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CAPITULOI - INTRODUCAO

A histéria das relagdes de trabalho € tao antiga quanto a histéria da humanidade.
Desde que o homem passou a associar-se em grupos, formando pequenas sociedades, existe

arelagdo de comando e comandado.

A existéncia ou ndo de direitos do trabalhador variou de época e local, podendo ser
de escravidao, regime servil, até as atuais relacdes de emprego, quando os trabalhadores

formalmente empregados recebem salérios e gozam de beneficios dos mais diversos tipos.

No processo evolutivo das conquistas dos trabalhadores, chegamos ao ponto do
empregador reconhecer a sua responsabilidade com a qualidade de vida apos a cessacdo da

capacidade laborativa do seu empregado, surgindo os fundos de pensao.

Os fundos de pensdo constituem extraordindrio instrumento de valorizagdo do
trabalho de que dispdem as empresas. Ao participarem do custeio dos planos de beneficios,
elas demonstram sua preocupacgdo com a reproducio da forga de trabalho, com a protecao
dos trabalhadores cujas energias forma consumidas pelo processo produtivo e com a

manutencio do mercado consumidor interno do Pais.

A administracio de recursos humanos das empresas que adotam planos privados de
previdéncia t€ém como objetivo contar com quadro de pessoal mais jovem e mais produtivo,
porque seus trabalhadores ndo hesitariam em exercer o direito a aposentadoria tdo logo este
se constitui. Empregados de empresas nao patrocinadoras hesitam em requeré-la receosos
de perderem qualidade de vida, fato que envelhece o quadro de pessoal e bloqueia os canais

de acesso funcional na empresa.

A seguranga no futuro é uma das grandes preocupacdes do homem moderno. As
instituicOes publicas que existem para cuidar do seu bem-estar t€ém-se revelado sem a
eficiéncia necessdria, para o livrar das incertezas do porvir, o que o leva a rever conceitos e

a procurar novos esquemas socio-econdmicos, sobretudo no campo previdencidrio. Nao



tendo, hoje, dividas de que os sistemas de previdéncia social, apesar de cada vez mais
abrangentes e cada vez mais exigentes, em termos de contribui¢des, nunca lhe concederao,
nem a sua familia, mais do que beneficios basicos em caso de doenca, de inatividade ou
morte, o trabalhador solicita a colabora¢do do setor privado no dominio previdencidrio,
para ocupar os espagos vazios que aqueles ndo conseguem preencher, especialmente no que
concerne a classe média, que sofre maior impacto quando deixa de receber seus saldrios e

passam a depender dos recursos da aposentadoria oficial.

Esta colaboracdo € especifica e, se bem que ndo seja, intrinsecamente, diferente
daquela que as associacOes de ajuda mitua e as seguradoras sempre deram em termos de
coberturas individuais, ela exige, agora, que seja prestada de forma sistematizada, dentro de
esquemas legais que, considerando as necessidades previdencidrias das pessoas, aceitam a
ajuda que as empresas onde trabalham lhes podem dar e integram a acdo das entidades
privadas com a acdo previdencidria oficial, tendo as suas necessidades mais proximas de

serem atendidas.

A instituicdo da previdéncia privada nasceu para ocorrer a satisfacdo das
necessidades previdencidrias sentidas pela populacdo ativa, que a instituicdo da seguranca

social ndo satisfaz.

A previdéncia oficial tem, assim como em outros paises, mesmo o0S mais
desenvolvidos, como papel fundamental, garantir condi¢gdes minimas de sobrevivéncia na
inatividade do trabalhador. No caso do Brasil, o sistema previdencidrio do governo federal
também exerce papel de redistribuidor de renda, incluindo no sistema, trabalhadores que
virdo a receber recursos, mesmo que nio tenham efetuado a contribui¢do proporcional,
como foi o caso dos trabalhadores rurais. Para a existéncia desta acdo social, se faz
necessdrio estabelecer tetos de aposentadorias muito abaixo das necessidades dos
trabalhadores de renda mais elevadas. Ressalte-se que ndo € intencdo deste trabalho discutir
temas da previdéncia social, como o direito do trabalhador que ndo contribuiu ou os tetos
de aposentadoria. Vamos apenas nos ater aos fatos e destacar o papel da previdéncia

complementar dentro deste sistema.



A previdéncia complementar € uma institui¢cdo essencialmente privada e vive da
consciéncia do trabalhador de que se quiser ter um futuro tranqiiillo em termos de
aposentadoria, ou quiser, em termos gerais, atender aos estados de necessidade que o
coloquem na inatividade, sem quebra do nivel de vida a que estd habituado, ndo pode
contar apenas com a previdéncia social, mas tem de socorrer-se de seu proprio esfor¢o de
poupanga, ou conseguir ajuda do seu empregador e inscrever-se em esquemas supletivos

previdencidrios.

Tem sido significativo o desenvolvimento da institui¢do da previdéncia privada no
Brasil, produto da consciéncia que dia-a-dia, novos trabalhadores e empresas vao tendo da
necessidade de preservar o bem-estar das pessoas, conquistando os meios para, na sua
dignidade de homens, ocorrerem aos estados de necessidade que a vida, acidental ou

naturalmente, lhes reserva.

Na evolucio verificada no Brasil, hd que sublinhar e estudar com vista ao futuro, o
papel desempenhado e as potencialidades das empresas que, independentemente da
respectiva dimensdo, sempre serdo os grandes esteios da instituicdo do bem-estar do
trabalhador, na linha de que, desde hda muitos anos, se verifica nos paises desenvolvidos.
Veremos mais adiante que, no Brasil, ainda é proporcionalmente pequena a quantidade de

pessoas atendidas pelos sistemas privados de previdéncia.

Na previdéncia privada, esse papel € inestimdvel, pois exigindo o processo
operacional um elevado custo, que o empregado, em geral, ndo tem possibilidade de
suportar, sO0 a parceria entre empresa € empregado pode dar-lhe os meios para o

desenvolvimento desejado.

A experiéncia dos paises economicamente desenvolvidos mostra a viabilidade do
esquema, determinada ou motivada por uma variedade de razdes, donde sobressaem as que

respeitam a produtividade.



Sado conhecidas as dificuldades que a previdéncia social experimenta. Nao é de
esperar que alguma vez, os beneficios sejam melhorados para niveis suficientes a atender as

necessidades das classes sociais mais elevadas, por ndo ser este seu propoésito.

As mudancas que os novos dispositivos constitucionais prevéem, ndo vao ao ponto
de fazer com que ultrapassem os tetos estabelecidos, os quais se sdo aceitdveis para os
trabalhadores de baixos salarios, ndo atendem as necessidades de trabalhadores da classe

média, conforme demonstrado na Tabela 1, abaixo:

Tabela 1 — Censo previdenciario do MPS x Renda necessdria - DIEESE

Censo Previdenciario - 2006

Total de Beneficios Pagos 7.183.634.471,63
Total de Beneficiarios 14.698.446
Média dos Beneficios do INSS 488,73
Salario minimo necessario - DIEESE 1.688,35

fonte: MPS e DIEESE - base julho/2007

Estas realidades mostram a importancia da instituicdo da previdéncia supletiva, no
seu objetivo principal de proporcionar aos segurados do sistema, o complemento ou o
suplemento do beneficio previdencidrio considerado necessdrio ou possivel em termos de

custo, para a continuidade do nivel de vida.

1.1. Problema

A previdéncia complementar representa hoje, no Brasil, 17,6% do PIB nacional e
um universo de 6.400.000 pessoas, entre contribuintes ativos, assistidos e dependentes
(Abrapp — jan/08), cerca de 3,5% da populacdo estimada em 2007 (IBGE). Este volume de
recursos € a quantidade de pessoas protegidas por este sistema previdencidrio geraram a
necessidade de criagcdo de regras de negdcio extremamente sofisticadas, seguindo o modelo
aplicado ao setor bancdrio. A governanga destas instituicdes € considerada fator critico para
a perenidade do segmento. Os planos sdo criados para atenderem seus participantes por 40,
50 anos, ou até mais. O compromisso € o contrato entre o fundo de pensdo e o participante
vai se ampliando, a medida que a vida humana atinge novas fronteiras de longevidade. O

carater de longo prazo estd permanentemente presente no dia-a-dia destas instituicoes.



Porém, como veremos na pesquisa realizada, apesar destas caracteristicas, as
institui¢des ainda ndo utilizam algumas ferramentas de gestdo em toda a sua extensdo e
capacidade. Desta forma, para o aprimoramento da governancga dessas organizagdes, se faz
necessario a identificagcdo dos fatores chaves de sucesso e pontos para melhoria nos

chamados fundos de pensao.

1.2. Abrangéncia

Este trabalho faz uma andlise da aplicacdo de técnicas consagradas para elaboracdo
de planejamento estratégico e verifica os fatores criticos de sucesso nos fundos de pensao.
Propde-se ainda a comparar os resultados obtidos em uma pesquisa semelhante, aplicada as
pequenas e médias empresas da industria de petr6leo no pais. Esta comparagdo permite
avaliar o atual estdgio de desenvolvimento de modernas técnicas de gestdo em setores de

elevada relevancia para a economia nacional.

1.3. Relevancia

Conforme se afirmou anteriormente, a natureza dos servicos contratados em um
fundo de pensao € de longuissimo prazo. A relagdo de confianca entre o tomador do servigo
e o prestador precisa ser extrema. MIRAGLIA (2006) afirma que os ativos intangiveis de
um fundo de pensdo sdo: marca, imagem, reputacdo e relacionamento. As institui¢des
precisam garantir um fluxo constante de informagdes, que permita, a todo instante, ao
participante ter a exata nog¢do de tudo o que se passa na administragdo dos seus recursos. A
relevancia do tema foi realcada por recente trabalho desenvolvido pela Comissao Técnica
de Gestdao Corporativa da Associacdo Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia
Complementar — ABRAPP, em seu Manual de Planejamento Estratégico (2007). Neste
trabalho a entidade, que representa os fundos de pensdo no pais, apresenta um modelo
pratico de estruturacdo de um planejamento estratégico. O modelo € perfeitamente adaptado
ao segmento, possibilitando que as instituicOes elaborem seu plano, que viria a ser um
instrumento perfeitamente adequado ao monitoramento do ambiente de negdcios e a
otimizacdo dos esfor¢cos coletivos em prol de objetivos comuns, comprometidos com a
missdo de cada organizagdo e com o interesse de seus clientes (patrocinadoras e

participantes).



1.4. Objetivos

O objetivo deste trabalho €, primariamente, identificar as praticas de gestdo
adotadas pelos fundos de pensdo que sustentam seus fatores chaves de sucesso. Comparar
estas praticas as melhores atualmente disponiveis na literatura de gestdo organizacional.
Comparé-las com outros trés estudos, que também foram baseados em pesquisas, de
GHOSH et al, GLAISTER E FALSHAW e de MACHADO.

Com a comparagdo, pretende-se avaliar o atual estdgio de avango dos fundos de
pensdo nas questdes estudadas, verificado através da pesquisa aplicada e identificar pontos
para aperfeicoamento da gestdo, que poderdo conduzi-los a estigios mais avancados e

eficientes na conduc¢do de seus negocios, trazendo beneficios para seus principais clientes —

patrocinadoras e participantes.

1.5. Estrutura da Dissertacao

A estrutura da dissertacdo apresenta no capitulo 2 a evolucdo da Previdéncia no
mundo, o surgimento da Previdéncia Complementar, seu atual estdgio de desenvolvimento
e o papel relevante para as empresas e o pais. No capitulo 3 sdo apresentados conceitos
sobre o Planejamento Estratégico e sua aplicacdo no segmento de previdéncia
complementar. No capitulo 4 apresenta-se a metodologia do estudos dessa dissertagdao, no
capitulo 5, o estudo de caso, que definiu uma pesquisa junto aos fundos de pensdo para
verificar o nivel de utilizacdo das técnicas e recursos do planejamento estratégico nestas
institui¢des, bem como os seus fatores criticos de sucesso. No capitulo 6 discute-s os

resultados da pesquisa e no 7, a discussio dos resultados obtidos.



CAPITULO II - A PREVIDENCIA COMPLEMENTAR - CONCEITO E
HISTORICO DO DESENVOLVIMENTO

Este trabalho destina-se a, pelo menos, dois publicos que podem, eventualmente,
serem distintos: os profissionais do mercado de previdéncia complementar e os estudiosos
do planejamento estratégico. A forma mais fécil, a nosso ver, para tornéd-lo claro a ambos os
publicos € inicid-lo por apresentar alguns conceitos tedricos. Certa vez falou-se que “nada é
mais pratico do que a teoria” — autor desconhecido. Por outro lado, € comum as pessoas
acharem a teoria entediante e desconectada da realidade. O fato € que médicos, engenheiros
e analistas de sistemas, por exemplo, ndo poderiam executar seus trabalhos sem a teoria.
Ela reduz a necessidade de armazenar grande quantidade de dados, reduzindo-os a simples

estruturas.

2.1 - A Revolucio Industrial e o direito a Assisténcia Social

Quando se olha a revolucao mercantilista e depois a revolu¢do industrial nos seus
efeitos historicos, temos de considerd-las como marcos na evolu¢do da humanidade, em
termos de bem-estar. A denominagdo de revolugdo significa, no entanto, que um drama
social se desenvolveu durante os longos anos de estratificacdo do respectivo processo e que
consubstancia o ajustamento dos que tendo vivido, tradicionalmente, em estruturas
familiares e corporativas, foram arrastados para o turbilhdo da cidade grande, sem casa,
sem organizacdo e sem apoio e, pior do que isso, perdendo no processo industrial, a sua
qualificacdo de homens, para serem considerados meros componentes laborais. O
ajustamento social foi o processo de recuperacdo dessa qualificagdo, em que os estados
tiveram de abandonar a sua comoda posi¢do liberal e tomar decidida posi¢do na questdo
social, quando as socialistas, sobretudo a do socialismo cientifico, ameacaram solapar as
bases do capitalismo. A propria Igreja, quando a corrente do socialismo cristdo ainda nao
tinha encontrado bases filosoficas de defesa de um entendimento institucional entre patroes
e operdrios, manifestou-se através da enciclica Rerum Novarum que foi um apoio para essa
corrente, mas que acima de tudo orientou o mundo catélico para a questdo operdria e cuja

acdo foi notdvel no movimento de transformacgao de estado liberal em estado assistencial.



2.2 - Os primeiros esquemas previdencialistas

A Inglaterra, pela riqueza que tinha acumulado com a revolu¢do mercantilista e pelo
sentimento de liberdade de seu povo, tinha conseguido o consenso, aceito pelo Parlamento,
de que o poder do Estado ndo podia ultrapassar a linha dos direitos naturais da pessoa
humana a liberdade e ao gozo da propriedade, e de que lhe competia interferir na livre
concorréncia quando ela, de qualquer forma, fizesse perigar o equilibrio social. Por outro
lado, ha muito que a Inglaterra se habituara aos programas assistenciais, com base na Lei
dos Pobres (1601). Em 1696, foram elaborados levantamentos que mostraram que metade
da populac¢do da Inglaterra ndo tinha condi¢des de se manter, pelo que dependia da caridade
e assisténcia publica. Mas, também, por essa época, comegaram a construir-se 0s primeiros
esquemas de pensdes de aposentadoria, num mecanismo que era pura solidariedade humana
e que, sem duvida, diz dos caminhos percorridos pela previdéncia: nos cargos estaveis,
quando um funciondrio saia ao fim de um certo nimero de anos de servigo, o funciondrio
que o substituia assumia o encargo de lhe pagar uma renda enquanto o aposentado vivesse,
na esperanca que, quando chegasse a vez dele se retirar, o seu substituto procedesse da

mesma forma.

Em 1712, a Inglaterra estabeleceu um sistema de aposentadoria para os funcionarios
publicos, em que eram cobradas aos funciondrios contribui¢des, de onde saiam os
beneficios pagos, isto €, observando-se o regime financeiro, que hoje chamamos de

reparti¢ao.

E outros exemplos podiam ser dados de esquemas que precederam o inicio da
Revolugdo Industrial na Inglaterra que mostram como este Pais foi pioneiro no campo

previdencidrio.

Isto para dizer que a internacionalizacdo da questdo social foi uma conseqiiéncia da
Revolugdo Industrial e ndo um fim. Na conquista do bem-estar do seu povo, cada Pais foi
abrindo os seus proprios caminhos, instituindo sistemas mais modestos ou mais

abrangentes, de harmonia com as possibilidades econdmicas da respectiva nagao.



Nao devemos esquecer que, durante o primeiro periodo da Revolucdo Industrial e
que foi de 1760 a 1860, ndo obstante o progresso industrial conseguido e a atracdo exercida
sobre as populagdes agricolas pelos centros industriais, a verdade é que a economia
continuando essencialmente agricola e a industria, que tinha nascido doméstica, isto €, no
seio dos camponeses que, paralelamente, a exerciam com os trabalhos do campo,
mantinham, em grande parte, o homem no seu habitat tradicional. Por isso, neste primeiro
periodo de ebuli¢do social, ndo se conseguiu, no trabalho, no campo do bem-estar ao nivel
dos estados grandes conquistas. Lembremo-nos que o primeiro volume de “O Capital” foi

publicado em 1827 e que a enciclica “Rerum Novarum” foi transmitida em 1891.

2.3 - As idéias de Keynes influenciando a questiao previdenciaria

As conquistas sociais tiveram sempre por base as elaboracdes intelectuais dos
filésofos, sobretudo as que, ajustando-se as necessidades ou anseios dos povos, foram

assimiladas e difundidas por correntes ideoldgicas.

Neste aspecto, hd que citar a influéncia que tiveram as idéias de John Maynard Keynes,
cuja teoria geral do pleno emprego, do juro e do dinheiro foi saudada e seguida como a

linha que podia conduzir a riqueza das nagdes.

A influéncia destas idéias no campo da seguranca social manifestou-se em realizagdes
que ficaram como marcos da sua histéria. Nos Estados Unidos essas idéias inspiraram a
elaboracdo da lei da segurancga social de 1935 (Social Security Act) que estabeleceu o
seguro de desemprego e o seguro por velhice, e na Inglaterra inspiraram a elaboragdo do
Plano Beveridge que teve a maior repercussdo, ndo obstante a sua publicacdo se ter dado
em 1941, portanto em pleno conflito mundial. A identificacdo ideoldgica de Churchill e
Roosevelt - os lideres incontestados da Guerra e da Paz - com Keynes, que na época era o
presidente do Banco da Inglaterra, levou-os nas 5* e 6* declaragdes da Carta do Atlantico,
em 1941, a afirmar como um dos seus fins de guerra, o "estabelecimento da mais completa
colaboracio entre todas as nagdes no dominio da economia, a fim de assegurar a todas as

pessoas, melhores condi¢gdes de trabalho, melhor situacdo econdmica e seguranga social".



Temos que nos render perante tal manifestacdo de génio, surgida quando pareceria que,

no clima de destruicdo em que o mundo se debatia, s a guerra ocupasse os seus espiritos.

O quadro de coberturas dos riscos sociais estava, antes da 2* Guerra Mundial,
portanto, completo, ndo ao nivel de todos os paises, ndo ao nivel da sua efetividade, mas no
que respeitava a sua composicdo, tanto em termos doutrindrios, como em termos de
defini¢do e aplicacdo, em alguns paises. Assim, havia sistemas de assisténcia social e

sistemas de previdéncia social, estes na base, sobretudo, dos seguros sociais.

As idéias keynesianas do pleno emprego tinham levado a considerar o seguro de
desemprego a um nivel de necessidade sdcio-politica nos paises economicamente mais
desenvolvidos, e a estabelecer, como regra, a obrigatoriedade do seguro de acidentes de
trabalho. A seguranga social foi arvorada a fator indispensdvel a qualquer politica bem

sucedida de desenvolvimento econdmico.

Até a 2* Guerra Mundial tinha-se conseguido uma estruturagdo que pode resumir-se
assim: os funciondrios publicos ganharam um estatuto previdencidrio cujo custeio era
suportado pelos estados e considerado nos respectivos orcamentos; os empregados
passaram a participar dos sistemas de seguros sociais e a beneficiarem dos regimes de
acidentes de trabalho; para os trabalhadores, sobretudo agricolas, que ndo estavam ligados a
empresas e, portanto, ndo tinham possibilidade de suportar os encargos dos seguros sociais,

foram criados regimes suportados pela nacao, através do imposto.

Depois do conflito, a consciéncia coletiva manifestou-se no sentido da liberdade do
individuo perante as institui¢des, e de que essa liberdade s seria efetiva na medida em que
cada homem recebesse da na¢do a garantia de emprego e a de que, nas vicissitudes de sua
vida, encontraria o necessdrio apoio para viver nos padroes exigidos pela dignidade

humana.

Essa consciéncia exigiu que a seguranca social fosse estruturada em termos gerais e

ao nivel de toda a nagdo, e levou os governos a considerarem que sé teriam paz social, se
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conseguissem programas sociais que livrassem o homem da angustia do porvir. Mantendo-
se, no entanto, ainda, como ideal a atingir, o pleno emprego e padrdes desejiveis da
seguranca social, nunca a consciéncia coletiva, como hoje, se encontra tdo aferida por
conceitos sécio-econdmicos que sdo patrimdonio comum, produto de idéias, que a
comunicacao que as nacdes, depois do término do conflito, estabeleceram entre si, a todos

os niveis das suas hierarquias sécio-politicas.

A seguranga social hoje € universal, estando implantada tanto nos paises de economia
dirigida, como nos paises de economia coletivista, e a tendéncia, pelo menos ao nivel dos
ideais dos povos, € que ela se amplie cada vez mais em extensdo e em profundidade, de
modo a abranger o maior nimero de pessoas, € alargando-a em termos de novos beneficios

e em termos da sua expressao.

Ao terminar esta descri¢ao sobre a evolugdo histérica da seguranga social, estamos aptos
para defini-la na sua esséncia ou, o mesmo € dizer, na sua filosofia. Povoas — 1985

apresentou o seguinte conceito:

“Segurancga Social é um processo socio-econdmico, ao nivel de cada nacdo que se utiliza
da solidariedade entre entidades e pessoas que representam as suas forcas produtivas e de
uma estrutura operacional definida, orientada e controlada pelo estado. Objetiva
proporcionar a cada pessoa os meios indispensdveis para, nas eventualidades negativas da
sua vida, em termos de perda de sua capacidade de ganho por razdes aleatérias como o
desemprego, a doenga, o acidente, ou por razdes inerentes a propria condicdo humana como
o casamento, a maternidade, a infancia, a velhice e a morte, poder suportar as

conseqiiéncias, nomeadamente ter assegurado o sustento da familia.”

2.4 - A criacio dos sistemas privados
Como se sabe, nem nos paises mais desenvolvidos, os sistemas compulsérios de
seguranca social proporcionados pelo estado atendem completamente as necessidades dos

cidaddos, mas apenas proporcionam aqueles beneficios que lhes garantem um minimo de
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bem-estar e a indispensdvel subsisténcia, pelo que, em termos de manutencio do nivel de

vida, em regra, ficam muito aquém do que serd necessario.

O Brasil oferece um exemplo que deve ser meditado. Possui um sistema bem
concebido de grande abrangéncia, que dd cobertura satisfatéria e ndo completa, aos
segurados de menor renda, deixando os demais contribuintes do sistema, particularmente a
classe média, com nivel de renda aquém de suas necessidades, apesar de contribuir, com
volumes de recursos superiores a renda que serd auferida na aposentadoria ou em outro

beneficio que vier a ser requisitado. Ainda assim, o sistema vive em permanente estado de

desequilibrio.

A 1impossibilidade dos sistemas compulsérios satisfazerem completamente as
necessidades dos segurados, as previsdes que se fazem sobre o desequilibrio que,
inexoravelmente, se abaterd sobre eles e ainda a doutrinagdo das correntes neo-liberalistas
de que o homem ndo deve entregar a a¢do exclusiva do estado a administra¢do do seu bem-
estar futuro, mas criar esquemas voluntdrios e alimentd-los para que na eventualidade de
estados de necessidade possa sobrepassi-los, tém levado a criar esquemas especificos

privados previdencidrios.

Neste movimento, as empresas t€ém tido um papel muito importante, pois, apesar de o
fazerem isoladamente, t€m criado um sentimento geral que, partindo do principio de que a
empresa € a unidade de producdo por exceléncia, valoriza os seus quadros, pois sdo estes,

acima de tudo, que dinamizam essa unidade e permitem que ela produza.

Tendo comegado com os fundos contdbeis, as empresas nunca mais pararam nha
procura das melhores formulas de contribuirem para a seguranga futura dos seus

empregados.
Mas foi o movimento mutualista, sob a forma de montepios abertos que levou a uma

tomada de consciéncia sobre a institucionalizacdo de uma atividade que, na sua

especificidade nada tinha com as companhias de seguros. E na verdade, se a estrutura
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montepidria ndo obstante as vicissitudes por que passou ao longo de séculos, conseguiu
chegar aos nossos tempos, ¢ porque a sua acdo previdencidria foi positiva e mais do que
isso, mostrou que esquemas previdencidrios especificos, operados por entidades privadas

tinham possibilidade de éxito.

E foi assim que comegou a se construir esquemas previdencidrios, que depois
ganharam regime legal especifico, e por fim se institucionalizaram, e que sdo a grande
esperanca do homem que, hoje, alertado para os problemas da previdéncia social, os aceita

e os deseja.

Para demonstrar os possiveis resultados, ao se optar por uma previdéncia
complementar, sem as obrigacdes do papel de redistribui¢do de renda, funcdo caracteristica
previdéncia oficial, apresentamos a seguir, uma simulacdo de um trabalhador que recebe
saldrio no limite do teto da previdéncia, durante 35 anos de contribui¢io, no periodo dos 20
aos 55 anos de vida e solicita aposentadoria nos dois sistemas. No campo da previdéncia
complementar, as premissas bdsicas seriam a meta atuarial em 6%, tabela AT-83, sem
previsdo de aumento real de saldrio anual. O plano, assim como na previdéncia social,
também oferece pensdo e auxilio-doenca. Além destes beneficios, também conta com um

seguro de vida (pecilio). Os resultados de nosso exemplo sdo demonstrados a seguir:

Tabela 02 — Compara¢do Renda na Previdéncia Social e na Previdéncia Complementar

Renda obtida na Renda obtida na
Previdéncia Social Previdéncia Complementar
R$ 2.087,97 R$ 4.740,55

Fonte: Simulador do site da Previdéncia Social e Plano INFRAPREV

Por fim, vale a pena ressaltar que as contribui¢cdes patronais, no exemplo acima, sdo

50% superiores para a Previdéncia Social.

Os fundos de pensdo também contribuem com o compartilhamento da riqueza entre os

trabalhadores, como uma visdao socialista no seio do capitalismo. DRUCKER (1993)
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chegou a afirmar que os fundos de pensdo representariam um novo capitalismo, socializado
pela pulverizacdo da propriedade do capital. Se a visdao ndo € imprépria, a0 menos contribui
para contrap0-la, a realidade histérica que estabelece poder nas maos de quem administra o
capital. Nao seriam os milhdes de participantes que administrariam seus recursos, mas 0s
fundos, onde a presenca de representantes dos participantes € sobreposta pelo poder dos
representantes da Patrocinadora, quando ndo € entregue a Asset Managers a administracao

dos recursos.
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CAPITULO III - O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO APLICADO NOS FUNDOS
DE PENSAO

Veremos a seguir uma revisao da literatura, de forma a permitir ao leitor conhecer
um pouco da historia, seus conceitos e uma aplicag@o prética proposta pela ABRAPP para o

segmento de previdéncia complementar no Brasil.

3.1 — Conceitos

O que € estratégia? Nao hd uma defini¢do unica para estratégia. Estratégia terd uma
defini¢do, ou vdrias, como veremos, de acordo com o seu uso. No campo militar, segundo o
famoso General Carl Von Clausewitz (1780/1931), famoso estrategista militar Prussiano:
“estratégia esta relacionada a criacdo de um plano de guerra... preparacdo das campanhas
individuais e, dentro delas, decisdo do comprometimento individual”. Na teoria dos jogos,
estratégia foi definida por Von Newman e Morgestern (1944) como “um plano completo:
um plano que especifica que escolhas (o jogador) vai fazer a cada situagdo possivel”. No
final do século XIX, comegou a emergir um novo tipo de empresa, primeiro nos Estados
Unidos e a seguir na Europa: a grande empresa verticalmente integrada que investia
pesadamente em manufatura e marketing e em hierarquias gerenciais para coordenar essas

funcoes.

A necessidade do pensamento estratégico de forma explicita for articulada pela
primeira vez por gerentes de alto nivel dessas empresas. Por exemplo, Alfred Sloan,
executivo principal da General Motors de 1923 a 1946, criou uma estratégia bem-sucedida
baseada nas forgas e fraquezas identificadas da maior concorrente de sua empresa, a Ford

Motor Company, e colocou-a no papel depois de aposentado.

A II Guerra Mundial forneceu estimulo vital ao pensamento estratégico nos
dominios empresarial e militar, porque tornou agudo o problema da alocacdo de recursos
escassos em toda a economia. No final dos anos 50, Keneth Andrews, professor de Politica
de Negécios de Harvard, afirmou que “toda organizacdo empresarial, todas as suas

subunidades e até cada individuo deve ter um conjunto claramente definido de fins ou
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metas, que o mantenha em movimento numa direcido deliberadamente escolhida e impeca
que se desvie por direcdes indesejadas”. Desde entdo, diversos estudiosos lancaram luz
sobre o tema. Neste estudo, como forma de atender ao propdsito de trazer compreensao ao
assunto a ser abordado a diferentes publicos, nos valemos dos conceitos de alguns

consagrados autores.

Segundo QUINN (1980), uma estratégia € o padrdo ou plano que integra as
principais metas, politicas e seqiiéncias de acdo da organiza¢do em um todo coeso. Ainda
segundo este autor, uma estratégia bem formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de
uma organizacdo em uma postura Unica e vidvel, baseada em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas, mudancas antecipadas no ambiente e movimentos

contingentes por parte dos oponentes inteligentes.

Para PORTER (1996), estratégia é a criacdo de uma posi¢cdo de valor e unica,
envolvendo um conjunto de atividades diferentes. A este conceito € importante acrescentar
outro, também de PORTER (1996), segundo o qual, estratégia competitiva significa ser
diferente. Significa escolher deliberadamente um conjunto de atividades diferentes para
entregar um mix unico de valores. Segundo o autor, se houvesse apenas uma posi¢do ideal,
ndo haveria necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um problema simples —
vencer a corrida para descobri-la e apropriar-se dela. A esséncia do posicionamento

estratégico € escolher atividades que sejam diferentes das atividades dos rivais.

Segundo CHANDLER (1963), a estratégia pode ser definida como a determinacio
das metas e de objetivos bdsicos a longo prazo de uma empresa bem como da adogdo de
cursos de acdo e alocacdo dos recursos necessarios a consecucdo dessas metas.

Para MINTZBERG (1987), a palavra “estratégia” hd tempos vém sendo utilizada de
diferentes maneiras. Por isto, propde cinco defini¢des multiplas, que chama de 5 P’s: plano,
pretexto, padrdo, posi¢do e perspectiva:

- Estratégia como Plano — segundo o autor, para alguns estratégia € um plano, algum tipo de
curso de acdo conscientemente pretendido, um diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar

com uma situagao.
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- Estratégia como Pretexto — como plano, estratégia também pode ser um pretexto, apenas
uma manobra especifica para superar o oponente ou o concorrente.

- Estratégia como Padrdo — estratégia pode ser um padrdo em uma corrente de acdes. Um
exemplo classico de estratégia padrao é o modelo T da Ford, disponivel apenas na cor
preta.

- Estratégia como Posi¢do — um meio de localizar uma organizag¢do naquilo que os tedricos
organizacionais gostam de chamar de ambiente. Por essa definicdo, estratégia torna-se a
forca mediadora entre organizac@o e ambiente, ou seja, entre 0 contexto interno e o externo.
- Estratégia como Perspectiva — seria o contetudo consistindo ndo apenas de uma posi¢do
escolhida, mas também de uma maneira fixa de olhar o mundo. A Hewlitt-Packard
desenvolveu a “maneira HP”, baseada em sua cultura de engenharia, enquanto que o

McDonald’s tornou-se famoso por sua énfase em qualidade, servico e limpeza.

3.2. O Planejamento em seus diversos niveis

Segundo CHIAVENATO (2000), “é o planejamento mais amplo e abrange toda a
organizacdo” e possui as seguintes caracteristicas:
— E de longo prazo;
— Envolve a empresas como um todo, abrange todos os recursos e dreas da atividade e
busca atingir os objetivos ao nivel organizacional;
— E de responsabilidade da ciipula da organizacdo, correspondendo ao plano maior, ao qual

todos os demais estido subordinados;

O Planejamento estratégico se subdivide em Plano Téatico e Operacional, conforme

o esquema proposto por CHIAVENATTO (2000) a seguir:
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e (Genérico, sintético e
abrangente;
e Macroorientado. borda a

Planejamento Estratégico .
II empresa como um todo;
e Longo Prazo;
® Altos executivos
® Menos genérico e mais
detalhado
e Aborda cada unidade da
Planejamento Tético II empresa separadamente
e Médio prazo
e Me¢édios exeutivos
e Detalhado, especifico e
analitico
. . ®  Microorientado. Aborda
Planejamento Operacional ~
II cada tarefa ou operacao

apenas
e (Curto prazo
e Gerentes/coordenadores

Figura 01— Os Trés Niveis de Planejamento

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2000

3.2.1 Planejamento Tatico

“E o planejamento que abrange cada departamento ou unidade da organizagdo”
(CHIAVENATO, 2000), possuindo as seguintes caracteristicas:
— E de médio prazo;
— Envolve cada departamento separadamente, abrangendo seus recursos especificos,
preocupando-se em atingir os objetivos departamentais;

— E de responsabilidade do nivel intermedirio de cada departamento da empresa.
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3.2.2 Planejamento Operacional
“E o planejamento que abrange cada tarefa ou atividade especifica”
(CHIAVENATO,
2000), tendo as seguintes caracteristicas:
— E de curto prazo;
— Envolve cada atividade ou tarefa separadamente, preocupando-se com o alcance
de metas especificas;

— Definido no nivel operacional;

3.2.3 Planejamento Estratégico, Visao Baseada em Recursos e Capacitacoes

Este € um assunto que sempre traz a reboque grandes pesquisadores e interpretacoes
as mais variadas possiveis. GLAISTER e FALSHAW (1999), por exemplo, iniciam seu
artigo afirmando que o planejamento estratégico sofreu, ao final da década de 70, uma
queda de popularidade e influéncia, especialmente pela falta de capacidade das ferramentas
de planejamento estratégico em implementar o que elas propunham. GLAISTER e
FALSHAW (1999) complementam dizendo que até mesmo autores renomados como

Mintzberg e Quinn questionavam o planejamento estratégico nesta época.

PORTER (1980, 1985) identifica que sdo dois os problemas da teoria estratégica,
sendo um transversal e o outro longitudinal. O problema transversal busca explicar a
performance superior de uma firma em um determinado ponto no tempo, ou seja, faz uma
ligacdo entre as caracteristicas da empresa e os resultados do mercado em que atua. Este
problema busca responder a questdes do tipo: por que algumas industrias sdo mais atraentes
que outras e o que faz alguns competidores apresentarem vantagens (ou desvantagens) em

relacdo a outros (PROENCA, 2003).

A questdo longitudinal, por sua vez, busca entender a forma e a direcio da evolucio
da empresa ao longo do tempo, tratando de questdes como: porque algumas empresas
chegaram a posicdes de vantagens e conseguiram sucesso (ou falharam) na tentativa de

manter sua posi¢do. Tem-se que a questdo transversal é mais prioritdria que a longitudinal,
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dado que se uma empresa nao souber como sustentar uma posi¢ao determinada no mercado,

ndo seria importante analisar a forma de chegar a essa posicao.

Segundo GLAISTER e FALSHAW (1999), a partir dos anos 90, o processo de
planejamento estratégico ressurgiu, recuperando a influéncia e a reputacdo que outrora
havia perdido. TEECE at al (1997) tiveram papel fundamental nesta recuperacdo. Em
continuidade ao artigo de 1994, afirmam que a questdo fundamental no campo da
administracdo estratégica a partir daquele momento seria conhecer como as firmas
adquirem e sustentam a vantagem competitiva? Neste sentido, a visdo baseada em recursos
contribuiu bastante para a recuperacdo do planejamento estratégico. De maneira sucinta, a
visdo baseada em recursos tende a “entender os fundamentos de um posicionamento
competitivo superior e sua capacidade de se sustentar ao longo do tempo, nos recursos dos
quais a empresa dispde” (PROENCA, 2003). A premissa basica que norteia a visdo baseada
em recursos € que as empresas diferem fundamentalmente entre si, pois cada uma possui
um agrupamento especifico de recursos, que formam a esséncia da vantagem competitiva
sustentdvel da empresa. Pode-se classificar os recursos em trés tipos:

— Ativos Tangiveis;

— Ativos Intangiveis;

— Capacitagdes Organizacionais;

As capacitacdes organizacionais (capabilities) sdo as habilidades especificas da
empresa, sendo um agregado dos ativos tangiveis (ativos que sdo visiveis), intangiveis
(ativos que ndo podem ser palpdveis) e dos processos operacionais (PROENCA, 2003).
Segundo DIERCKX & COOL (1987, apud DI BENEDETTO & SONG, 2004), as
“capacitacOes sdo extremamente dificeis de serem imitadas, pois sdo profundamente
enraizadas nas rotinas e praticas da empresa’”. BURLAMAQUI e PROENCA (2003)
afirmam que “as capacitagdes dinamicas referem-se as habilidades associadas a inovagao
dentro da firma. Incluem o desempenho da empresa ao criar e desenvolver novos produtos,
processos e rotinas, e responder eficientemente e eficazmente a mudangas ambientais. Tais
capacitacdes dinamicas sdo, nesse sentido, definidas como criticas para sobrevivéncia da

empresa no longo prazo. Sao seus “motores de inovacgao”.
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Segundo TEECE e PISANO (1994), existem certas capacitagdes que sdo criticas
para a sobrevivéncia da empresa a longo prazo, denominando-as de capacitacdes

dinamicas.

Por outro lado, ndo se deve menosprezar a importancia das capacitacdes estdticas.
Para compreensdo dessas diferentes dimensdes, FUIIMOTO (apud PROENCA, 2003)
sugere trés niveis de capacitacdes, com 0s seguintes conceitos:
— Capacitacdes Estdticas — S@o capacitagdes associadas a habilidade de alcangar um alto
nivel de desempenho em termos competitivos. Sdo as habilidades de fazer bem o que j4 se
faz hoje;
— Capacitacdes de Melhoria — Sdo capacitacdes associadas a habilidade de se alcancar de
forma rdpida, melhorias de desempenho, tanto em qualidade como em produtividade;
— Capacitagdes Evoluciondrias — Sdo capacitacdes associadas a habilidade de desenvolver
novas capacitacdes estdticas e de melhoria, ou seja, € a capacitagdo de construir novas

capacitacoes.

Portanto, afirmam BURLAMAQUI e PROENCA (2003) “de nada adiante saber
inovar para amanha se nio se consegue sobreviver hoje! Permanece, entretanto, € claro, o
fato de que enquanto as “estdticas” sdo frutos do passado, as “dinamicas” sdo as criadoras

do futuro.

GHEMAWAT (2000) apresenta uma visdo dindmica da empresa, propondo uma
estrutura que integra as atividades com os recursos (Figura 02). Ele afirma que os adeptos
das atividades como base de andlise focar-se-d30 no elemento mais a direita do quadro
apresentando, ao passo que os adeptos dos recursos focardo no elemento mais a esquerda.
Ainda segundo GHEMAWAT (2000), o quadro apresentado na Figura 02 “faz mais do que
apenas apresentar duas perspectivas diferentes. Ele agrega valor identificando duas
maneiras de obtencdo de vantagens sustentdveis: fazendo comprometimentos concentrados
de recursos e; orquestrando propositadamente as atividades executadas pela empresa, um

processo mais incremental muitas vezes chamado de desenvolvimento de capacitagdes. Os
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investimentos em comprometimentos e em capacitacdes podem, devido a sua natureza

irreversivel, conduzir a emergéncia e persisténcia de vantagens (ou desvantagens)

especificas da empresa”.

Comprome
timento de
Recursos

Dotacao de ivi
¢ — — Atividades

Recursos

Figura 02 — Vis@ao Dinamica da Empresa

Ghemawat — 2000

Entretanto, nem todas as capacitacdes da empresa sdao relevantes para sua
competitividade, sendo necessario, entdo, compreender se tais recursos geram ou nao valor

para a empresa (PROENCA, 2003).

No que tange ao processo estratégico, existe uma forte correlacdo entre as
capacitacdes e a Escola do Aprendizado proposta por MINTZBERG (1990), que defende
que o mundo é complexo demais para que seja possivel construir de subito um plano ou
uma idéia clara. Tal constru¢do deve ocorrer em etapas, a medida que a empresa se adapta
ao ambiente. Esta escola defende que as estratégias nao sdo formuladas ou implementadas,

e sim formadas ao longo do tempo, assumindo um processo de aprendizagem constante.

Como pode-se ver na Figura 03, o aprendizado estratégico €, segundo PROENCA
(2003) justamente “o processo pelo qual a organizacdo aprende o que efetivamente estda
acontecendo, e, em seguida, procura dar sentido — encontrar uma légica — que lhe informe o

melhor rumo a seguir na proxima rodada de decisoes”.
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A estratégia pretendida ¢ o momento em que devem se estabelecer quais as
capacitacdes que serdo desenvolvidas. Os conceitos de estratégia emergente e estratégia nao
realizada s@o relacionados com o processo de melhoria incremental e de aprendizado em

acumulacao descrito por GHEMAWAT e PISANO (1999).

Aprendizado Estratégico

Estratégia
Estratégia Deliberada Estratégia
_> . > . ——
Pretendida Realizada
Estratégia Estratégia
Nao realizada Emergente

Figura 03 — O Processo Estratégico (MINTZBERG)

Cabe finalizar a discussdo sobre capacitacbes com DI BENEDETTO & SONG (2004):
“uma empresa colocando em pritica determinada estratégica tende a desenvolver
capacitacdes que a ajudam a atingir as estratégias e alcancar uma vantagem competitiva
sustentdvel no longo prazo. Ou seja, as capacitagdes determinam a estratégia, e as

estratégias determinam as capacitacoes”.

3.3. O modelo proposto pela Abrapp

Conforme ja destacamos, os fundos de pensdo, assim como quase todos 0s segmentos
empresariais passaram por intenso aperfeicoamento nos dltimos 30 anos, em um ritmo
jamais verificado em toda a histéria. Nao nos € mais possivel avaliar se os préximos 20 ou

30 anos transcorrerdo neste mesmo ritmo e se haverd modificacdes tdo intensas. Nao ha
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outra forma de estar pronto para enfrentar os desafios ou minimizar eventuais problemas do
que adotando estratégias, como forma de antecipar-se as mudangas e/ou estar preparado
para elas. BRENES, et al, 2007, em sua pesquisa com empresas da América Latina afirmam

que a determinacao de uma estratégia é um pré-requisito para o sucesso de um negocio.

A ABRAPP em cumprimento ao seu papel institucional, organizou em 2007 um
grupo de trabalho para propor um modelo de Planejamento Estratégico adaptado para os
fundos de pensdo. Ndo que os modelos existentes sejam especificos para a indistria A ou
B. Mas com uma relacdo de associadas tdo extensa quanto diversificada sob qualquer
aspecto que analisemos (patrimonio, quantidade de participantes, quantidade de
empregados, distribuicdo geogréifica etc), o Manual permite a todas aproveitarem ao
maximo uma ferramenta consagrada para alcangar os fins que vislumbramos ao longo deste

trabalho.
O Manual, disponivel para todas as entidades associadas baseia-se em modelos
consagrados. Assim, propde as fundacdes elaborarem seu planejamento estratégico sob a

S€ guinte estrutura:

Visao Geral do Planejamento Estratégico

Quem Como Para onde Como
somos? Estamos? queremos ir? chegaremos 1a?

Objetivos
— Analise = Estratégicos > Metas —) Agées
Ambiental

t i\ I )

Acompanhamento
(Tomadas de Decisdes)

Como estamos indo?
Como corriqir?
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Figura 04 — Manual de Planejamento Estratégico — ABRAPP-2007

Esta estrutura apdia em conceitos consagrados como a Andlise de SWOT, uma
adaptacao das cinco forgas de Porter as EFPC’s, conceitos da Qualidade Total como PDCA
e SW e 1 H e um sistema de sinalizadores das evolugdes dos planos de agdo, conforme
proposto por KAPLAN e NORTON (1997) na metodologia do BSC. O manual oferece um
conjunto completo de formulérios, que permitird as entidades interessadas, a elaborar e

acompanhar seu planejamento estratégico.

A este trabalho cabe estar atento a proposi¢ao do artigo de BRENES et al, 2007, que
incorpora um elemento importante na estrutura de elaborag@o e controle do Planejamento
Estratégico. Em sua pesquisa, BRENES afirma haver 5 dimensdes responsdveis pelo
sucesso da implementacdo da estratégia. O processo de formacdo estratégica, a sistematica
de execucdo, o controle e o acompanhamento da estratégia, a lideranca do CEO e sua
adequacdo e adaptabilidade ao cargo, bem como o alto nivel de motivagdo de gerentes e
equipe. Por fim, a estrutura de governanga corporativa liderando todo o processo de
mudanca. Seu estudo acrescenta ao modelo cldssico este tltimo elemento, que se incorpora
ao ambiente corporativo de forma mais clara na ultima década. Os fundos de pensdo no
Brasil, especialmente por forca da legislacdo, vém aperfeicoando o papel da Governanga,
na figura dos Conselhos e Direcdo Executiva. Ainda segundo BRENES, das cinco
dimensdes citadas em seu estudo, a Governanga Corporativa é a mais relevante entre as
empresas de maior sucesso, em sua pesquisa entre empresas da América Latina. E daf que
se garantird a sustentabilidade da estratégia, com recursos para investimentos e controle

sobre a execucdo do que foi planejado.

Apesar de parecer 6bvia, nunca € demais lembrar a importancia da prética do
benchmarking (DREW, 1995). Neste artigo, o autor apresenta a defini¢do proposta pela
American Productivity and Quality Center: “um processo continuo e sistemdtico de
medicdo dos processos organizacionais com as empresas consideradas modelo na
realizacdo dos mesmos, em qualquer lugar do mundo, com o propdsito de aperfeicoar sua

performance.”
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CAPITULO IV -METODO DE ESTUDO

O presente trabalho objetiva também identificar e analisar, os fatores chave de
sucesso que sdo mais comumente encontrados nos fundos de pensdo brasileiros. Cabe
diferenciar fatores chaves de sucesso dos fatores criticos de sucesso, que, segundo GHOSH
et al (1998), os primeiros sdo fatores fundamentais para uma excelente performance da
companhia, ao passo que os ultimos sdo responsdveis apenas pela sobrevivéncia da

empresa.

4.1. Conceito

Para GIL (1999), a pesquisa tem um cardter pragmdtico, € um “processo formal e
sistemdtico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa
€ descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”.
Pesquisa é um conjunto de acdes, propostas para encontrar a solu¢cdo para um problema,
que tém por base procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa € realizada quando se

tem um problema e ndo se t€ém informacdes para soluciond-lo.

4.1.1. Do ponto de vista da sua natureza, pode ser:

e Pesquisa Basica: objetiva gerar conhecimentos novos uteis para o avanco da ciéncia
sem aplicacdo prética prevista. Envolve verdades e interesses universais.

¢ Pesquisa Aplicada: objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigidos a

solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

4.1.2. Do ponto de vista da forma de abordagem do problema pode ser:
e Pesquisa Quantitativa: considera que tudo pode ser quantificdvel, o que significa
traduzir em nimeros opinides e informagdes para classifici-las e analisd-las. Requer
o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda, mediana,
desvio-padrdo, coeficiente de correlacdo, andlise de regressao, etc.).
¢ Pesquisa Qualitativa: considera que hd uma relacido dindmica entre o mundo real e
o0 sujeito, isto €, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade

do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos fendmenos e
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a atribui¢do de significados sdo bdsicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta
para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. E descritiva. Os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu

significado sdo os focos principais de abordagem.

4.1.3. Do ponto de vista de seus objetivos (GIL, 1991) pode ser:

Pesquisa Exploratoéria: visa proporcionar maior familiaridade com o problema
com vistas a tornd-lo explicito ou a construir hipdteses. Envolve levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experi€ncias praticas com o
problema pesquisado; anédlise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume,
em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso.

Pesquisa Descritiva: visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis. Envolve o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados: questiondrio e observacdo sistematica.
Assume, em geral, a forma de Levantamento.

Pesquisa Explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou contribuem
para a ocorréncia dos fendmenos. aprofunda o conhecimento da realidade porque
explica a razdo, o “porqué” das coisas. Quando realizada nas ciéncias naturais,
requer o uso do método experimental, e nas ciéncias sociais requer o uso do método
observacional. Assume, em geral, a formas de Pesquisa Experimental e Pesquisa

Expost-facto.

4.1.4. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos (GIL, 1991), pode ser:

Pesquisa Bibliografica: quando elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente com
material disponibilizado na Internet.

Pesquisa Documental: quando elaborada a partir de materiais que nio receberam

tratamento analitico.
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¢ Pesquisa Experimental: quando se determina um objeto de estudo, selecionam-se
as varidveis que seriam capazes de influencia-lo, definem-se as formas de controle e
de observacao dos efeitos que a varidvel produz no objeto.

e Levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer.

e Estudo de caso: quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

¢ Pesquisa Expost-Facto: quando o “experimento” se realiza depois dos fatos.

¢ Pesquisa-Ac¢ao: quando concebida e realizada em estreita associacdo com uma acgao
ou com a resolu¢do de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes
representativos da situa¢do ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo
ou participativo.

e Pesquisa Participante: quando se desenvolve a partir da interacdo entre

pesquisadores e membros das situacOes investigadas.

Uma abordagem metodoldgica adequada compreende diferentes niveis de abrangéncia e
profundidade. Assim, pode-se considerar que algumas decisdes metodoldgicas sdo de
ordem estratégica (relativas a escolha da abordagem mais adequada ao enderecamento da
questdo de pesquisa), enquanto outras sao de nivel ttico ou operacional (decisdes relativas

aos procedimentos de condug¢do da pesquisa) (MIGUEL, 2007).

Para cada método de pesquisa, existem premissas e restricoes que devem ser
levados em consideracdo. Entretanto, o direcionador principal sobre o método a ser
utilizado € o que a pesquisa pretende alcancar, geralmente expressa no objetivo do trabalho,

que € determinante para a escolha da abordagem metodoldgica.
Com relacdo a condugdo da pesquisa em um estudo de caso, MACHADO (2007)

propde um seqii€éncia com seis etapas para ajudar na realiza¢do do trabalho, conforme pode-

se observar na Figura 05.
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A primeira etapa € a definicdo de uma estrutura conceitual-tedrica para o trabalho,
realizando uma revisdo da literatura sobre o assunto em pauta, visando localizar a pesquisa
e identificar lacunas a serem abordadas, extraindo os constructos (do inglés constructs, que
€ o conceito a ser verificado empiricamente). De posse dos constructos, € possivel definir as

proposi¢des e delimitar as fronteiras do que serd investigado.

A segunda etapa € o planejamento do caso, onde deve ser determinado o caso que
serd analisado e seus respectivos contatos facilitadores. Também deve ser definido se o
caso serd retrospectivo (investigacdo do passado com coleta de dados histéricos sem,
contudo, conseguir determinar com precisdo relagdes de causa e efeito) ou longitudinal
(investigac@o do presente). Uma andlise longitudinal também pode realizar andlise de dados
passados se, por exemplo, deseja avaliar a eficdcia na implantacdo de um determinado
sistema. Nesta etapa € definido, também, se serd realizado um estudo de caso tnico (com
maior aprofundamento na investigacdo) ou estudo de casos multiplos (maior generalizacao
dos resultados com menor profundidade na avaliacdo de cada caso). Ap6s a defini¢do da
quantidade de casos que serdo estudados, deve-se definir a técnica para coleta (pode-se
utilizar entrevistas, andlise documental ou questiondrios, por exemplo) e posterior anélise
dos dados. Uma vez definida a técnica de coleta de dados, deve-se estabelecer um protocolo
para conducgdo da referida coleta e também os meios de controle, ou seja, uma forma de

garantir a qualidade dos dados levantados.

A terceira etapa visa conduzir um teste piloto cujo objetivo € verificar os
procedimentos para aplicagdo da técnica de coleta e andlise dos dados, bem como a
qualidade dos dados obtidos. A pesquisa piloto permite que sejam realizados ajustes e

correcdes na pesquisa como um todo.

A quarta etapa trata da coleta dos dados, que consiste em contatar os casos
selecionados para estudo, onde devem ficar explicitados os beneficios que a pesquisa trard
para os participantes. E importante salientar a importancia e o objetivo da pesquisa, bem
como a confidencialidade dos dados coletados. O pesquisador também deve ter uma

estimativa clara e realista do tempo necessario para a coleta de dados, de forma a informar
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corretamente ao responsavel pelo envio dos dados o tempo que serd gasto nesta etapa. O
registro dos dados pode ser feito da maneira mais conveniente para o pesquisador, podendo
utilizar desde a gravacdo de uma conversa até a anotagdo de impressdes obtidas durante as
entrevistas. Por fim, deve-se limitar os efeitos do pesquisador sobre a coleta dos dados, de
forma a diminuir a interferéncia que ele pode exercer sobre os responsdveis por responder a
pesquisa, mascarando, dessa forma, os dados obtidos.

A quinta etapa refere-se a andlise dos dados, ou seja, de posse das informagdes
obtidas, o pesquisador deve elaborar uma espécie de narrativa do caso. Dessa forma, nem
todos os dados coletados serdo aproveitados, sendo necessdria a realizacdo de um
procedimento de reducdo de dados, de maneira a incluir apenas os dados essenciais para o
entendimento da pesquisa. E nesta etapa que o pesquisador deve buscar causalidade entre as

varidveis, podendo, entdo apresentar as suas conclusdes face ao que foi estudado.
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— Mapear a literatura
Definir uma estrutura

Delinear as proposicoes
conceitual-tedrica
Delimitar as fronteiras e grau de evolugao

Selecionar a(s) unidade(s) de andlise e
contatos

Escolher 0s meios para coleta e andlise
dos dados

Desenvolver o protocolo para coleta dos
dados

Definir meios de controle da pesquisa

Planejar o caso

Testar procedimentos de aplicacédo
Conduzir o teste p||ot0 Verificar qualidade dos dados

Fazer ajustes necessarios

Contatar os casos

Coletar dados
Registrar os dados

Limitar os efeitos do pesquisador

Produzir uma narrativa
Reduzir os dados

Analisar os dados L
Construir painel

Identificar causalidade

Desenhar implicagbes tedricas

Gerar relatério Prover estrutura para replicacdo

LU ue oo v oo

Figura 05 — Condugdo do Estudo de Caso
Fonte: Adaptado de MIGUEL (2007)
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A sexta e dltima etapa é a geracdo do relatério de pesquisa, onde todas as etapas
anteriores devem ser abordadas, porém de maneira resumida e mostrando-se os itens
medulares para o entendimento do estudo. O relatério deve permitir que demais
pesquisadores e leigos entendam desde a conceituagdo do problema até a andlise dos dados

e a conclusdo da pesquisa.

4.2 — Metodologia do Estudo de Caso

Segundo os conceitos propostos por Gil, 1991, esta dissertacdo utiliza-se de uma
pesquisa aplicada, quanto a sua natureza, quantitativa, quanto a forma de abordagem,
descritiva, quanto aos seus objetivos e um estudo de casos, quanto aos seus procedimentos

técnicos.

As duas primeiras etapas do processo de elaboracdo de um estudo de caso (definir
uma estrutura conceitual-tedrica e planejar o caso) foram cobertas pelos trés primeiros
capitulos dessa dissertacdo. As demais etapas (conduzir teste piloto, coletar dados e analisar
os dados) serdo apresentadas ao longo dos capitulos 5 e 6 e a ultima etapa (gerar o

relatério) é contemplada pela prépria elaboragdo desse trabalho.
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CAPITULO V - ESTUDO DE CASO- FUNDOS DE PENSAO

Os fundos de pensdo no pais comecaram a ser constituidos, na forma como
conhecemos atualmente, na década de 70. Registre-se que a criagdo da PREVI data de
1904, e portanto, anterior a criacdo da propria Previdéncia Social no Brasil (Lei Eloy
Chaves, 1923). A estruturacao legal do setor, por outro lado, ocorreu posteriormente a sua
criacdo, através da Lei 6.435, de 1977. Na década de 80 o segmento alcancou significativo
volume financeiro — relacdo Patriménio x PIB. Também ocorreram, neste periodo,
problemas de solvéncia em diversos planos e montepios. Neste periodo percebeu-se que a
legislagdo estava absolutamente despreparada para regular adequadamente o sistema de
previdéncia complementar, que alcangara vultuoso acimulo de poupanga e respondia pelas

expectativas de seguranca financeira de centenas de milhares de participantes.

A Constituicdo de 1988 veio para estabelecer um marco regulatdrio desta atividade
no pais. A partir de entdo e até hoje, a regulamentacdo do sistema vem passando por

profundo aperfeicoamento.

Além dos aspectos tipicos de regulacdo do setor, a legislacdo também contribui para
estabelecer e aperfeicoar os niveis de governanga dos fundos de pensdo. Os fundos sao
regulados pela SPC/MPAS, entretanto, devem cumprir regulamentacdo estabelecida ainda
pela CVM e SRF. Destacamos no Anexo I, o atualmente complexo conjunto legislativo que

regula as atividades dos fundos de pensao.

Como conseqiiéncia, os fundos de pensdo estdo em pleno processo de desenvolvimento
e aperfeicoamento da gestdo. Estdo cada vez mais presentes na administracdo dos fundos
brasileiros, modernos recursos de gestdo como Compliance, Asset Liability Management —
ALM e controles internos. Para condugdo deste processo de modernizagdo, estimula-se cada
vez mais a profissionaliza¢do dos dirigentes. Esta, por sinal, foi provocada por legislacio
que imputa responsabilidade e conseqiiéncias a dirigentes pela gestdo, ou melhor, pela ma
conduta na gestdo dos fundos. A SPC est4, neste momento, conduzindo uma discussdo

sobre a necessidade da certificacdo profissional dos dirigentes, sempre com o propdsito de
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garantir qualidade e profissionalismo na condugdo dos recursos dos participantes dos

planos e garantir a credibilidade e seguranca do sistema de previdéncia complementar.

5.1 Questionario

Com o intuito de posicionar o leitor sobre os temas que serdo abordados e discutidos
durante a andlise do resultado da pesquisa, faz-se necessdria uma breve explanacao sobre os
itens que compdem o questiondrio apresentado as empresas. O questiondrio utilizado €

baseado em dois artigos (GLAISTER e FALSHAW, 1999 e GHOSH et al, 1998).

O questiondrio estd subdividido em cinco grupos principais, que sdo apresentados
na Tabela 03:
Tabela 03 — Subdivisdo da Pesquisa Aplicada

Capitulo Fonte de orientaciao
Identificagdo da Empresa Modelo do APIT/COPPE/UFRJ
Planejamento Estratégico — Formulagio Glaister e Falshaw, 1999

Implantagdo, Desenvolvimento e Avaliacdo | Glaister e Falshaw, 1999
da Estratégia

Ferramentas de Estratégia Glaister e Falshaw, 1999

Capabilities e Fatores Chave de Sucesso Ghosh et Al, 1998

Conforme demonstrado, o formuldrio de pesquisa tem origem em dois trabalhos

distintos e encontra-se integralmente reproduzido no Anexo II deste trabalho.

Os fundos de pensao tem como caracteristica principal de classificacdo o volume de
recursos que administram. Existem outros fatores que poderiam ser utilizados, como por
exemplo, o nuimero de participantes ativos, ou assistidos. Todos com forte valor
representativo. Entretanto, o volume de recursos é o conceito mais tradicionalmente
utilizado, especialmente pela ABRAPP, para estabelecer um ranking de porte. Dentre as
entidades respondentes desta pesquisa, podemos estabelecer o porte, utilizando-se do

modelo proposto pela empresa de consultoria MERCER, na pesquisa de cargos e saldrios

realizada para este segmento:
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Tabela 04 — Porte dos Fundos de Pensao

Classificacao quanto ao porte

Volume de Recursos

Porte Especial

Acima de RS 5 bi

Grande Porte

Acimade R$ 1 biaR$ 5 bi

Meédio Porte

Acima de R$ 500 mi aR$ 1 bi

Pequeno Porte

Até R$ 500 milhdes

Desta forma, o porte dos respondentes desta pesquisa estd distribuida na forma

como apresentada a seguir:

Tabela 05 — Porte dos Respondentes

Classificacao quanto ao porte Percentual de Respondentes
Porte Especial 30%
Grande Porte 30%
Médio Porte 30%
Pequeno Porte 10%

fonte: Revista Fundos de Pensdo — abr/08

5.1.1 Identificacio da Empresa

Esta secdo tem o intuito de identificar e caracterizar a empresa participante com
campos tais como nome da empresa, CNPJ, endereco e o nimero de anos atuando no
mercado de foco principal de atuacdo da empresa.
Uma vez identificada a empresa, busca-se obter o nome e o cargo de quem respondeu o

questiondrio, com o intuito de validar as respostas apresentadas.

5.1.2 Planejamento Estratégico — Formulacao
Ap6s a identificagdo da empresa e de seu responsdvel, tem inicio o processo de
mapeamento dos indicadores da empresa. O item de Planejamento Estratégico —

Formulagcdo tem o objetivo de identificar se a organizacdo possui alguns dos requisitos
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basicos para formulagdo do planejamento estratégico. Para tanto, este grupo subdivide-se
em trés subgrupos onde serdo analisados diferentes aspectos inerentes ao planejamento

estratégico nas empresas.

O primeiro subgrupo busca analisar como se d4 o planejamento estratégico e qual o
grau de formalidade existente. Para tanto, busca-se saber se a empresa possui:
— Sua missdo escrita;
— Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de identificar ameacas e

oportunidades no ambiente externo;

O segundo subgrupo busca identificar o horizonte de planejamento existente nas
empresas, de acordo com as seguintes opcoes:

— Abaixo de 5 anos;

— 5 anos;

— Acima de 5 anos;

— Nao planeja;

Caso a opgdo selecionada seja Ndo Planeja, estd claro que a empresa nao realiza
qualquer tentativa de planejar suas ac¢des para o item em questdo. A seguir serdo

apresentadas defini¢des sucintas para alguns dos planos avaliados:

— Plano Financeiro — Contém, para um determinado periodo de tempo, as receitas,
despesas, gastos e investimentos previstos para a empresa em base econdmico/financeira. O
or¢amento anual instrumento definido pela SPC como obrigatério, € percebido, neste

mercado, como um Plano Financeiro;

— Plano de Negocios — E uma forma documentada onde estdo registrados o conceito do
negdocio, os riscos, 0s possiveis concorrentes, os clientes, as estratégias de marketing, bem
como o plano financeiro para viabilizar o negécio. E uma maneira formal do empreendedor

apresentar o negdcio para possiveis investidores.
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Finalmente, o terceiro subgrupo busca identificar o grau de formalidade do processo
de planejamento estratégico da empresa, através de questdes que deverdao ser pontuadas
com numeros inteiros entre 1 e 5, onde 1 representa que o item € atendido de maneira muito

formal e 5 representa que o item € atendido de maneira muito informal ou nédo atendido.

5.1.3 Implantacao, Desenvolvimento e Avaliacdo da Estratégia
Este item busca identificar como € feita a implantacdo, desenvolvimento e avaliacdo

da estratégia pela empresa através de quatro subgrupos:

O primeiro dos subgrupos tem o objetivo de identificar quais atividades do processo
de planejamento estratégico sdo consideradas como mais importantes pela empresa. Tais
questdes deverdo ser pontuadas com nimeros inteiros de 1 e 5, onde 1 demonstra que o

compromisso € muito alto e 5 representa que a empresa nao € comprometida com tal item.

O segundo subgrupo € formado por questdes que visam balizar a parte de pesquisa
referente ao planejamento estratégico, buscando identificar, dentre outros, se todos os
funciondrios sdo informados sobre o planejamento estratégico e se existem indicadores para

cumprimento do plano.

O terceiro subgrupo busca identificar a énfase que € dada a cada &4rea do
planejamento estratégico, através da pontuacdo variando com ndmeros inteiros entre 1 e 5,
onde 1 representa que a énfase é muito baixa ou inexistente e 5 representa que existe uma

énfase muito grande no item em questao.

Finalmente, o ultimo subgrupo busca entender, de acordo com algumas proposicdes,
a percepcao geral da empresa sobre o processo de planejamento estratégico. Este item
recebe pontuagdo com nuimeros inteiros entre 1 e 5, onde 1 representa que a empresa
concorda plenamente com a afirmacdo e 5 representa que a empresa discorda totalmente da

afirmacao proposta.

5.1.4 Ferramentas de Estratégia
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Esta parte do questiondrio tem como objetivo mapear a utilizagdo das principais

ferramentas de estratégia, bem como o conhecimento que a empresa tem de cada uma delas.

Para cada ferramenta deverd ser dada uma pontuagdo no campo CONHECIMENTO, de

valor 1 para nenhum conhecimento e 5 para dominio completo e no campo UTILIZACAO,

de valor 1 para nunca utilizou e 5 para sempre utiliza no processo de planejamento. A

seguir, serdo apresentadas algumas ferramentas:

— Andlise “What if’ - Esta ferramenta consiste em sistematizar / estruturar respostas a

situacOes hipotéticas do tipo “o que deve ser feito pelos gestores da empresa se acontecer

determinado evento que afeta a atual estratégia da empresa”;

— Andlise da Cadeia de Valor - Andlise das atividades principais e de suporte que vao gerar

os resultados almejados pela empresa, bem como os direcionadores (“drivers”) de custo e

diferenciacdo envolvidos, conforme pode-se observar na Figura 06;

Infra-Estrutura da Emporesa

Geréncia de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicao
o o Marketing )
Logistica Opera- Logistica & Vendas Servicos
Interna coes Externa
S— _—
S

Atividades Primérias

A = Atividades de Apoio

Figura 06 — Cadeia de Valor

Fonte: Adaptado de PORTER, 2000
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— As Cinco Forcas de Porter - Andlise do setor, levando em conta as cinco forgas:
rivalidade entre concorrentes, relagdo com fornecedores, relacio com clientes, ameagas de
substitutos, e ameacas de novos entrantes, conforme pode-se observar na Figura 07,
adaptac@o proposta para os fundos de pensdo no Manual de Planejamento Estratégico da

ABRAPP.

Governo
Novos Fornecedores
Entrantes \
Concorréncia
no
segmento
Participantes / \ Substitutos
Patrocinadora

Figura 07 — Cinco Forcas de Porter
Fonte: Manual de Planejamento Estratégico da ABRAPP

— BSC - Ferramenta de implementacdo amplamente difundida, baseada em indicadores de
resultado e de tendéncia e calcado em 4 perspectivas basicas: Cliente, Processos Internos,

Financeira e Aprendizado e Crescimento;

5.1.5 Capabilities e Fatores-Chave de Sucesso
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Neste item, subdividido em trés partes, o questiondrio busca identificar os fatores
chave de sucesso da empresa, bem com suas capabilities, através dos itens apresentados
com a seguinte pontuacio:

— 1 para muito baixo;

— 2 para baixo;

— 3 para médio;

— 4 para alto;

— 5 para muito alto;

Os itens apresentados na primeira parte buscam identificar, na empresa estudada,
caracteristicas provenientes da tipologia proposta por Miles e Snow (defensiva, prospectiva,

analitica e reativa).

A segunda parte do questiondrio busca identificar as competéncias da empresa que

mais contribuem para uma performance de exceléncia da mesma.
Finalmente, na terceira parte, o questiondrio busca identificar quais os fatores que a

empresa considera fundamentais para atingir o sucesso em seu segmento de atuagdo. Deste

item, buscar-se-30 os principais fatores chave de sucesso da empresa.
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CAPITULO VI - DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

Serdo discutidos a seguir os resultados da pesquisa realizada junto aos fundos de
pensdo (formuldrio completo no Anexo I), discutindo seus pontos mais importantes e
relevantes e fazendo comparagdes entre os resultados obtidos na pesquisa com os fundos de
pensdo e os apresentados na dissertagdio de MACHADO (2007) e nos artigos de
GLAISTER E FALSHAW (1999) e de GHOSH et al (1998).

O questiondrio foi enviado para aproximadamente 50 fundos de pensdo
selecionados no cadastro da ABRAPP, sendo obtidas 10 respostas vélidas, que representa

20% de retorno.

6.1. Resultados *

* Todos os resultados estdo em Percentual (%)

Sao apresentados resultados comparativos, onde:

A — Pesquisa nos Fundos de Pensdo — Planejamento Estratégico e Fatores Chaves de
Sucesso

B — Pesquisa da dissertagio de MACHADO (2007) nas Pequenas e Médias Empresas do
Setor de Petroleo e Gas no Brasil — Planejamento Estratégico e Fatores Chaves de Sucesso
C — Pesquisa de GLAISTER e FALSHAW (1999) em empresas da Gra-Bretanha —
Planejamento Estratégico.

D — Pesquisa de GHOSH at al (2001) em pequenas e médias empresas de Singapura —

fatores chaves de sucesso.

A seguir, serd feita uma exposi¢ao dos resultados da pesquisa e as comparagdes com

as pesquisas realizadas conforme a legenda acima.

- Planejamento Estratégico — Formulacao
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Tabela 06 — Formulacao - Comparacdo Setor Petréleo

. . Sim (%)

A organizacio possui:

A B
Sua missdo escrita? 100 90
Um conjunto de objetivos de curto/médio prazo escritos? 88 84
Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de
. o . . 75 73
identificar ameacas e oportunidades no ambiente externo?
Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de
. o o 62 84
identificar forcas e fraquezas da organizacdo?
Uma equipe com responsabilidade por elaborar o plano 23 20
estratégico ou de negdcios/corporativo?

Na Tabela 6 observamos caracteristicas bdsicas relacionadas ao Planejamento
Estratégico e a estrutura organizacional voltada a lideranca do processo. A constatacio de
que 100% dos fundos entrevistados tém sua missdo escrita foi muito motivador como
perspectiva do que se poderad esperar dos resultados desta pesquisa. Comparativamente a
pesquisa feita junto as empresas do segmento de petréleo, os fundos de pensdo demonstram
estar um pouco mais avangados no que se refere a estrutura organizacional voltada para o
planejamento estratégico. As diferengas estatisticas sdo relativamente pequenas. A estrutura
de acompanhamento/lideranca do processo também se mostra, de forma geral, mais
avancada nos fundos de pensdo, a excec¢do do fato das empresas de petréleo apontarem
dispor de pessoa ou equipe especifica para identificar forcas e fraquezas em percentual
significativamente superior aos fundos de pensdo. Este resultado é ainda mais curioso,
quando analisados dentro da prépria estrutura dos fundos de pensdo que afirmam estar mais
atentos as ameacas e oportunidades externas (75%) do que as forcas e fraquezas internas

(62%). Isto € surpreendente, pois este €, normalmente, um ambiente muito voltado a

Processos.
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Tabela 07 — Formulacdo - Comparacdo Empresas Britanicas

SIM (%)

- A organizac¢iao possui: A C
Sua missdo escrita? 100 65
Um conjunto de objetivos de curto/médio prazo escritos? 88 93
Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de
. o . . 75 59
identificar ameacas e oportunidades no ambiente externo?

Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de

. e o 62 62

identificar forcas e fraquezas da organizacao?
Uma equipe com responsabilidade por elaborar o plano

‘- . . 88 77
estratégico ou de negdcios/corporativo?

Na Tabela 07, na comparacdo com a Pesquisa de Glaister e Falshaw, os fundos de
pensdo demonstram em quase todos os segmentos questionados, resultados superiores. O
unico resultado onde as empresas britanicas demonstram estar mais avancadas, na pergunta
— um conjunto de objetivos de curto/médio prazo escritos? — a diferenca de 5%,
consideraremos nesta pesquisa, estatisticamente insignificante, sendo classificada como um
empate técnico.

Tabela 08 — Horizonte Temporal - Comparacao Setor Petréleo

(%)

- Qual o horizonte temporal para o: Abaixo 5 amos | Acima de Nio
de 5 anos 5 anos Planeja
A B A B A B | A B
Plano de Vendas e previsdo de mercado 25 180 | I3 | 8 | O | 2 |62]16
Plano de RH 50 65| 0 4 13 | 10 | 37 | 22
Plano Financeiro 88 |8 [ 12 | 2 | O | 6 | O | 2
Plano Corporativo 50 | 61 13 4 0 12 | 37 | 24
Plano Estratégico 63 | 71 | 25| 6 | O | 10 | 12 | 12
Plano de Negécios 88 | 82 |12 ( 4 | O | 4 | 0 | 10
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Na Tabela 8 uma das caracteristicas dos fundos de pensdo sdo ressaltadas logo no
inicio do quadro, quando comparadas a outras empresas, neste caso as do setor de Petrdleo.
Sao, de forma geral, empresas que atendem a um tnico cliente, a patrocinadora instituidora,
portanto, ndo foram criadas para captar novos clientes e mercados. Poucas tém atuagcdo em
multipatrocinio. Por esta razdo, o Plano de Vendas e a Previsdo de mercado ndo € um
elemento presente em suas estratégias. Por outro lado, o fundos de pensdo como instituicao
com visdao de longo prazo, surpreendentemente ndo estd presente nos seus planos. Para
planejamentos com mais de 5 anos os fundos apresentaram resultado zero em quase todas
as respostas, com exce¢do do plano de RH. O plano financeiro parece ser o de maior
relevancia em ambos os segmentos da economia, mas ndo devemos nos esquecer que sua
relevancia € reforgada por regulagdo da SPC, que instituiu a Politica de Investimentos para
todos os fundos de pensdo. De forma geral, os planos de médio prazo sdo mais presentes

nos fundos de pensao.

Tabela 09 — Horizonte Temporal - Comparacao Empresas Britanicas

(%)

- Qual o horizonte temporal para o: Abaixo 5 anos | Acima de Nio
de 5 anos 5 anos Planeja
A C | A C | A C | A C
Plano de Vendas e previsdo de mercado 25 |78 | 13 |13 1 0 | 8 | 62 | 1
Plano de RH 50 | 78 | 13 | 16 | O 1 37 5
Plano Financeiro 88 | 67 |12 |28 | O | 5 | 0 | O
Plano Corporativo 50 | 50|13 40 0 | 6 |37 4
Plano Estratégico 63 | 42 | 25 |42 | 0 |13 | 12| 3
Plano de Negécios 88 | 67 | 12 |28 | O | 4 | O | 1

Na Tabela 09, desperta atencdo a diferenca na forma de atuagdo das empresas
brasileiras (0 comentdrio serve para as duas pesquisas nacionais), frente aos resultados das
empresas britanicas. O planejamento de curto prazo € uma caracteristica nacional, ao
contrério das empresas britanicas, que tem maior tendéncia a planejar também para o médio
e longo prazo. As empresas britanicas utilizam, de maneira mais uniforme, os diversos

planos apresentados na Tabela 07, em comparacdo com as empresas brasileiras.
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- O processo de planejamento da companhia (identifique com um X o grau de

formalidade versus informalidade do processo de planejamento da sua empresa — 1

para muito formal e 5 para muito informal)

Tabela 10 —Formalidade — Comparagdo Setor Petrdleo

Formalidade 1 2 3 4 5 Informalidade
A|B/A/B/A/B/AB|A|B
em %
- 75(135(12(24]112(92| 0 |24 0 |24
Passa por revisdes Programado quando
programadas e regulares necessario
Possui limites de tempo 63131112147125153| 0 |31 0|35 Tanto tempo quanto
estrito para revisao necessdrio para a revisao
. ~ 63 (57 [12(53(25(35|0 (24| 0 |27 . ~
Possui apresentacio formal Possui apresentacdo
informal
S fo 12127 |38(24(12|39(38|65| 0 |43 .
omente 0s responsaveis Possui numerosos
pelas decisdes observadores/colaboradore
S
z . 121201227 (1224|3843 (25|84 .
E quase um livro Plano em dez paginas no
maximo
Discussoes restritas 0116125)31 25161 12]31 3857 Diélogo aberto
. ‘. 0120381392588 |38|35|0 |16 - L
Decisdes compulsorias Decisdes opcionais
Enfase processual 1212010 1271881691 0 143 0 39 Enfase nos resultados
Revisdes regulares do 50131112749 112153 112143 12120 Revisdes aleatdrias do
progresso progresso
Prestacdes de contas 631490 133125/63112120 0 |37 Prestacdes de conta
rigorosa limitada
Dados, nameros, fatos. 5013912527 12169112131 0 |31 Inteligéncia empresarial
Procedimentos uniformes 25| 8 1381201251651 0|57 12147 Procedimentos flexiveis do
do planejamento planejamento
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Daremos preferéncia para a andlise qualitativa desta tabela, onde o resultado
apresentado € resultante da moda obtida nos resultados numéricos acima. Quando
necessario, utilizamos o somatério dos resultados em 1 e 2 ou 4 e 5 como tendéncia para a
definicdo da referida moda. A partir deste quadro, GLAISTER E FALSHAW apresentam
médias e ndo mais, percentuais como foi apresentado na pesquisa de MACHADO e nesta.
As comparagdes entre as trés pesquisas passam a ser feitas na andlise qualitativa, que no
nosso entender, permite perfeitamente compreender de que forma se comporta os grupos de

empresas dos trés mercados com relacao ao planejamento estratégico, aos fatores chaves de

sucesso e as competéncias essenciais.

Tabela 11 — Nivel de Formalidade — Comparacgado Setor Petréleo

Formalidade A B Informalidade
Passa por revisoes Muito Nem formal, | Programado quando
programadas e regulares |formal nem necessario

informal
Possui limites de tempo | Muito Nem formal, | Tanto tempo quanto
estrito para revisao formal nem necessario para a revisao
informal
Possui apresentacao Muito Muito Possui apresentacao
formal formal formal informal
Somente os responsaveis | Informal Formal Possui numerosos
pelas decisoes observadores/colaborado
res
E quase um livro Informal Muito Plano em dez péginas no
Informal maximo
Discussoes restritas Informal Informal Didlogo aberto
Decisdes compulsérias | Nem formal, | Nem formal, | Decisdes opcionais
nem nem
informal informal
Enfase processual Nem formal, |Informal Enfase nos resultados
nem
informal
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Revisdes regulares do Muito Nem formal, | Revisoes aleatdrias do
progresso formal nem progresso

informal
Prestacdes de contas Muito Informal Prestacdes de conta
rigorosa formal limitada
Dados, nimeros, fatos. | Muito Nem formal, | Inteligéncia empresarial

formal nem

informal
Procedimentos Formal Muito Procedimentos flexiveis
uniformes do informal do planejamento
planejamento

Na comparacdo entre as trés pesquisas, percebe-se claramente que os fundos de
pensdo tém maior compromisso com o rito e a formalidade na elaboracio e
acompanhamento do planejamento estratégico. Isto € bastante natural, dada as
caracteristicas do setor, bastante regulamentado, que cria uma cultura organizacional
voltada para processos e controles rigorosos. Dos 12 itens do questiondrio, em apenas 2 as
empresas do setor de petréleo apresentam caracteristicas de maior formalidade, justamente
na forma de apresentacdo do plano e no compartilhamento com a organizacdo. Estas
empresas demonstraram ter caracteristicas de maior centralizacio na formulacdo
estratégica, ao contrario dos fundos de pensdo. Talvez pese para esta questdo, o modelo de
governanca dos fundos de pensdo, que possuem 3 6rgios colegiados, com participacao
mista (representantes da patrocinadora e do participante). Isto ja favorece um modelo de
maior participacdo, que em muitas vezes, envolve os niveis hierdrquicos abaixo dos niveis

de governanca.

Tabela 12— Nivel de Formalidade — Compara¢do Empresas Britanicas

Formalidade A C Informalidade
Passa por revisoes Muito Formal Programado quando
programadas e regulares |formal necessario
Possui limites de tempo | Muito Nem formal, | Tanto tempo quanto
estrito para revisao formal nem necessario para a revisao

informal
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Possui apresentacdo Muito Muito Possui apresentacao
formal formal formal informal
Somente os responsaveis | Informal Nem formal, | Possui numerosos
pelas decisoes nem observadores/colaborado
informal res
E quase um livro Informal Formal Plano em dez péaginas no
maximo
. ~ . Nem formal -
Discussoes restritas Informal > | Didlogo aberto
nem
informal
. ‘. Nem formal, . .o
Decisdes compulsérias | Nem formal, Decisdes opcionais
nem
nem .
. informal
informal
A Nem formal, | ¢
Enfase processual Nem formal, > | Enfase nos resultados
nem
nem .
. informal
informal
Revisodes regulares do Muito Formal Revisodes aleatorias do
progresso formal progresso
Prestacdes de contas Muito Formal Prestacdes de conta
rigorosa formal limitada
Dados, nimeros, fatos. | Muito Formal Inteligéncia empresarial
formal
Procedimentos Formal Nem formal, | Procedimentos flexiveis
uniformes do nem do planejamento
planejamento informal

Os britanicos também apresentam maior grau de formalidade, mas ainda assim, os
fundos de pensdo brasileiros estdo a frente neste aspecto. Mais uma vez destaque-se as

caracteristicas do business dos fundos de pensdo, que justificam esta peculiaridade.

Se por um lado, a formalidade da elaboracdo e controle da implantacdo do plano
estratégico gera maior burocracia, ndo resta ddvidas que garante maior fidelidade ao
cumprimento de seus objetivos. Ja existe entendimento claro atualmente sobre a

importancia dos registros e controles de tomada de decisdo. Estas medidas reduzem a
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possibilidade de decisdes que se desalinham ou muitas vezes sdo até mesmo contrarias aos
objetivos da empresa. A transparéncia das organizacdes também se tornou algo
extremamente valioso. Com os atuais recursos de comunicagdo, o envolvimento do maior
nimero possivel de pessoas na elaboracdo e controle dos objetivos € perfeitamente
possivel. Por fim, o compartilhamento dos objetivos que irdo impactar os resultados
organizacionais e, em ultima instancia, a vida dos acionistas para as empresas de uma
forma geral e para os participantes, € um requisito indispensdvel para as empresas que

pretendam ser vistas como sérias e transparentes.
- Implantacao, Desenvolvimento e Avaliacao da Estratégia
Qual o compromisso da sua empresa com as atividades estratégicas abaixo:

(Significado: 1 se o compromisso for muito alto e 5 quando ndo hd compromisso)

Tabela 13 — Compromisso com as Atividades - Comparagdo Setor Petrdleo

Atividades 1 2 3 4

Em % A|B/A/ B/ A/ B|A| B A

Especificacdes de principios/objetivos de 3814315012210 1201 0 | 1412

negocios

Especificacdes de principios/objetivos 251391631221 0271018 12

corporativos

. 1313750242529 0 | 8 |12
Buscar compromisso dos membros da

organizacao para planejar

Geracdo de estratégias 1312712512715013310 |8 |12

Promocao de uma atmosfera/clima de apoio 13131)50124125127) 0 14112

Monitoramento de resultados contrarios a 501221131331251291 0 | 8 |12

estratégia

Avaliacdo da estratégia 5013513120 1251291 0 |12 12

Mais uma vez daremos preferéncia para a andlise qualitativa desta tabela, onde o

resultado apresentado € resultante da moda obtida nos resultados numéricos acima. Quando
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necessario, utilizamos o somatério dos resultados em 1 e 2 ou 4 e 5 como tendéncia para a

defini¢do da referida moda.

Tabela 14— Compromisso com as Atividades - Comparagdo Setor Petrdleo

PESQUISA PESQUISA

Atividades A B

Especificacdes de principios/objetivos de Alto Muito alto

negocios

Especificacdes de principios/objetivos Alto Muito alto

corporativos

Buscar compromisso dos membros da Alto Muito alto

organizacdo para planejar

Geragao de estratégias Nem alto, Nem alto,
nem baixo | nem baixo

Promocao de uma atmosfera/clima de apoio Alto Muito alto

Monitoramento de resultados contrdrios a Muito Alto Alto

estratégia

Avaliacdo da estratégia Muito Alto | Muito alto

Os fundos de pensdao, bem como as empresas de petroleo e as britanicas
demonstram, nestas questdes, alto comprometimento com a estratégia. Entretanto, as
respostas das empresas de petréleo quanto ao compromisso dos membros da organizacio e
a busca de apoio a estratégia contrastam com a resposta da Tabela 11, de menor
participacdo no plano estratégico. Outra questdo é o desdobramento da estratégia, que esta

apenas em nivel regular nos dois primeiros segmentos.

Tabela 15— Compromisso com as Atividades - Comparagdo Britanicas

PESQUISA PESQUISA

Atividades A C

Especificacdes de principios/objetivos de Alto Alto
negocios
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Especificacdes de principios/objetivos Alto Alto
corporativos
B . Alto
uscar compromisso dos membros da Alto
organizacdo para planejar
Geracdo de estratégias Nem alto, Alto
nem baixo
- . . Alto
Promocao de uma atmosfera/clima de apoio Alto
. PN . Alto
Monitoramento de resultados contrdrios a Muito Alto
estratégia
Avaliacdo da estratégia Muito Alto Alto

Finalmente, ao compararmos com as empresas britanicas, confirma-se que nio hd
diferengas significativas quanto ao comprometimento com as atividades estratégicas entre

as 3 pesquisas.

Tabela 16 — Implantacio - Comparacao Setor Petréleo

PESQUISA A (%) | PESQUISA B (%)

SIM NAO SIM NAO

7. Depois de elaborado, o plano estratégico é 88 12 74 26
transmitido a todos os funciondrios da

empresa?

8. Ao longo do horizonte de planejamento, o 12 88 94 6
plano estratégico € revisto?

9. Existem indicadores para a avaliacdo de 50 50 72 28

cumprimento do plano?

10. Quais os elementos presentes na estratégia da sua organizacao?

Visdo 100 0 96 4
Missdo 100 0 92 8
Valores 63 37 98 2
Objetivos Estratégicos 75 25 84 16
Plano Estratégico 88 12 86 14

Estas perguntas foram elaboradas apenas nas duas pesquisas nacionais e referem-se

a implantacio e ao desenvolvimento da estratégia nas empresas. O que podemos
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depreender do quadro comparativo é que o desenvolvimento da estratégia nos fundos de

pensdo € bastante limitado, quando comparado com as pequenas e médias empresas do

setor de petréleo. Apesar de todos elaborarem a Missdo e a Visdo, o desenvolvimento dos

z

objetivos estratégicos ndo € realizado por 25% das entidades. Também se destaca o

baixissimo nivel de revisdo formal do plano (12%) e do uso de indicadores (50%).

Comparado ao segmento de petréleo, este se mostra mais avangado. Ponto positivo para a

capacidade de disseminagdo a organizagdo, do que € planejado pelos fundos de pensdo

(88%).

- Qual a énfase dada as areas/aspectos do planejamento estratégico de sua empresa

(Significado: 1 se a énfase é baixa ou nenhuma e 5 quando ¢ altamente enfatizada)

Tabela 17 — Enfase - Comparagio Setor Petréleo

1 2 4

em % A/B|/A B/A| B/ A|B|A|B
Enfase em mercados relativamente fechados 2512612123 125|19|38 |19 0 |13
Enfase em objetivos qualitativos 12 (1112511122339 |23 |12 |32
Enfase em competéncias essenciais da companhia 1216|2517 139 |17 |12 15|12 |45
Enfase na defini¢io da natureza da companhia 121131394 |25|26|12 (36|12 |21
Enfase no efeito das tendéncias sociais, politicase |39 | 1525|2212 22/25|20| 0 |22
tecnoldgicas na companhia.

Enfase nas variagdes de longo prazo de planos 1201712532 1221|3919 12|11
prioritarios

Enfase em planos contingenciais 2512610 |23]163|28|12|13| 0 |11
Enfase em mercados totalmente novos 25119025123 139|19]12 |28 0 |11

Voltamos a utilizar a tabela com percentuais para referenciar a pesquisa, porém realizando

uma andlise qualitativa a seguir.

Tabela 18 — Enfase - Comparagio Setor Petréleo

PESQUISA A PESQUISA B
Enfase em mercados relativamente fechados Alta Baixa
Enfase em objetivos qualitativos Alta Muito Alta
Enfase em competéncias essenciais da companhia Média Muito alta
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Enfase na defini¢do da natureza da companhia Baixa Alta
Enfase no efeito das tendéncias sociais, politicas e Muito baixa Média
tecnoldgicas na companhia.

Enfase nas variagdes de longo prazo de planos Alta Baixa
prioritarios

Enfase em planos contingenciais Média Baixa
Enfase em mercados totalmente novos Média Alta

Este € um capitulo interessante da pesquisa, pois demonstra a énfase que a empresa
da a aspectos diretamente relacionados com a elaboracdo do Planejamento Estratégico.
Enquanto os fundos de pensdo apresentam alta énfase em mercados fechados (38%), o que
¢ absolutamente previsivel, pelo fato desta pesquisa ser respondida 100% por entidades
fechadas, com foco voltado para o patrocinador, onde a captacdo de clientes se d4 dentro
em um mercado restrito. As empresas de petréleo dao énfase as competéncias essenciais,
que por sua vez recebem atencdo parcial dos fundos. Esta €nfase permitird a empresa
conhecer o que tem e faz de melhor e estabelecer sinergia com sua visdo de futuro.
Preocupante ainda observar que os fundos de pensdo nido ddo €nfase na defini¢do de sua
natureza, o que compromete pois se a empresa ndo sabe definir com precisdo a sua natureza
e os tipos de produtos e servicos que dispde e o que sabe fazer com mais habilidade, o
processo de planejamento estratégico ndo conseguird refletir os anseios e desejos da
companhia corretamente.

Tabela 19 — Enfase - Comparagio Empresas Britanicas

PESQUISA A PESQUISA C
Enfase em mercados relativamente fechados Alta Alta
Enfase em objetivos qualitativos Alta Alta
Enfase em competéncias essenciais da companhia Média Alta
Enfase na defini¢io da natureza da companhia Baixa Média
Enfase no efeito das tendéncias sociais, politicas e Muito baixa Média
tecnoldgicas na companhia.
Enfase nas variagdes de longo prazo de planos Alta Média
prioritarios
Enfase em planos contingenciais Média Média
Enfase em mercados totalmente novos Média Média
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As empresas britanicas apresentaram resultados mais préximos aos apresentados
pelos fundos de pens@o do que os apresentados pelas empresas de petréleo. Mas com
predominancia para a énfase em nivel relativo (média). Nao houve, nesta pesquisa, nenhum

resultado extremamente alto ou baixo.

- Marque com um “X” o valor (1 — 5) que representa sua percepcio das sentencas

abaixo. (Significado: 1 se concorda plenamente e S se discorda totalmente).

Tabela 20 — Percep¢do - Comparagdo Setor Petréleo

1 2 3 4

O plano estratégico formalizado € visto como uma 1214938 |14 25|18 12| 6
efetiva/eficaz maneira para alcancar melhores
performances financeiras nesta empresa.

12

12

O fazer estratégico € visto como efetivo na 12136 |50{3625/20| 0 | 4
organizacao.

12

O planejamento estratégico tem sido efetivo em 12150150122 25|16 | 0 | 8
alcancar os objetivos da empresa nos ultimos cinco
anos.

12

A estratégia adotada € o resultado do processo de 25150501160 |24|12| 6
muitas reunides/ deliberacdes/ discussoes e
formulagdes.

12

O processo de planejamento estratégico busca uma 048382838 |12]12] 6
melhor adequagdo ou alinhamento entre o ambiente
externo e as capacidades “competéncias essenciais”
internas da organizacao.

12

A implementacio da estratégia tem sido plenamente | O |24 |63 3425|122 0 |18
efetivada.

12

As estratégias adotadas nao provem de um plano 12122138 12|12 18 | 12 |26
deliberado.

25

22

O planejamento estratégico tem encorajado a 12112 0 (1438|1625 |22
burocracia.

25

35

O planejamento estratégico tem resultado em rigidez | 12| 10| 0 | 18 | 12112150 | 18
e inflexibilidade de resposta para as mudancas
ambientais.

25

42

O planejamento estratégico é visto como nio 012104102 |75|14
importante para a organizagao

25

68
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Nesta etapa o questiondrio apresenta 10 itens que avaliam a forma como o

planejamento estratégico € percebido nas organiza¢des. De uma forma geral, os resultados,

tanto na comparagdo da pesquisa dos fundos de pensdo com as empresas do segmento de

petréleo, quanto com as empresas britdnicas tém resultados semelhantes. Todos os

pesquisados percebem o planejamento estratégico como um elemento importante para os

resultados organizacionais.

Tabela 21 — Percep¢do - Comparagdo Setor Petréleo

PESQUISA A PESQUISA B
1. O plano estratégico formalizado € visto como
uma efetiva/eficaz maneira para alcangar Concorda
. . Concorda
melhores performances financeiras nesta Plenamente
empresa.
2. O fazer estratégico € visto como efetivo na Concorda
. Concorda
organizacao. Plenamente
3. O planejamento estratégico tem sido efetivo em Concorda
alcancar os objetivos da empresa nos ultimos Concorda
. Plenamente
cinco anos.
4. A estratégia adotada € o resultado do processo de
. .~ . - . ~ Concorda
muitas reunides/ deliberacdes/ discussoes e Concorda
N Plenamente
formulagdes.
5. O processo de planejamento estratégico busca
uma melhor adequacio ou alinhamento entre o Concorda
. . “ N Concorda
ambiente externo e as capacidades “competéncias Plenamente
essenciais” internas da organizagao.
6. A implementacdo da estratégia tem sido
P sa & Concorda Concorda
plenamente efetivada.
7. As estratégias adotadas nao provem de um plano .
. & p p Concorda Discorda
deliberado.
8. O planejamento estratégico tem encorajado a Nao concorda, Discorda
burocracia. nem discorda Plenamente
9. O planejamento estratégico tem resultado em .
. . . . Discorda
rigidez e inflexibilidade de resposta para as Discorda
. . Plenamente
mudangas ambientais.
10. O planejamento estratégico € visto como nao Discorda Discorda
importante para a organizagao Plenamente
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Dentre as constatagdes mais significativas desta secdo, é importante a percep¢ao de
que a estratégia tem sido plenamente efetivada (item de concordancia nas duas pesquisas).
Na comparacdo, chama a atencdo a percepcao pelos fundos de pensdo de que as estratégias
adotadas ndo provém de um plano deliberado. Neste ponto, as empresas de petréleo
entendem justamente o contrério, apesar de haver uma distribui¢do um pouco maior das
respostas pelas cinco alternativas. O fato de ter sido utilizada uma pergunta invertida,
técnica que se aplica para manter o respondente atento ao questiondrio, a0 mesmo tempo,
também pode provocar um resultado que altera a realidade dos fatos, por uma falha na
compreensdo do que se é perguntado. Dada a similaridade das constatacOes nos demais
itens desta se¢do, resta uma dadvida quanto ao entendimento do que foi respondido neste

item.

Tabela 22 — Percepg¢do - Comparacdo Empresas Britanicas

PESQUISA A PESQUISA C
1. O plano estratégico formalizado € visto como
uma efetiva/eficaz maneira para alcancar
fa para ¢ Concorda Concorda
melhores performances financeiras nesta
empresa.
2. O fazer estratégico € visto como efetivo na
ot estrateg Concorda Concorda
organizacao.
3. O planejamento estratégico tem sido efetivo em
alcancar os objetivos da empresa nos utltimos Concorda Concorda
cinco anos.
4. A estratégia adotada € o resultado do processo de
muitas reunides/ deliberacdes/ discussoes e Concorda Concorda
formulagdes.
5. O processo de planejamento estratégico busca
uma melhor adequacio ou alinhamento entre o
. . . . Concorda Concorda
ambiente externo e as capacidades “competéncias
essenciais” internas da organizagao.
6. A implementacdo da estratégia tem sido
P sa & Concorda Concorda
plenamente efetivada.
7. As estratégias adotadas ndo provem de um plano .
. & p p Concorda Discorda
deliberado.
8. O planejamento estratégico tem encorajado a Nao concorda, .
. . Discorda
burocracia. nem discorda
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9. O planejamento estratégico tem resultado em
rigidez e inflexibilidade de resposta para as Discorda Discorda
mudangas ambientais.

10. O planejamento estratégico é visto como nao
importante para a organizagao

Em maior ou menor grau, as 3 pesquisas apresentam resultados equiparados. A
destacar o fato de que as trés pesquisas consideram o Planejamento Estratégico importante
para os resultados organizacionais. Chama a atencdo na pesquisa dos fundos de pensdo,
relativa percepcdo neste segmento, de que o planejamento estratégico estimula a
burocracia. A moda di-se na resposta neutra — ndo concorda nem discorda — e a média
tenderia a discordar desta afirmacao, pois 50% dos respondentes apresentaram respostas em
nivel de discordancia. Ainda assim, hd uma percep¢ao maior dos que nos outros segmentos
de que este é um processo burocritico. O volume de controles a que os fundos de pensao
estdo sujeitos € muito grande e vem aumentando a cada ano. Talvez, o fato deste ndo ser
um processo obrigatdrio, ao contrdrio de outros impostos por lei, faca com que algumas
entidades tenham a percep¢do de que poderia deixar de existir, para aliviar a carga de
responsabilidade em atividades que ndo sejam as fins da organiza¢do. Portanto, se ndo ha
uma percepg¢do clara quanto a relativa burocracia que provoca o processo de planejamento

estratégico, podemos concluir que ha relativo sentimento pelo fato.
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- Ferramentas de Estratégia

Indique com um x, o seu grau de conhecimento da ferramenta estratégica (1 — nenhum conhecimento a 5 — dominio completo) e

o seu grau de utilizacao da ferramenta estratégica (1 — nunca utilizou a 5 — sempre utiliza no processo de planejamento ) pela

sua empresa na analise estratégica:

Tabela 23 — Ferramentas de Estratégia - Compara¢do com as empresas de petréleo

Conhecimento (%) Utilizacao (%)
Ferramentas

Nenhum Pouco Regular Bom Completo Nunca Pouco Média Alguma Sempre

A B|A|  B|/A B A/ B|A|B A|B|A| B | A|B|A|B|A|B
1 ':‘:,f‘,,';se What If” (andlise "se entao” ou "e 50 |50 38|17 |12]21| 0| 2| 0| 10 [le3|69|25|12| 0|8 |0 |2]|12] 8
2. Andlise de Fatores-chave (Key Sucess 25 46| 0 |13 |25| 13|50 | 4 | 0| 25 (|50 |61|38| 4 |12|14| 0| 6|0 |14

Factors)

3. Analise Financeira de Competidores 38 (3538|1312 |23 (12| 6 | 0 | 28 76 |45 |12 |14 |12 |18 0 | 4 | O | 18
4. Andlise SWOT (TOWS ou WOTS ou FOFA) 25|49 0| 4| 0| 4| 0|6 |75 36 3853|122 | 0| 4|0 |11]|50]30
5. Mapa de Competéncias Essenciais 38140 0 |15]|12 (19|38 | 4 |12 | 23 75148 | 0 |21 25|10 0O | O | O | 21
6. I(\giﬁellE?F?)m Corporativa através de Software | 45 | a5 | 50 (11| o |13 |12 |13 |25| 26 [ 63 |52| 0 [15|12| 8 | 0 | 8 | 25|17
7. Analise da Cultura Organizacional 0 (27| 0 |15| 0 |23 |50 |13 |50 | 283 25140 0 10|51 ]|29 (12|13 |12 | 8
8. Modelos Econométricos de Previsao 38|58 (25|15| 0 [15|12| 4 |25 | 8 64|76 (12| 6 |12 (10| 0 | 4 |12 | 4
9. Andlise de Stakeholders (Partes Interessadas) |12 |52 |12 |17 (12| 6 |38 | 8 | 25| 17 38|59 (12|14 | 0 |10|50| 6 | O | 10
10. Andlise da Cadeia de Valor 25138 |0 |21|63 |17 ] 0 |10 12| 15 38|46 (39|23 |25(17| 0 | 2 | O |13
11. Matriz de Portfélio 25|52 2510|138 |13 |12 |10| O | 15 76 |63 (12 (12| 0| 8 | 0 | 6 |12 |10
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Conhecimento (%)

Utilizacao (%)

Ferramentas
Nenhum Pouco Regular Bom Completo Nunca Pouco Média Alguma Sempre
A|B A/ B/ A|B|A| B|A|B A|B|A B|A| B|A|B|A| B
12. Construgao de Cenarios 12140 0 | 6 |12 23|63 |13 | 12| 19 12 (51| 0 |14(38|18|50| 6 | 0 |10
13. Mapas Cognitivos (Mapas de Competéncias) 1214212 (13|50 |21 25| 8 | 0 | 17 25149 (38|29 | 25|12 (12| 2 | 0 | 8
14. 5 Forgas de Porter 38|51 (12| 9 | 0 |17|38| 6 |12 | 17 50|73/ 0|6 |3|4|0]| 6 12|10
15. Andlise de Atratividade 50 |51 (12|11 |38 |21 | 0| 4| 0 | 13 63|65 0| 8 |38|15| 0| 4|0 | 8
16. PEST (ou STEP) “Analysis” ( Andlise de
Fatores politicos, econ6micos, Sociais e 125550 6 |25|17 (12| 6 | O | 15 125838 (17|50 |10| 0 | 4 | O |10
Tecnolégicos)
17. Andlise da Curva de Experiéncia 75173 (12| 4 |12 8 | 0 | 4 | O | 10 88|73/ 0 (10| 0| 4 |12 4 | 0 | 8
18. DELPHI 88|65 0 (13| 0 |13| 0| 0 |12| 10 88|182| 0| 6|0 |8|0)|0 /12| 4
19. PIMS Analysis (Sistema de Gestao de Impacto 8a |58 011510l 8lolali12] 15 g8 leal ol10lolsloleli2ls
nos lucros)
20. ggm)(s,oft System Methodology ex.: CRM, 38 60|50 | 6|0 |21|0| 2 12|10 | [38|76|38|12| 0|2 |0 4|26
21. BSC (Balanced Scorecard - Painel de 25 51| 0 |11|25]| 9 |38| 6 |12| 23 | |38|60|50|13|12| 6| 0|6 |0 |15
Indicadores Balanceados)

Apesar dos resultados da pesquisa até aqui, que demonstram o conhecimento e utilizacio do planejamento estratégico nas
organizagdes, foi bastante dificil para os respondentes reconhecer as ferramentas utilizadas na sua construcdo e acompanhamento,
seguir.

conforme se pode observar no

levantamento

dos
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Assinalado pela Moda.

Tabela 24 — Ferramentas de Estratégia Comparagdo Setor Petréleo

PESQUISA A PESQUISA B
Conhecimento | Utilizacdo | Conhecimento | Utilizacao

L. Anz}h,s;e V‘\"hat If (andlise “se Nenhum Nunca Nenhum Nunca
entdo” ou “e se?”)

2. Andlise de Fatores-chave (Key Bom Nunca Nenhum Nunca
Sucess Factors)

3. Andlise 'Fmancelra de Pouco Nunca Regular Pouca
Competidores

4. Andlise SWOT (ou FOFA) Completo Sempre Pouco Nunca

5. Mapa Qe'Competenmas Regular Nunca Nenhum Nunca
Essenciais

6. Modelagem Corporativa
através de Software (ex.: ERP) Pouco Nunca Nenhum Nunca

7. Anahge da. Cultura Completo Média Regular Nunca
Organizacional

8. Mod.e 1? s Econométricos de Nenhum Nunca Nenhum Nunca
Previsdo

9. Analise de Stakeholders (Partes Bom Alguma Nenhum Nunca
Interessadas)

10. Andlise da Cadeia de Valor Regular Pouca Nenhum Nunca

11. Matriz de Portfélio Regular Nunca Nenhum Nunca

12. Construg@o de Cendrios Bom Alguma Nenhum Nunca

13 Mapas (;ogpltlvos (Mapas de Regular Pouca Nenhum Pouca
Competéncias)
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14. 5 Forgas de Porter Regular Nunca Nenhum Nunca
15. Analise de Atratividade Nenhum Nunca Nenhum Nunca
16. PEST (ou STEP) “Analysis” '
(Andlise de Fatores politicos, Pouco Nenhum Média Nunca
econdmicos, Sociais e
Tecnol6gicos)
17. Anahsf d% Curva de Nenhum Nunca Nenhum Nunca
Experiéncia
18. DELPHI Nenhum Nunca Nenhum Nunca
19. PIM§ Analysis (Sistema de Nenhum Nunca Nenhum Nunca
Gestao de Impacto nos lucros)
20. SSM (Soft System
Methodology ex.: CRM, SCM) Pouco Pouca Nenhum Nunca
21. BSC (Balanced Scorecard -
Painel de Indicadores Regular Pouca Nenhum Nunca
Balanceados)

Os respondentes por parte dos fundos de pensdo tem conhecimento, no minimo relativo,
de 58% das ferramentas apresentadas, entretanto, suas entidades utilizam menos de 20% das
mesmas, ainda assim, em diferentes graus de intensidade.

Por sua vez, na pesquisa feita junto as empresas do segmento de petrdleo, o nivel de
conhecimento das ferramentas cldssicas de planejamento estratégico € ainda menor, de apenas
10%. Ressalte que este ndo € um valor absoluto, pois a andlise das Tabelas 22 e 23 € feita pela

Moda.

Pode-se depreender que a ferramenta com o maior grau de utilizacdo, ou poderiamos citar
como a mais popular, € a Andlise de SWOT. Por parte dos fundos de pensdo também se destaca a

utilizag@o dos cendrios.

Tabela 25 — Ferramentas de Estratégia Compara¢do Empresas Britanicas

Utilizacao das Ferramentas PESQUISA | PESQUISA
A C
1. Analise “What If” (andlise “se entdo” ou ‘“‘e
se?”) Nunca Alguma
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2. Andlise de Fatores-chave (Key Sucess Factors) Nunca Alguma
3. Andlise Financeira de Competidores Nunca Alguma
4. Andlise SWOT (ou FOFA) Sempre Alguma
5. Mapa de Competéncias Essenciais Nunca Média
6. Modelagem Corporativa através de Software Nunca Média

(ex.: ERP)
7. Andlise da Cultura Organizacional Média Média
8. Modelos Econométricos de Previsao Nunca Média
9. Andlise de Stakeholders (Partes Interessadas) Alguma Média
10. Andlise da Cadeia de Valor Pouca Pouca
11. Matriz de Portfélio Nunca Pouca
12. Construgdo de Cendrios Alguma Pouca
13. Mapas Cognitivos (Mapas de Competéncias) Pouca Pouca
14. 5 Forcas de Porter Nunca Pouca
15. Andlise de Atratividade Nunca NA
16. PEST (ou STEP) “Analysis” (Andlise de

Fatores politicos, econdmicos, Sociais e Nenhum Pouca

Tecnolbgicos)
17. Andlise da Curva de Experiéncia Nunca Pouca
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Indicadores Balanceados)

18. DELPHI Nunca Nunca

19. PIMS Analysis (Sistema de Gestao de Impacto Nunca Nunca
nos lucros)

20. SSM (Soft System Methodology ex.: CRM, Pouca Nunca
SCM)

21. BSC (Balanced Scorecard - Painel de Pouca NA

NA —nédo avaliado

De forma diametralmente oposta, na pesquisa com as empresas britanicas, ha boa utilizagao
das quatro ferramentas abaixo, o que sugere que o planejamento € feito com utilizagdo maior das

técnicas consagradas.

e Analise “what if”
e Anaélise de fatoes chave de sucesso

¢ Andlise financeira dos competidores

e Analise SWOT

Também h4 resultados com tendéncia de uso (aplicacdo média) em mais 5 itens da pesquisa:

e Mapa de Competéncias Essenciais

¢ Modelagem Corporativa através de Software (ex.: ERP)

¢ Andlise da Cultura Organizacional
o Modelos Econométricos de Previsao

e Analise de Stakeholders (Partes Interessadas)

Com este nivel de utilizacdo destas ferramentas consagradas, podemos depreender que,
especialmente por haver uma diferenca de 8 anos entre as realizacdo das pesquisas no Reino

Unido e no Brasil, ha significativo avango em sua aplicacdo e possivelmente nos resultados

alcancgados.
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O estudo de GLAISTER e FALSHAW (1999) nao abordou a questdo do conhecimento das
ferramentas de estratégia, o que impede a comparacido deste aspecto analisado nas pesquisas

brasileiras.

— “Capabilities” e Fatores-Chave de Sucesso

Nas questdoes de 14 a 17, identifique com um x o grau de importdncia que vocé atribui aos

fatores abaixo para o sucesso da sua empresa.
14. Perfil geral da postura de negéocios da organizacio. ( Escala: 1 — muito baixo; 2 — baixo;

3 —médio; 4 — alto; 5 — muito alto)

Tabela 26 — Postura Geral de Negocios - Comparagdo Setor Petréleo

Score (%)
Fatores 1]\;[;;:3 Baixo | Médio | Alto 1\:11:)0
AIB/AIB/A/IB/A|/B|A|B
Foco em produtos e servi¢os 1212 10]4[25]8|63|[37]0 |49
Habilidade para identificar nichos 630 |25]22]12(24| 0 |37] 0 |18
Enfase na eficiéncia 0|2 |25 2 |25(22|38|43|12|31
Precos baixos e bons produtos 0] 0[50(10|38|27| 0 |29|12|33

Os fundos de pensdo parecem identificar de forma mais clara seus pontos fortes e fracos,
no que se refere a postura de negdcios da organizagdo. Existem posi¢cdes muito claras em todos os
fatores pesquisados. No setor de petréleo, as respostas sdo mais diluidas pelos quatro fatores (a
excecdo de muito baixo) onde encontramos resultados estatisticamente insignificantes ou zero.

Tabela 27 — Postura Geral de Negdcios - Comparacdo Setor Petroleo

PESQUISA A PESQUISA B
Foco em produtos e servigos Alto Muito Alto
Habilidade para identificar nichos Muito Baixo Alto
Enfase na eficiéncia Alto Alto
Pregos baixos e bons produtos Baixo Alto

Os fundos de pensdo, quando comparadas suas Capabilities a pesquisa das empresas do

segmento de petréleo, apresentam algumas deficiéncias na habilidade para identificar nichos e
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para dispor de precos baixos e bons produtos. Entretanto, dada as caracteristicas de negécio dos

fundos de pensdo, estas ndo sdo competéncias chaves para estas institui¢des, tanto quanto sao em

outros negocios.

A competitividade ndo parece ser um elemento ainda tdo presente aos fundos de pensdo.

Nesta pesquisa afirmaram ndo ter nenhuma habilidade para identificar nichos de mercado e ndo

contar com produtos com precos baixos e de boa qualidade.

Tabela 28 — Postura Geral de Negdcios - Compara¢do Empresas — Singapura

PESQUISA A PESQUISA D
Foco em produtos e servigos Alto Médio
Habilidade para identificar nichos Muito Baixo Médio
Enfase na eficiéncia Alto Médio
Baixo Médio

Precos baixos e bons produtos

N

Quando comparadas a pesquisa de GHOSH ET AL (2001), em Singapura, nas

competéncias atualmente essenciais a seus negocios, os fundos de pensdo apresentam maior nivel

de competéncia. Os resultados de tendéncia média em todas as capabilities podem demonstrar

uma falta de clareza na percepg¢do de suas forgas e fraquezas.

- No processo de planejamento estratégico da organizacao ha ... (Escala: 1 — muito baixo; 2

— baixo; 3 — médio; 4 — alto; 5 — muito alto).

Tabela 29 — Fatores do Planejamento - Comparagdo Setor Petréleo

Score (%)
Fatores Muito . L. Muito
Baixo Baixo | Médio | Alto Alto
A/B|/A B/ A|IB/AB A B
Re-definicdo periddica (do negdcio e/ou produtos
e/ou clientes e/ou mercados). 12 2 |25|18(38(43(25(27| 0 |10
Inovagdo em produtos e busca de novos mercados 50| 4 [25(14 | 0 [24(25|28| 0 |30
Busca da producio flexivel ao invés de eficiente 38110(25(2425(39(12|18| 0 |10
Resposta imediata as oportunidades 500 0 [12] 8 |38(22| 0 |44| 0 |26
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Foco em uma linha de produtos e servigos estavel e

limitada 251141 0 |20(12|27|25|25|38]| 14
Preocupacdo em ndo ser pioneiro, e sim ter produtos

e servigos com boa relacdo custo — beneficio. 0O [10| 0 |20]50|12|25|32|25]|26
Esfor¢co em monitorar o lider de Mercado 38 122(38(22|25(20| 0 |18 | 0 |20
Postura de assumir apenas riscos limitados 0Ol 41121101 0 1391381311501 16
Necessidade de ser for¢ado a responder por pressdes

ambientais 0 |18 [38[20|38|31|25|22]| 0 |10

Os fundos de pensdo, mais uma vez apresentam respostas determinadas quanto a sua auto-
percep¢ao. Em quase todos os fatores pesquisados, hd respostas com resultado de zero por cento.
Em trés itens, ficam claras as capacidades ou limitacdes: resposta imediata as oportunidades —
zero por cento em alto e muito alto; esforco em monitorar o lider do mercado — zero por cento em
alto e muito alto; Preocupag@o em ndo ser pioneiro, e sim ter produtos e servigos com boa relagdao

custo — beneficio — zero por cento em baixo e muito baixo.

Tabela 30 — Fatores do Planejamento - Comparagdo Setor Petréleo

PESQUISA A PESQUISA B

Re-defini¢do periddica (do negdcio e/ou Meédio Meédio
produtos e/ou clientes e/ou mercados).
Inovagdo em produtos e busca de novos Muito Baixo Muito Alto
mercados

_ . o o Muito Baixo Médio
Busca da producio flexivel ao invés de eficiente

i N i Muito Baixo Alto

Resposta imediata as oportunidades
Foco em uma linha de produtos e servi¢os Muito Alto Médio
estdvel e limitada
Preocupacdo em ndo ser pioneiro, e sim ter Médio Alto
produtos e servicos com boa relacio custo x
beneficio.

. . Baixo Baixo
Esforco em monitorar o lider de Mercado

] ] o Muito Alto Médio
Postura de assumir apenas riscos limitados
Necessidade de ser for¢ado a responder por Meédio Médio
pressdes ambientais
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As principais diferencas apontadas nas pesquisas dizem respeito as fatores apontados

anteriormente como limitantes pelos fundos de pensdo: inovacdo e resposta as oportunidades.

Neste ponto, as empresas de petroleo demonstram estar mais preparadas para as adversidades do

mercado.

Tabela 31 — Fatores do Planejamento - Comparagdo Empresas - Singapura

PESQUISA A PESQUISA D
Re-defini¢do periddica (do negdcio e/ou Meédio Médio
produtos e/ou clientes e/ou mercados).
Inovagdo em produtos e busca de novos Muito Baixo Muito Alto
mercados
. . L o Muito Baixo Médio
Busca da producio flexivel ao invés de eficiente
i L i Muito Baixo Alto
Resposta imediata as oportunidades
Foco em uma linha de produtos e servi¢os Muito Alto Médio
estavel e limitada
Preocupacgao em ndo ser pioneiro, € sim ter Médio Alto
produtos e servicos com boa relacao custo x
beneficio.
. . Baixo Baixo
Esfor¢co em monitorar o lider de Mercado
. . o Muito Alto Médio
Postura de assumir apenas riscos limitados
Médio Médio

Necessidade de ser for¢ado a responder por
pressdes ambientais

Os fatores de sucesso analisados neste item demonstram mais uma vez a postura

conservadora nos fundos de pensdo. Esta postura estd diretamente relacionada ao tipo de negdcio,

que deve oferecer seguranga e previsibilidade a seus clientes. Por isto, sdo fatores chaves de

sucesso neste segmento:

e Foco em uma linha de produtos e servigos estdvel e limitada

e Postura de assumir apenas riscos limitados
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Mesmo considerando a sua existéncia em fungdo de um monopatrocinio € uma agdo
conservadora, € desejavel ser pro-ativo na oferta de novos servigos aos clientes, na diversificacdo
de produtos e servigos, no esforco de monitorar o que de melhor fazem os lideres de mercado,
para ndo perder de vista as mudangas que ocorrem no setor, que podem levar a obsolescéncia e a
substituicdo da prestagdo de servico do fundo em um futuro que pode ndo ser tdo distante quanto

se imagina, ao “‘navegar em dguas aparentemente tranqiiilas”.

Numa comparacgdo entre as trés pesquisas, onde ha diferentes necessidades de fatores chaves
de sucesso, as semelhangas ocorrem na utilizagdo do planejamento estratégico na sua relativa
utilizagc@o para redefinicdo de estratégias na melhoria de desempenho do negécio de uma forma
geral, no pouco esfor¢co em monitorar o lider do mercado e na necessidade média de ser forcado a

responder por pressdes ambientais.

- Classificar as competéncias da organizacio que contribuem para uma performance de
exceléncia. Escala: 1 — muito baixa contribuicao; 2 — baixa; 3 — média; 4 — alta; 5 — muito

alta contribuicao.

Tabela 32 — Competéncias - Comparacao Setor Petrdleo

Score (%)
F t . .
atores lelto Baixa | Média | Alta Muito
Baixa Alta
A|B|/A/ B/ A/ B A/ B|A| B
Sempre identificar o melhor mercado 50l 0lo!l8112116138[132| 0 |44
Satisfazer freqlientemente as necessidades dos ololololsolol3sl2o|12]71
Desenvolver novas idéias e capacidades/
competéncias permanentemente 1210 |38] 4 |38]14|12|34| 0 |48
Habilidade para identificar nichos 50 0 112] 4 (381281 0138|030
Estar sempre a frente dos competidores 381 0 6 1381241251371 0 |33
Empregados sempre com recursos e suporte 1210 6 1631241121331 12137
Relacionamento préximo entre alta dire¢do e
empregados 0O[0|0]2 12| 2 |50|33|38|63
Relacionamento com o cliente é mais importante
que bons produtos e servigos 12| 8 [12]16] 0 |44]63]16]12]16
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Regionalizacio € necessaria para a sobrevivéncia da

organizacao 12116 50|16 2536|1212 | 0 |20
O Governo desempenha papel importante no

sucesso da empresa 38|31 0|24 1650|1012 | 18
Capital acessivel para se alcancar os objetivos 0112138112 321050122112 122
Sorte é importante no sucesso da empresa 121391251271381311121 4 |12] 0

Neste quadro, ha cinco competéncias de tendéncia muito alta (percentual de resposta

concentrado nesta resposta) para as empresas do setor de petréleo:

e Sempre identificar o melhor mercado

e Satisfazer freqiientemente as necessidades dos clientes

e Habilidade para identificar nichos

e Relacionamento proximo entre alta direcdo e empregados

Por outro lado, os fundos de pensdo nio apresentam nenhuma competéncia em nivel muito

alto e duas com nivel muito baixo:
e Sempre identificar o melhor mercado

® Habilidade para identificar nichos

Tabela 33 — Competéncias - Comparacao Setor Petréleo

organizacao

PESQUISA A PESQUISA B
Sempre identificar o melhor mercado Muito Baixa Muito Alta
Satisfazer freqiientemente as necessidades dos clientes Média Muito Alta
Desenvolver novas idéias e capacidades/ competéncias Média Muito Alta
permanentemente
Habilidade para identificar nichos Muito Baixa Alta
Estar sempre a frente dos competidores Média Alta
Empregados sempre com recursos e suporte Média Muito Alta
Relacionamento préximo entre alta dire¢do e Alta Muito Alta
empregados
Relacionamento com o cliente € mais importante que Alta Média
bons produtos e servicos
Regionalizacdo € necessdria para a sobrevivéncia da Baixa Média
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O Governo desempenha papel importante no sucesso Alta Muito Baixa

da empresa

Capital acessivel para se alcancar os objetivos Alta Média
Média Muito Baixa

Sorte € importante no sucesso da empresa

Interessante se observar neste conjunto de respostas, como os fundos de pensdo afirmam

ser alta a disponibilidade de capital para se alcancar os objetivos, mas apresenta respostas entre

baixa e média para competéncias como identificar melhor o mercado, satisfazer freqiientemente

as necessidades dos clientes, identificar nichos de mercado, estar a frente dos competidores e

disponibilidade de suporte e recursos para os empregados. Para efeito de comparagdo, em todas

estas questdes, as empresas do setor de petrdleo tiveram resultados superiores, entre alta € muito

alta.

Tabela 34 — Competéncias -Comparagao Empresas — Singapura

PESQUISA A PESQUISA D

Sempre identificar o melhor mercado Muito Baixa Média
Satisfazer freqlientemente as necessidades dos clientes Média Média
Desenvolver novas idéias e capacidades/ competéncias Média Média
permanentemente
Habilidade para identificar nichos Muito Baixa Média
Estar sempre a frente dos competidores Meédia Baixa
Empregados sempre com recursos e suporte Média Média
Relacionamento préximo entre alta direcdo e Alta Média
empregados
Relacionamento com o cliente é mais importante que Alta Média
bons produtos e servigcos
Regionalizacdo € necessdria para a sobrevivéncia da Baixa Média
organizacio
O Governo desempenha papel importante no sucesso Alta Média
da empresa
Capital acessivel para se alcancgar os objetivos Alta Baixa

Média Baixa

Sorte € importante no sucesso da empresa

Por outro lado, as pequenas e médias empresas de Singapura apresentam resultados

semelhantes aos fundos de pensdo, entre média e baixa. Este resultado sugere a necessidade de
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re-avaliacdo da relacdo entre capital disponivel e a sua utilizacdo. Ressalta-se ainda neste
conjunto de competéncias, como para os fundos de pensdo o governo um impacto maior para as
instituicdes do que ocorre nos demais negdcios, conforme podemos observar nos resultados da
pesquisa dos outros dois segmentos. Este resultado é esperado, pois os fundos de pensdo t€m sua
atuacdo profundamente regulado e ainda estdo passando por defini¢do de regras. Seus produtos
principais, os planos de previdéncia, s6 ficam disponiveis para os clientes, apds aprovagdo pela
SPC, o que impacta diretamente na disponibilidade dos mesmos ou algumas vezes, na demora em
promover alteragdes que venham trazer melhores resultados para seus clientes (patrocinadoras e
participantes). Por outro lado, as empresas de petréleo sd@o de pequeno e médio porte. Empresas
deste porte ndo t€ém muitas expectativas em relagdo ao governo. Mesmo gerando milhdes de
empregos € movimentando milhdes de reais na economia nacional, ndo hd expectativa de acdo
governamental realmente eficaz em questdes nas dreas trabalhista, fiscal e tributdria, linhas de
crédito a juros mais baixos, que estimulem o crescimento destas empresas e conseqiientemente do

pais.

- Fatores Chave de Sucesso percebidos pela organizacio. Escala: 1 — muito baixo; 2 — baixo;

3 — médio; 4 — alto; 5 — muito alto

Tabela 35 — Fatores Chave de Sucesso — Comparagao Setor Petréleo

Score (%)

Fatores 1]\;[;:5 Baixo | Médio | Alto l\illlti(t)o

A|{B|/A/ B/ A B/ AIB/A B

Habilidade de identificar e se focar em mercados 251 01251 6 1381261121361 0 |32
Habilidade de desenvolver e manter capacidades 0lo01371 416312810 128! 0 |40
Sistema gerencial forte, comprometido e dando 01212512 138/18/38/48!| 0 |32
Sistema organizacional bom e responsavel olol1214125110163150] 0 |36
Lideranga 0]0]0|2[50[14|50|36| 0 |48
Boas praticas de gerenciamento de RH 01l 2125112138124(38/34| 0 |28
Bom relacionamento com consumidores ¢ clientes 1210112101121 21631221 0 |76
Viabilidade de recursos financeiros e tecnoldgicos 1212 125110125130/138134| 0 |24
Suporte governamental 25(32]12]34|50|18|12| 6| 0 |10
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Boas caracteristicas de produtos e servicos 121 0 | 12 1211215037 |12|51
Bom ambiente de trabalho olol12 381 4 125142 125|54
Regionalizagao 12| 8 5022 |12(38(25|2 |0 |12
Adocdo da estratégia correta 12/ 0| 0]10[38|24|50(32| 0 |34

Mais uma vez verificamos fatores chaves de sucesso claramente identificados pelo setor
de petrdleo, com até cinco respostas concentradas no nivel muito alto. As duas pesquisas t€ém em
comum, o fato de apresentarem com respostas - muito baixo - igual ou préximo a zero por cento
em 6 dos 13 itens avaliados. Os fundos de pensdo apon

Tabela 36 — Fatores Chave de Sucesso — Comparagao Setor Petrdleo

Adocdo da estratégia correta

PESQUISA A PESQUISA B

Habilidade de identificar e se focar em mercados Médio Alto
Habilidade de desenvolver e manter capacidades Médio Muito Alto
Sistema gerencial forte, comprometido, e dando Alto Alto
suporte
Sistema organizacional bom e responsdvel Alto Alto
Lideranca Alto Muito Alto
Boas praticas de gerenciamento de RH Médio Alto
Bom relacionamento com consumidores e clientes Alto Muito Alto
Viabilidade de recursos financeiros e tecnoldgicos Alto Alto
Suporte governamental Médio Baixo
Boas caracteristicas de produtos e servigos Alto Muito Alto
Bom ambiente de trabalho Alto Muito Alto
Regionalizagdo Baixo Médio

Alto Muito Alto

Se ndo hd um reconhecimento de exceléncia em 8 dos 13 fatores chaves de sucesso pelos

fundos de pensao, por outro lado, na mesma quantidade sdo considerados altos. Portanto hd um

avanco nas capabilities, apesar de parecer niao existir ou ndo ser reconhecido o mesmo nivel de

exceléncia que se verifica no setor de petréleo.
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Tabela 37 — Fatores Chave de Sucesso — Compara¢cdao Empresas — Singapura

PESQUISA A PESQUISA D

Habilidade de identificar e se focar em mercados Médio Alto
Habilidade de desenvolver e manter capacidades Médio Médio
Sistema gerencial forte, comprometido, e dando Alto Alto
suporte

Sistema organizacional bom e responsavel Alto Médio
Lideranca Alto Alto
Boas priticas de gerenciamento de RH Médio Médio
Bom relacionamento com consumidores e clientes Alto Médio
Viabilidade de recursos financeiros e tecnolégicos Alto Médio
Suporte governamental Meédio Baixo
Boas caracteristicas de produtos e servigos Alto Médio
Bom ambiente de trabalho Alto Médio
Regionalizagdo Baixo Médio
Adocao da estratégia correta Alto Alto

A percepcdo quanto as proprias “capabilities” sdo as mais positivas nas respostas da
pesquisa no setor de petréleo, de resultados coletivos de médio para alto nos fundos de pensdo e
de tendéncia mediana nas empresas de Singapura. Mas o que isto tem a ver com o restante do
questiondrio e o que podemos depreender? Os fundos de pensdo continuam apontando limitagdes
na identificacio de mercado e na habilidade para desenvolver suas melhores competéncias,
reforcado pelo resultado médio, apresentado com relac@o as boas praticas de Recursos Humanos.
Por outro lado, obtém destaque positivo o sistema organizacional, a lideranga, o relacionamento
com os clientes, os recursos financeiros e tecnoldgicos, as caracteristicas de produtos e servigos,
o ambiente de trabalho e a adocdo de estratégia. Chama a atencdo a afirmaticdo positiva do
relacionamento com os clientes, que contrasta com a percepcdo de competéncia apenas mediana

no que se refere ao atendimento ao cliente, na pergunta anterior.

No momento em que conclui-se este trabalho, o mercado financeiro passa por uma das

mais fortes turbuléncias dos tltimos anos. Desde a crise asidtica, a globaliza¢do ndo mostrava seu
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aspecto negativo de forma tdao intensa. A crise norte-americana, que se iniciou no sistema de
crédito e se espalhou por toda a economia do pais mais rico do mundo, vem arrastando todos os
paises. A perspectiva de que a Europa passe por crise semelhante é cada vez mais alardeada pelos
economistas e demais analistas de cendrios. Diferentemente das ultimas crises mundiais, quando
nos demos conta do fendmeno da globalizacdo, os chamados paises emergentes passaram a ter
papel preponderantemente positivo. S@o estes paises, destacadamente os que preenchem a
novissima sigla BRIC — Brasil, Russia, India e China (relevancia que ndo se expressa exatamente
nesta ordem), vém realizando o papel de fiel da balanca, garantindo o nivel de consumo,
produtividade das economias e resultados positivos das grandes corporacdes, em muitos casos, as
economias que reduzem as perdas das mega-corporagdes.

E em um cendrio de pessimismo, contrastado pelo persistente crescimento dos paises
emergentes, que os fundos de pensido vém atuando. O fortalecimento da economia brasileira vem
exigindo, como foi visto neste trabalho, a profissionaliza¢dao de nossos fundos de pensdo. Ja ndo é
mais possivel permitir que estas instituicdes, que administram parte muito significativa da
poupanga interna do pais, sejam conduzidas por processos ineficientes, por profissionais
despreparados e desconhecedores da complexidade e dos desafios deste segmento. A legislacio
segue em um ritmo constante de aperfeicoamento e de elevado grau de exigéncia quanto aos
controles de todas as operagdes. Transparéncia, termo que ganhou enorme relevancia no mundo

da gestdo da informacdo e do conhecimento, € um requisito de qualidade da gestdo.

A qualificagdo do dirigente merece um capitulo a parte. O segmento atingiu tal nivel de
maturidade que decidiu registrar em forma de lei os pré-requisitos e estes tendem a ganhar niveis
cada vez mais altos. O papel do Conselheiro ndo se limita mais a defender interesses da
patrocinadora ou dos participantes. As atividades dos Conselheiros os incorporam em relevantes
papéis da gestdo, tomando decisdes ou aprovando resultados que irdo se contagiar de forma
positiva ou negativa toda a economia. A experiéncia do dirigente, advinda da formacao e prética
profissional, construida para atuar nos negdcios da patrocinadora ndo o qualificam para atuar nos
fundos. Por isto a necessidade de capacitagdo especifica para o setor. Atualmente, o grande

debate em torno deste tema € a necessidade de exigir-se certificacdo do dirigente. Venha ou ndo
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ser criada esta certificacdo, o fato é que ndo existem mais dudvidas quanto a necessidade de

especializacdo para a atuagdo a frente dos fundos de pensao.
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CAPITULO VII- CONCLUSAO

Esta pesquisa vem, assim como tantos outros trabalhos desenvolvidos neste setor,
comprovar que hd um ritmo veloz de profissionalizacdo e modernizacdo dos instrumentos de
gestdo dos fundos. Os resultados apurados nesta pesquisa comprovam que hd significativos
avancos na utilizacdo dos recursos de planejamento estratégico e na identificacdo dos fatores
chaves de sucesso. H4 muito que comemorar em razdo destes avangos € muito a ser feito para que
eles ndo se tornem instrumentos obsoletos, pois também pudemos observar ainda sdo necessarios

muitos avangos para que o sistema possa alcancar niveis mais eficientes de gestdo.

Com o prop6sito de contribuir, esta pesquisa aponta alguns pontos de melhoria que se

fazem presentes e devem ser priorizados nos proximos ciclos de evolucdo da gestdo dos fundos:

O primeiro ponto a despertar a atencdo em nossa pesquisa foi a concentracdo do
planejamento estratégico na dimensao de curto prazo. A atual geragcdo de executivos tem presente
em sua formacdo a experiéncia da inflacdo, que impediu o pais de enxergar no longo prazo.
Havia problemas de alta complexidade a serem resolvidos no curto prazo. Mas ha de se
considerar que a Previdéncia Complementar é um negdcio de longo prazo, com estudos atuariais
e planos de investimentos construidos para 20, 30 ou mais anos. Apesar do elevado grau de
incerteza no mundo de hoje e da velocidade com que a tecnologia avanca, a gestdo precisa
oferecer aos seus players a visdo do que se pretende fazer em termos de gestdo da entidade, para
estar adequadamente constituida, ao chegarem os longos anos previstos pela politica de
investimentos e pelo plano atuarial. Relegar ao segundo plano este aspecto, causa desequilibrio

na estrutura organizacional e deve ser corrigido o quanto antes.

Observou-se como muito positiva a atitude de compartilhamento de informacdes e a
participacdo ampla na elaboracdo do planejamento estratégico. Esta é uma pratica que deve ser
ampliada para a totalidade das institui¢cdes, com garantias de melhores resultados e maior

comprometimento na implantacdo e monitoramento do plano estratégico.

A pouca prética no uso de indicadores, conforme aponta a pesquisa, s6 serd superada pela

insisténcia dos dirigentes sobre seus executivos. Nao se pode aprovar os resultados alcancados,
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sem medi-los. Muitos resultados sdo de forte tendéncia qualitativa e subjetiva. Ha de ser
empenhado esforco e tempo na definicdo de indicadores objetivos, que dard seguranca a quem
realiza os projetos e processos e certeza de alcance das metas tracadas, por quem avalia o

desempenho da gestao.

A revisdo do plano estratégico também € um fator de baixo desempenho na pesquisa, o
que sugere que possa estar ocorrendo forte motivacio e até mesmo investimento para elaboracio

de um plano, que nao € implantado e muito menos monitorado em seus resultados.

Preocupante ainda observar que os fundos de pensao ndo dao énfase na defini¢do de sua
natureza (Tabela 16). Se a empresa ndo sabe definir com precis@o a sua natureza e os tipos de
produtos e servicos que dispde e o que sabe fazer com mais habilidade, o processo de

planejamento estratégico nao conseguird refletir os anseios e desejos da companhia corretamente.

A pesquisa comprova a percep¢ao, nas entidades de um relativo aumento da burocracia
por conta da realizacio do planejamento. O planejamento estratégico é um processo
compartilhado de pensar a instituicdo. E, ao se pensar a institui¢ao, ha de se utilizar recursos que
apontem de forma clara e organizada, a situagdo atual em um elevado e complexo volume de
dados, para que o futuro imaginado seja algo exeqiiivel. Portanto, ndo é um exercicio mental e
um debate simples de se processar. Ha esforco e suor na fase inicial, para o levantamento das
informacdes que servirdo de base para o pensar. Mais esfor¢o e suor no pensar estruturado e
pautado para a definicdo de etapas e cronogramas desafiadores, porém factiveis. Posteriormente o
acompanhamento, para verificagdo do desempenho, as necessidades de re-direcionamento e por
fim, a conclus@o das etapas, no horizonte de tempo pretendido, com a verificacdo do plano
concluido ou ndo e porque. Enfim, ha esfor¢o, que sugere burocracia, que é absolutamente
necessdria, principalmente em se tratando de fundos de pensdo, onde a condugdo para o futuro

seguro é que garante a entrega do produto adquirido pelo participante hd vinte ou trinta anos

atras.

O desconhecimento e a utilizacdo das ferramentas de planejamento estratégico, algumas delas

bastante consagradas, foi uma surpresa que se confirmou em todos os segmentos estudados.A
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Andlise de SWOT ¢ a ferramenta mais disseminada, mas que por si s6 ndo € suficiente para a
preparacdo de um planejamento estratégico consistente € com perspectivas de visdo de longo
prazo, uma deficiéncia ja apontada pela pesquisa. A titulo de sugestdo, este trabalho propde, por
etapas, a utilizagdo de algumas ferramentas:

e Andlise SWOT (primeiro momento);

e (Cinco Forcas de Porter (primeiro momento);

e Andlise de cendrio (primeiro momento);

® Anailise da cultura organizacional (primeiro momento)

e Mapa das competéncias organizacionais (segundo momento);

® Balanced Score Cards (BSC) (segundo momento);

Na tabela 24, 88% dos fundos de pensdo afirmam que os precos e a qualidade de seus
produtos sdo médios ou baixos. Que indicadores apontam para este resultado? Patrocinadora e
clientes compartilham desta visdao? Como empresas que gozam de uma estrutura moderna e sao
patrocinas pelas maiores organizacdes do pais, apontam para este resultado em questdes tdo

criticas?

A pesquisa aponta, na Tabela 30, que 62% dos fundos pesquisados, dispde de recursos
financeiros para alcangar os objetivos tracados. O reconhecimento deste fato permite um
cuidadoso estudo para que aperfeicoamento da gestdo ocorra em todas as suas dimensdes, ou
seja, tecnoldgica, recursos humanos e infra-estrutura. Os dois primeiros atualmente gozam de
prioridade nas atividades de servicos. A busca pelos sistemas mais eficientes e adequados deve
ser constante, pois permitiram maior nivel de confiabilidade, eficiéncia e transparéncia das
informacdes geradas pela entidade para seus stakeholders. Por outro lado, este negécio € baseado
na capacidade das pessoas de utilizar com maestria seus recursos para trabalhar. As entidades
necessitam de pessoas qualificadas e motivadas para alcancar a visdo de futuro e nelas é que

devera ser feito o maior investimento.

Este estudo aborda dois temas — Planejamento Estratégico e Previdéncia Complementar — que
provocam o desenvolvimento, cada um deles, de incontdveis caminhos. Fazer um estudo que

aborde a previdéncia e ndo se envolver nos aspectos politicos e econdmicos do tema, por si s6 ja
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se constituiu em um esforco para quem escreve. Em nosso caso, que nos encontramos dentro do
sistema hd mais de 20 anos, existe enorme desejo de contribuir em todas as dreas. Entretanto,
para alcancar os objetivos propostos, procuramos nos manter distantes de discussdes como
direitos do trabalhador e do segurado, obrigacOes da previdéncia social, limites de idade para a
aposentadoria, niveis de contribui¢do e renda, desenvolvimento econdmico e reparti¢do justa de
renda, s6 para ficar nos exemplos mais 6bvios. Este foi um estudo de gestdo de empresas e

procuramos nos manter fiel aos limites e objetivos pré-estabelecidos.

Acreditamos ter cumprido o objetivo desta dissertacdo, permitindo ao leitor obter referéncias
do segmento, que possam contribuir na andlise interna das instituicdes. Procuramos ainda,
oferecer caminhos para o aperfeicoamento do processo de planejamento, indicar através da
bibliografia, fontes de consulta e orientacdo, de forma que cada instituicdo, de acordo com a
evolucdo de seus sistemas e processos, possa dar passos largos de progresso na gestio estratégica.
Apesar das dificuldades de se obter informacgdes, a diversidade de porte dos respondentes,

também devera ser um fator de estimulo para todas as instituicoes.

Por fim, abre-se um caminho para aplica¢do da pesquisa a um grupo maior de entidades. O
cendrio de crise mundial que surge no momento em que se conclui este trabalho deveria ser um
fator decisivo para que nenhuma institui¢do entre nos proximos anos sem fazer um plano bastante
apurado, contendo em sua estrutura as melhores técnicas disponiveis. Os fundos de pensdo devem
ser entidades que investem de forma conservadora, sempre visando o longo prazo, de forma que
seus planos sobrevivam aos ciclos econdmicos. A governanca deverd garantir o cumprimento
desta missdo e para tal, esta deverd estar escrita de forma clara e compartilhada por todos —

dirigentes, empregados, patrocinadora e participantes.

De acordo com o exposto, as principais limitacOes da pesquisa foram:
1. Pouca participacdo das entidades;
2. Utilizacdo de algumas perguntas invertidas (uso do termo “ndo” no questionério), o
que pode ter causado duvidas aos respondentes;

3. Necessidade de apoio ao respondente, muitas vezes por meio de entrevistas pessoais.
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De acordo com o estudo, fica como sugestdo para aperfeicoamento deste estudo:
1. Revisdo do questionério;

2. Andlise de sua extensdo, para estimular aos participantes.
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ANEXO 1
COLETANEA DA LEGISLACAO PERTINENTE AS ENTIDADES FECHADAS DE
PREVIDENCIA COMPLEMENTAR
Fonte: MPS/SPC

¢ Constituicao Federal

¢ Emenda Constitucional 20, de 15/12/1998 - modifica o sistema de previdéncia social,

estabelece normas de transi¢cao e da outras providéncias.

¢ Lei Complementar 108, de 29/05/2001 — dispde sobre a relagdo entre a Unido, os Estados, o

Distrito Federal e os Municipios, suas autarquias, fundacdes, sociedades de economia mista e

outras entidades publicas e suas respectivas entidades fechadas de previdéncia complementar,

e dd outras providéncias.

e Lei Complementar 109, de 29/05/2001 - dispde sobre o Regime de Previdéncia

Complementar e da outras providéncias.

e Lei 6024, de 13/03/1974 — dispde sobre a intervengcdo e a liquidagdo extrajudicial de

institui¢Oes financeiras e dé outras providéncias.

e Lei 11053, de 29/12/2004 — dispde sobre a tributacdo dos planos de beneficios de carater

previdencidrio e d4 outras providéncias.

e Lei 11196, de 21/11/2005 — Institui o Regime Especial de Tributagdo para a Plataforma de

Exportacdo de Servigos de Informagcdo — REPES, o Regime Especial de Aquisi¢do de Bens de

Capital para Empresas Exportadoras — RECAP e o Programa de Inclusdao Digital; dispde

sobre incentivos fiscais.

e Decreto 4678, de 24/04/2003 — dispde sobre o Conselho de Gestdo de Previdéncia

Complementar. - CGPC.

e Decreto 4942, de 30/12/2003 — regulamenta o processo administrativo para apuracido de

responsabilidade por infrag@o a legislacdo no ambito do regime de previdéncia complementar,

operado pelas EFPC, de que trata o art.66 da Lei Complementar 109, a aplicacdo de

penalidades administrativas e dé outras providéncias.

e Decreto 5755, de 13/04/2006 — aprova a Estrutura Regimental e o Quadro Demonstrativo dos

Cargos em Comissao e das Fung¢des Gratificadas do MPS e d4 outras providéncias.
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Resolu¢io MPAS/CPC 01, de 09/10/1978 — Expede normas reguladoras sobre o
funcionamento das Entidades de Previdéncia Privada.

Resolu¢io CGPC 17, de 11/06/1996 — dispde sobre o parcelamento de divida das
patrocinadoras junto as respectivas EFPC e dé outras disposic¢oes.

Resolucao CGPC 01, de 20/12/2000 — determina a observancia, pelas EFPC patrocinadas
por entidades publicas, ao disposto nos art. 5 e 6 da Emenda Constitucional 20, e d4 outras
disposicoes.

Resolu¢io MPAS/CGPC 04, de 30/01/2002 — estabeleci critérios para registro e avaliacdo
contabil de titulos e valores mobilidrios das EFPC.

Resolucao CGPC 05, de 30/01/2002 — Dispde sobre as normas gerais que regulam os
procedimentos contdbeis das EFPC.

Resolucao CGPC 12, de 17/0/2002 — Regulamenta a constituicdo e funcionamento das
EFPC’s e planos de beneficios constituidos por Instituidor.

Resolucao CGPC 04, de 26/06/2003 — dispde sobre o impedimento previsto no artigo 23, da
Lei Complementar 108, e da outras providéncias.

Resoluciao CGPC 06, de 30/10/2003 — dispde sobre os institutos do beneficio proporcional
diferido, portabilidade, resgate e autopatrocinio em planos de EFPC.

Resolucao CGPC 07, de 04/12/2003 — regulamenta o §2° e os artigos 7°, 8°e¢ 60 do
Regulamento Anexo a Resolu¢do do CMN n°3121, e da outras providéncias.

Resolucio CGPC 08, de 19/022004 — dispde sobre normas procedimentais para a
formalizagdo de processos de estatutos, regulamentos de planos de beneficios, convénios de
adesdo e suas alteracoes.

Resolucao CGPC 10, de 30/03/2004 — Autoriza, nas condi¢des que especifica, a contratacao
de seguro quanto aos riscos atuariais decorrentes da concessdo de beneficios em razdo de
invalidez e morte de participantes ou assistidos dos planos de beneficios operados pelas
EFPC, e da outras providéncias.

Resolucao CGPC 12, de 27/05/2004 — dispdoe sobre a transferéncia de empregados,
participantes de plano de beneficios de entidade fechada de previdéncia complementar, para
outra empresa do mesmo grupo econdmico e da outras providéncias.

Resolucio CGPC 13, de 01/10/2004 — Estabelece principios, regras e prdticas de

governanga, gestdo e controles internos a serem observados pelas EFPC.
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Resolucao CGPC 14, de 01/10/2004 — Cria o Cadastro Nacional de Planos de Beneficios das
EFPC — CNPB, dispde sobre plano de beneficios e da outras providéncias.

Resoluciao CGPC 15, de 23/08/2005 — Estabelece procedimentos para alienagdo de titulos
publicos federais classificados na categoria “titulos mantidos até o vencimento” pelas EFPC e
da outras providéncias.

Resolucao CGPC 16, de 22/11/2005 — Normatiza os planos de beneficios de carater
previdencidrio nas modalidades de beneficio definido, contribuicdo definida e contribuicdo
varidvel, e da outras providéncias.

Resolucao CGPC 17, de 28/03/2006 — Altera o item IV, do Anexo E da Resolucdo
MPAS/CGPC n°05, que trata da substituicdo e da recontratagdo do auditor independente
pelas EFPC.

Resolucio CGPC 18, de 28/03/2006 — Estabelece pardmetros técnicos-atuariais para
estruturacdo de plano de beneficios de EFPC, e d4 outras providéncias.

Resolucao CGPC 21, de 25/09/2006 — dispde sobre operagdes de compra ou venda de titulos
e valores mobilidrios do segmento de renda fixa dos planos de beneficios operados pelas
EFPC, e da outras providéncias.

Resolucao CGPC 23, de 06/12/2006 — dispde sobre os procedimentos a serem observados
pelas EFPC na divulgacdao de informacgdes aos participantes e assistidos dos planos de
beneficios de carater previdencidrio que administram, e da outras providéncias.

Resolucio CGPC 24, de 26/02/2007 — Estabelece pardmetros para a remuneracdo dos
administradores especiais, interventores e liquidantes nomeados pela SPC e dd outras
providéncias.

Resolucao CMN 3456, de 10/06/2007 — dispde sobre as diretrizes de aplicacdo dos recursos
garantidores de beneficios administrados pelas EFPC.

Instruc¢ao Normativa SPC 38, de 22/04/2002 — dispde sobe os elementos minimos que
devem constar na Nota Técnica Atuarial de que trata o art. 18 da Lei Complementar 109.
Instrucao Normativa SPC 41, de 08/08/2002 — estabelece procedimentos a serem adotados
pelas EFPC no envio de informagdes sobre beneficios e populagio.

Instrucao Normativa SPC 02, de 23/04/2004 — define o modelo de auto de infracdo a que se

refere o art. 8° do Decreto 4942, e da outras providéncias.
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Instruciao normativa SPC 04, de 05/11/2004 — estabelece procedimentos acerca do /cadastro
Nacional de Planos de Beneficios das EFPC — CNPB e d4 outras providéncias.

Instrucao Normativa SPC 05, de 23/12/2004 — determina o envio, a SPC, de extratos de
movimentacdo e de estoque didrios de titulos publicos, relativos as contas individualizadas
das EFPC no Sistema Especial de Liquidagdo e de Custédia — SELIC, e estabelece
procedimentos a serem observados.

Instrucao SPC 09, de 17/01/2006 — estabelece instrucdes complementares a Resolucio
CGPC 16, que normatiza os planos de beneficios de carater previdencidrio nas modalidades
de beneficio definido, contribuicdo definida e contribuicdo varidvel, altera a Instrucdo
Normativa 04, que estabelece procedimentos acerca do CNPB e dé outras providéncias.
Instrucao 11, de 11/05/2006 — estabelece procedimentos para certificacdo, estruturacido e
utilizacdo de modelos de regulamentos de planos de beneficios de carater previdencidrio.
Instrucao 12, de 11/05/2006 — define prazos para atendimento dos requerimentos dirigidos a
SPC, no dmbito do Departamento de Andlise Técnica — DETEC.

Instrucao 13, de 11/05/2006 — disciplina os procedimentos para encaminhamento de
expedientes a SPC, nos termos da Lei Complementar 109, do Decreto 5.755 e da Resolucdo
CGPC 08.

Instrucao 14, de 18/01/2007 — dispde sobre os procedimentos de preenchimento, envio e
divulgacdo de informacdes dos investimentos dos planos de beneficios administrados pelas
EFPC, e da outras providéncias.

Instrucao Normativa Conjunta SRF, SPC e SUSEP N° 524, de 11/03/2005 — regulamenta
o prazo de acumulacdo de que trata o §3° do art. 1° da Lei 11.053.

Instrucao Normativa SRF 667, de 27/07/2006 — Altera a Instrugao Normativa SRF 588, de
21/12/2005, que dispde sobre a tributagdo dos planos de beneficios de cardter previdencidrio,
FAPI e seguros de vida com cldusula de cobertura por sobrevida.

Instrucao Normativa SFG 673, de 01/09/2006 — dispde sobre a Declaragdo sobre a Opcao
de Tributac@o de Planos Previdencidrios (DPREV), versdao 1.0, aprova o programa aplicativo

para seu preenchimento e da outras providéncias.
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ANEXO II

Universidade Federal do Rio de Janeiro - Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-graduacao
de Engenharia

COPPE - Coordenacao dos prog. de pés-graduacao em engenharia
programa de engenharia de producao

INSTITUTO DE DESENVOLVIMENTO E ESTUDOS APLICADOS A SEGURIDADE -
IDEAS

Prezado (a) Executivo (a),

O preenchimento deste questiondrio tem por objetivo avaliar a ado¢do e implementacdo de
praticas estratégicas, bem como os fatores chave de sucesso e competéncias essenciais nas
empresas do setor de previdéncia complementar no Brasil. E um instrumento integrante de uma
pesquisa setorial que vem sendo desenvolvida no Nucleo de Estudos em Tecnologia, Gestdo e
Logistica/COPPE/UFRJ com apoio do Instituto IDEAS visando estabelecer um guia de referéncia
das melhores préticas estratégicas das empresas do setor.

Visando facilitar o preenchimento do documento, que nao leva mais do que 30 minutos, sdo
apresentadas instru¢des no inicio de cada secao.

Certificamos que as informagOes fornecidas pela empresa servirdo exclusivamente para a
pesquisa académica e € garantida a confidencialidade dos dados apresentados bem como o
retorno comparativo dos resultados gerais da sua empresa no contexto global da pesquisa.

Sendo assim, agradecemos sua valiosa colaboragdo, lembrando que sua participagdo ¢é
fundamental para o sucesso deste trabalho.

Rio de Janeiro, margo de 2007.

Prof. Elton Fernandes, Ph.D Alexandre Franco Garioli
COPPE/UFR]J IDEAS
tgl @tgl.ufrj.br difin @ideas.org.br
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- Identificagdo da Empresa

1. Dados gerais da empresa:

Nome da Empresa:

CNPJ: Insc. Estadual:

Endereco:

Bairro: Cidade:

CEP:

E-mail:

N° de funcionarios: Anos atuando no Mercado:

2. Dados do participante da pesquisa:

Nome do entrevistado:

Cargo:

- Planejamento Estratégico - Formulagao
A organizacio possui:

Sim

Sua missao escrita?

Um conjunto de objetivos de curto/médio prazo escritos?

Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de identificar
ameacas e oportunidades no ambiente externo?

Uma pessoa ou equipe com responsabilidade especifica de identificar
forcas e fraquezas da organizacdo?

Uma equipe com responsabilidade por elaborar o plano estratégico ou
de negdcios/corporativo?

- Qual o horizonte temporal para o:
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Abaixo
de 5 anos

Acima de Nao
5 anos Planeja

5 anos

Plano de Vendas e previsao de mercado

Plano de RH

Plano Financeiro

Plano Corporativo

Plano Estratégico

Plano de Negdcios

- O processo de planejamento da companhia (identifique com um X o grau de formalidade
versus informalidade do processo de planejamento da sua empresa — 1 para muito

formal e 5 para muito informal)

Formalidade

Informalidade

Passa por revisdes programadas e
regulares

Programado quando necessario

Possui limites de tempo estrito para
revisao

Tanto tempo quanto necessario para
arevisao

Possui apresentagdo formal

Possui apresentagdo informal

Somente os responsaveis pelas
decisdes

Possui numerosos
observadores/colaboradores

E quase um livro

Plano em dez paginas no maximo

Discussdes restritas

Didlogo aberto

Decisdes compulsdrias

Decisdes opcionais

Enfase processual

Enfase nos resultados

Revisdes regulares do progresso

Revisdes aleatdrias do progresso

Prestacdes de contas rigorosa

Prestacdes de conta limitada

Dados, ndmeros, fatos.

Inteligéncia empresarial

Procedimentos uniformes do
planejamento

Procedimentos flexiveis do
planejamento
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- Implantacao, Desenvolvimento e Avaliacdo da Estratégia
- Qual o compromisso da sua empresa com as atividades estratégicas abaixo:

(Significado: 1 se o compromisso for muito alto e 5 quando ndo had compromisso)

Atividades 112345

Especificacdes de principios/objetivos de negdcios

Especificacdes de principios/objetivos corporativos

Buscar compromisso dos membros da organizagdo para
planejar

Geracdo de estratégias

Promocao de uma atmosfera/clima de apoio

Monitoramento de resultados contrdrios a estratégia

Avaliacdo da estratégia

3. Depois de elaborado, o plano estratégico é transmitido a todos os funcionarios da
empresa?

( ) Nao ( ) Sim

4. Ao longo do horizonte de planejamento, o plano estratégico € revisto?
( ) Nao ( ) Sim

5. Existem indicadores para a avaliacao de cuamprimento do plano?

( ) Nao ( ) Sim

6. Quais os elementos presentes na estratégia da sua organizacio?

( )Missao () Visao ( ) Valores () Objetivos Corporativos () Plano Estratégico

7. Qual a énfase dada as areas/aspectos do planejamento estratégico de sua empresa
(Significado: 1 se a énfase € baixa ou nenhuma e 5 quando € altamente enfatizada)
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Enfase em mercados relativamente fechados

Enfase em objetivos qualitativos

Enfase em competéncias essenciais da companhia

Enfase na defini¢do da natureza da companhia

Enfase no efeito das tendéncias sociais, politicas e tecnoldgicas na
companhia.

Enfase nas variacdes de longo prazo de planos prioritarios

Enfase em planos contingenciais

Enfase em mercados totalmente novos

8. Marque com um “X” o valor (1- 5) que representa sua percepc¢ao das sentencas abaixo.
(Significado: 1 se concorda plenamente e S se discorda totalmente).

O plano estratégico formalizado € visto como uma efetiva/eficaz maneira
para alcancar melhores performances financeiras nesta empresa.

O fazer estratégico € visto como efetivo na organizacao.

O planejamento estratégico tem sido efetivo em alcancar os objetivos da
empresa nos ultimos cinco anos.

A estratégia adotada € o resultado do processo de muitas reunides/
deliberagdes/ discussdes e formulagdes.

O processo de planejamento estratégico busca uma melhor adequacao ou
alinhamento entre o ambiente externo e as capacidades “competéncias
essenciais” internas da organizagao.

A implementacdo da estratégia tem sido plenamente efetivada.

As estratégias adotadas ndo provem de um plano deliberado.

O planejamento estratégico tem encorajado a burocracia.

O planejamento estratégico tem resultado em rigidez e inflexibilidade de
resposta para as mudangas ambientais.

O planejamento estratégico € visto como nao importante para a organizagao
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- Ferramentas de Estratégia

- Indique com um x, o seu grau de conhecimento da ferramenta estratégica (1 - nenhum
conhecimento a 5 - dominio completo) e o seu grau de utilizacao da ferramenta
estratégica (1 — nunca utilizou a 5 — sempre utiliza no processo de planejamento ) pela

sua empresa na analise estratégica:

Ferramentas

Conhecimento

Utilizacao

2

3

4

5

2

3

4

1. Andlise “What If” (andlise “se entdo” ou “e se?”)

2. Anilise de Fatores-chave (Key Sucess Factors)

3. Andlise Financeira de Competidores

4. Analise SWOT (TOWS ou WOTS ou FOFA)

5. Mapa de Competéncias Essenciais

6. Modelagem Corporativa através de Software (ex.: ERP)

7. Anadlise da Cultura Organizacional

8. Modelos Econométricos de Previsdo

9. Andlise de Stakeholders (Partes Interessadas)

10. Andlise da Cadeia de Valor

11. Matriz de Portfélio

12. Construgdo de Cendrios

13. Mapas Cognitivos (Mapas de Competéncias)

14. 5 Forgas de Porter

15. Andlise de Atratividade

16. PEST (ou STEP) “Analysis” ( Andlise de Fatores politicos,
econdmicos, Sociais e Tecnoldgicos)

17. Andlise da Curva de Experiéncia

18. DELPHI

19. PIMS Analysis (Sistema de Gestao de Impacto nos lucros)

20. SSM (Soft System Methodology — ex.: CRM, SCM)

21. BSC (Painel de Indicadores Balanceados)
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22. Outra:

- “Capabilities” e Fatores-Chave de Sucesso

Nas questdes de 14 a 17, identifique com um x o grau de importdncia_que vocé atribui aos

fatores abaixo para o sucesso da sua empresa.

9. Perfil geral da postura de negocios da organizacao. ( Escala: 1 — muito baixo; 2 — baixo;

3 —médio; 4 — alto; 5 — muito alto)

Fatores

Score

1 2 3 4 5

Foco em produtos e servicos

Habilidade para identificar nichos

Enfase na eficiéncia

Precos baixos e bons produtos

10. No processo de planejamento estratégico da organizacao ha ... (Escala: 1 — muito

baixo; 2 — baixo; 3 — médio; 4 — alto; 5 — muito alto)

Fatores

Score

1 2 3 4 5

Re-defini¢do periddica (do negdcio e/ou produtos e/ou clientes e/ou
mercados).

Inovagdo em produtos e busca de novos mercados

Busca da producdo flexivel ao invés de eficiente

Resposta imediata as oportunidades

Foco em uma linha de produtos e servigos estavel e limitada

Preocupacdo em ndo ser pioneiro, e sim ter produtos e servigos com
boa relacdo custo — beneficio.

Esfor¢co em monitorar o lider de Mercado

Postura de assumir apenas riscos limitados

Necessidade de ser for¢ado a responder por pressdes ambientais

11. Classificar as competéncias da organizacio que contribuem para uma performance de
exceléncia. Escala: 1 — muito baixa contribuicdo; 2 — baixa; 3 — média; 4 — alta; 5 -

muito alta contribuicao.

Fatores

Score

1] 2]3]4]s
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Sempre identificar o melhor mercado

Satisfazer freqlientemente as necessidades dos clientes

Desenvolver novas idéias e capacidades/ competéncias
permanentemente

Habilidade para identificar nichos

Estar sempre a frente dos competidores

Empregados sempre com recursos e suporte

Relacionamento préximo entre alta dire¢do e empregados

Relacionamento com o cliente € mais importante que bons produtos
€ Servigos

Regionalizacdo € necessdria para a sobrevivéncia da organizagao

O Governo desempenha papel importante no sucesso da empresa

Capital acessivel para se alcangar os objetivos

Sorte € importante no sucesso da empresa

12. Fatores Chave de Sucesso percebidos pela organizacdo. Escala: 1 — muito baixo; 2 —
baixo; 3 — médio; 4 — alto; 5 — muito alto

Score

Fat
atores 121345

Habilidade de identificar e se focar em mercados

Habilidade de desenvolver e manter capacidades

Sistema gerencial forte, comprometido, e dando suporte

Sistema organizacional bom e responsavel

Lideranca

Boas praticas de gerenciamento de RH

Bom relacionamento com consumidores € clientes

Viabilidade de recursos financeiros e tecnolgicos

Suporte governamental

Boas caracteristicas de produtos e servicos

Bom ambiente de trabalho

Regionalizacio

Adocdo da estratégia correta
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