas novas iniciativas.
acompanhamento da implantacdo das iniciativas estratégias;
acompanhamento dos resultados dos indicadores estratégicos:
e elaboracdo do painel de bordo (Cockpit) para monitoramento dos
indicadores;
e elaboracdo dos relatérios executivos para acompanhamento da
diretoria e dos gestores dos objetivos estratégicos
e elaboracao dos gréficos de gestdo a vista para os indicadores;
implantagcdo de reunido de andlise estratégica — RAE;
elaboracéo dos relatorios de progresso (3 geracdes) das iniciativas;
apresentacdo dos relatérios para a diretoria nas reunido de analise
estratégica - RAE.

2 METODOLOGIA

2.1 Visao Sistémica da Gestao Estratégica

Em relacdo a metodologia empregada no Projeto de Robustecimento da

Gestao Estratégica e Tatica da DIKMA o diagrama abaixo (Figura 1), resume a
sequéncia e o conjunto de ferramentas empregadas nas trés Fases e as entregas,
ou produtos, da aplicacdo destas ferramentas.

O primeiro grupo de ferramentas, no Nivel Estratégico, € composto por:

revisdo dos parametros estratégicos (missao, viséo e valores);

para a visdo estabelecida, uma analise dos cenarios internos e externos com
emprego do S.W.O.T. para identificagdo das forcas, das fraquezas, das
oportunidades e das ameacas;

matriz S.W.O.T. para eleicdo das estratégias de desenvolvimento, de
crescimento, de manutencéo e de sobrevivéncia do negdcio.

O segundo grupo de ferramentas, no nivel tatico, composto por:

mapas estratégicos;

painéis de contribuicao;

indicadores de desempenho e gréficos;
portfélio de iniciativas estratégicas;
projetos e planos de agéo.
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2.2 Construcdo e Anélise dos Cenéarios — Nivel Estratégico

Na Figura 2 estd demonstrado de forma esquematica o emprego da
ferramenta SWOT na analise dos cenarios interno e externo versus uma Visao de
futuro eleita pelos gestores da empresa.

STRENGTHS OPPORTUNITIES

(PONTOS FORTES) (OPORTUNIDADES)

ANALISE ANALISE ANALISE

INTERNA S wW O T EXTERNA
WEAKNESSES THREATS
(PONTOS FRACOS) (AMEAGAS)
A Organizacao tem A Organizacao nao
controle ! tem controle !!!

“O SWOT é um momento de reflexao, preparatdrio para o
processo de Formulacao Estratégica”

DIREITOS RESERVADOS A PRIMVS INTER PARES

Figura 2 — Andlise de cenarios internos e externos.

2.3 Eleicéo das Estratégias com a Matriz SWOT — Nivel Estratégico

O cruzamento dos fatos e dados coletados via Analise de Cenérios permitiu
ao grupo de gestores eleger suas estratégias prioritarias de Desenvolvimento,
Crescimento, Manutencdo e Sobrevivéncia do negocio. A Figura 3 exemplifica o
emprego desta Matriz que permitiu, de forma mais agil e objetiva, a constru¢do do
consenso junto ao grupo decisor da empresa.

2777



CONGRESSO

66~ ABM Congress
VISAO OPORTUNIDADES AMEAGAS
Desenvolvimento: Manutencao:
)
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= processos para processos para
= aproveitar as reduzir o risco das
oportunidades ameacas
" Crescimento: Sobrevivéncia:
<
g » Aprimorar os .» Aprimorar os
o processos para processos para
E conseguir aproveitar reduzir o risco das
as oportunidades ameacas

Figura 3 — Matriz SWOT na eleicao de estratégias prioritarias.
2.4 Comunicacao da Estratégia — Mapa do BSC — Nivel Tético

A identificacdo dos fatores criticos de sucesso, ou demandas estratégicas,
dos processos, levou o0 grupo de gestores a fixar os objetivos estratégicos para o
alcance da Viséo de longo prazo para o negocio, nas 04 Perspectivas, segundo a
Metodologia de Kaplan & Norton:*™

e aprendizado e crescimento;

e processos;

e mercado / clientes;

e financeira.

A Figura 4 demonstra o lay out do Mapa Estratégico, similar ao construido
pelos gestores para equilibrar e priorizar os esforgos a serem empreendidos por toda
a forca de trabalho da empresa.

A utilizacdo do Mapa do BSC permitiu traduzir a MISSAO e a ESTRATEGIA
da organizacdo em um conjunto abrangente de OBJETIVOS, monitorados por um
conjunto de INDICADORES e implementados por outro conjunto de INICIATIVAS
gue serviu de base para um sistema de medicdo e gestao estratégica.

Facilita ainda a EXECUCAO da estratégia, comunicando-a e quantificando
os esforcos a serem empreendidos por todos na organizacao.
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Figura 4 — Lay out do Mapa Estratégico da DIKMA, segundo o BSC."”

2.5 Indicadores Estratégicos — Painel — Nivel Téatico

Apds a construcdo do Mapa Estratégico seguiu-se a elaboracdo de um
Painel dos Indicadores Estratégicos, com a determinacdo dos responsaveis, o nivel
de desempenho desejado (meta) més a més e o acompanhamento dos resultados.

A Figura 5 ilustra para um determinado periodo de meses o monitoramento e
gestao dos resultados.
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} | | | I ID PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DIKIVIA RELATORIO EXECUTIVO DOS INDICADORES ESTRATEGICOS

TERCEIRIZACAD ESTRATEGICE

4 INDICADOR UN. MEDIDA| RESP. | ResuLTapo | janfos fevios | marioo | abrios | maioe | junoo [ TOTEC
- ! : META 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
1 |Rentabilidade de Contratos % Djalma Filho
REAL 4,86
Percentual de Custos N&o- . META 5,00 5,00 3 | X 5,00 5,00
2 L ~ . % Djalma Neto
estratégicos em relacéo a Receita REAL 5,51 5,03 524 6,09 6,03 5,47
Passivo Trabalhi m relaga META 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
3 |Passiv Trabalhista em relacdoa |, | 000 | 000 [ 1000 | 1000 [ 1000 | 1000 ] 100 ]
Receita REAL 10,56 10,47 10,64 11,86 12,32 10,97
ivi META 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
- |[Rotatdac (um overy de R R [ 50 | 50 | 500 | 50 | 500 | 5w |
Colaboradores REAL § ! £
- . ) META
5 |Indice de Absenteismo % Silvana
REAL
6 Frequéncia de Acidentes com acidentes/ HH Fausto Malta META
Afastamento (CPT) trabalhada REAL
META
7 |Causas Trabalhistas por Contrato causas/ Fausto Malta
contrato REAL
indice de Aprovagdo de Propostas : . META
8 . provag P % Djalma Filho
Comerciais REAL
Legenda:

Meta Atingida
Meta Néo Atingida
Figura 5 — Painel dos indicadores estratégicos."”

2.6 Gestdo do Portfolio das Iniciativas Estratégicas — Nivel Tatico

Apés a elaboracdo do conjunto de iniciativas que o grupo gestor, com apoio
da consultoria, entendeu serem suficientes e necessarias para o alcance da Visao,
foi necessério realizar uma avaliagdo sob o espectro do volume de recursos
necessarios para o investimento na Execucdo da Estratégia. Foi uma espécie de
funil, onde o montante dos recursos Capex (Capital Expenses) séo destinados,
preferencialmente, para as iniciativas com maior impacto para a sustentacdo da
posicao estratégica atual e impulso do negdécio na direcdo da Visao.

Um Portfolio das Iniciativas nasceu entdo desta analise, dividido em:

e Politicas: criacdo ou revisdo de praticas relacionadas com a gestdo de
pessoas, com niveis de autonomia, estabelecimento de parcerias comerciais,
etc;

e Programas & Projetos: obras, mudancas de estrutura organizacional,
investimentos fisicos em instalacbes e equipamentos, etc. Em geral
acontecem com aporte de capital;

e Planos de agdo: para mudancas de processos, quase sempre com pouco ou
nenhum aporte de capital.

A Figura 6 apresenta um exemplo de um instrumento de Gerenciamento das
Iniciativas Estratégicas.

Outros instrumentos foram empregados, comé)lementarmente, pelo Grupo
Gestor nas Reunides de Andlise Estratégica — RAE® para monitorar e avaliar o
cronograma, o orcamento e a efetividade das iniciativas estratégicas em
implementacéo.
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HINND ALINHAMENTO ESTRATEGICO 2009-2015 /PRIMVS
DIKVIA INICIATIVAS ESTRATEGICAS - PLANO DE ACf\O INTLR PAR LS
OBJETIVO ESTRATEGICO: CAPACITAR CONTINUAMENTE OS COLABORADORES EM COMPETENCIAS ESSENCIAIS DATA: 19/03/09
INICIATIVA ESTRATEGICA: Elaborar Politica de Desenvolvimento de Recursos Humanos RESPONSAVEL: DJALMA NETO
QUANDO
RECURSOS
O QUE COMO FAZER QUEM Status
FINACEIROS (R$) INIiCIO TERMING  CONCLUIIDO
Pesquisar em empresas E-mall, telefone e

11 concorrentes a politica de RH Djalma Neto visitas 01/04/09  30/05/09 ok -

1.2 Pesquisas na Internet Djalma Neto °°Tn‘:::ﬁ:f’ € 020409  30/05/09 ok -
1 Pesquisas

1.3 Pesquisas em Livros Djalma Neto Literaturas 03/04/09  30/05/09 ok

1.4 Entrevistas com Consultores Djalma Neto Sala de Reuniao e 04104108 30/05/09 ok

de RH Visitas

Figura 6 — Amostra de instrumento de gerenciamento da execuc¢éo da estratégia.(
3 RESULTADOS

Um passo importante foi dado pela organizagcdo na direcdo da
profissionalizacdo de sua gestdo, com adocdo de uma metodologia mais cientifica,
com mitigacdo dos riscos, para suportar o Seu crescimento e 0 processo sucessorio
que se deu inicio com os filhos do fundador da empresa assumindo papéis
relevantes na estrutura gerencial.

Uma das iniciativas mais relevantes no curto prazo foi o de tornar mais
robusta a estrutura de gerentes para as funcdes operacionais e administrativa-
financeira.®® Também foi elevada a agressividade comercial do negécio pela
construcdo e captura no mercado de um gestor para a recém criada area de novos
negocios.

Os resultados comecam a despontar a partir do aumento do volume de
negocios que a empresa conseguiu concretizar nos dltimos 02 anos, de cerca de 25
% no faturamento anual. Também foram obtidas Premiac6es como a de Fornecedor
Destaque pela FINDES - Federacdo das Industrias do Espirito Santo, e finalista pelo
Prémio Compete - ES pela Exceléncia em seu Modelo de Gestéo.

4 CONCLUSAO

A experiéncia neste case, com 0 emprego da metodologia explicitada,
demonstrou a importancia de se trabalhar com ferramentas de gestdo que apoiem a
tomada de decisdo e sobretudo aumente a taxa de sucesso na execugdo das
estratégias organizacionais. A sobrevivéncia e a competitividade das empresas, em

bases sustentaveis, esta associada diretamente a qualidade de seu modelo de
gestao.
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