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Resumo

Kaplan e Norton (1998) ressaltam que a estratégia implica no deslocamento de uma
organizacao de sua posicao atual para uma posicao desgjavel, porémincerta. Para trabalhar
essa transicdo, alguns conceitos devem ser estabelecidos, como misséo (razdo de ser da
empresa), visdo (situacao desgjada) e objetivo geral (0 que a empresa vai fazer para atingir a
situacdo desgada). Todavia, a determinacdo desses conceitos ndo é facilmente alcancada,
principalmente, se 0s mesmos sdo determinados por um grupo relativamente grande de
individuos. Para isso, 0 presente artigo ira apresentar e analisar um caso de sucesso da
aplicacdo do método Delphi para a determinacéo de tais conceitos. Como resultado, o artigo
apresenta ainda um framework criado e que pode ser seguido para determinacdo da
identidade organizacional (misséo, viso e objetivo geral) a partir da aplicacdo do método
Delphi sobre duas perspectivas, aqui denominadas de macro e micro-aplicacdes do método
Delphi.

Palavras-chave: Identidade organizacional, Méodo Delphi, Plang/amento estratégico.

1. Introducéao

Vive-se, atuamente, em um periodo de transformagdes, que afeta os cenarios econémico,
politico, cultural e empresarial. Este ambiente de evolucdo e desenvolvimento bastante
acelerado cria oportunidades para o surgimento de novas formas de plangamento e realizacéo
de negocios, de utilizacdo de recursos e de atendimento e relacionamento com clientes,
fornecedores, funcionérios, e também com a comunidade na qual as empresas estéo inseridas.
Para isso, € preciso plangar e formular estratégias que possam garantir a instituicdo uma
posi¢éo privilegiada no mercado em que ela atua.

Todavia, é possivel observar que as empresas que possuem um carater empreendedor e maior
flexibilidade na utilizagdo de seus recursos, sd0 as primeiras a se adaptarem as novas
realidades e a superarem velhos paradigmas (TAIT E PACHECO, 1999). Nesta Gtica, as
empresas publicas, como por exemplo, o Detran-RN, por serem menos empreendedoras e
flexivels, sGo excluidas da revolucdo e deixadas para trés (JOHNSON et a., 1996). Este
problema traz consigo diversas consequéncias, que podem interferir no rumo destas empresas
e dos servicos por €las prestados.

Desta forma, o0s gestores dessas organizacbes devem utilizar técnicas administrativas
inovadoras para superar os desafios supracitados. Dentre estas técnicas, algumas podem
auxiliar a organizagcdo no processo de plangamento estratégico. No caso, foi utilizado, com
sucesso, no DETRAN-RN, o método Delphi para conceber a identidade organizacional
(miss&o, visdo e objetivo geral dainstituicdo, sendo esse 0 motivo deste trabalho. Assim, este
artigo tem como objetivo descrever 0 caso e apresentar uma técnica inovadora para a
utilizacdo do método Delphi.
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2. Referencial tedrico

Nesta secdo serdo apresentados varios conceitos utilizados nas ciéncias administrativas
referentes a0 escopo deste trabalho. Os temas serdo abordados segundo uma légica de
configuracdo que comecgando pelo conceito de estratégia empresarial e seu plangjamento na
area publica chegara ao conceito chave deste trabalho, qual sgja: 0 método Delphi.

2.1. Estratégia empresarial

Com o objetivo de tentar manter a sustentabilidade das vantagens competitivas, as empresas
tem buscado freglentemente melhorar suas estratégias. Estratégia, segundo Henderson
(1998), é a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e gjustar a vantagem
competitiva de uma empresa. Envolve tudo e requer comprometimento e dedicacdo por parte
de toda a organizag&o.

Analisando sob uma outra Gtica, a estratégia ainda pode ser definida como um plano, padréo,
posicao, perspectiva ou truque. As estratégias podem ser percebidas pelas organizagdes como
planos para seu futuro — olhar para frente - assim como padrfes de seu passado — olhar 0
comportamento passado. A idéia de posi¢do refere-se a forma de situar a organizacdo em seu
ambiente. (MINTZBERG et a, 2000). De acordo com Porter (1999), o posicionamento
estratégico significa desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos rivais, ou
desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente. Para o autor estratégia é criar uma
posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. Passando para a
perspectiva organizacional, caminha-se da visdo externa (ambiente) para a visdo interna da
organizagcdo. A perspectiva de uma organizagdo estd intimamente ligada a0 modo desta
enxergar 0 mundo. Também esta relacionada fortemente a sua raz&o de existir. A perspectiva
€ para a organizacao o que a personaidade é para o individuo. Por fim, a Ultima definicdo é a
de estratégia como truque, isto € uma “manobra’ especifica para enganar um oponente ou
concorrente (MINTZBERG et al, 2000).

O importante para o contexto deste trabalho € que, em uma linguagem mais operacional,
estratégia € a mobilizac&o de todos os recursos da institui¢do no ambito global visando atingir
objetivos definidos previamente. Para isso, faz-se necessario um planejamento prévio com o
intuido de determinar quais sd0 as estratégias Uutilizadas e como as mesmas serdo
implementadas.

2.2 Plangjamento estratégico

O plangamento estratégico € um processo dinamico e interativo para determinacdo de
objetivos, politicas e estratégias das fungdes organizacionais e dos procedimentos das
organizacbes. E elaborado por meio de técnicas administrativas de andlise do ambiente
(interno e externo), onde se buscam as ameacgas e oportunidades do meio externo e os pontos
fortes e fracos da organizacdo. O que possibilita aos gestores estabelecer o rumo para a
organizag&o, buscando otimizar o relacionamento entre a mesma e 0 meio ambiente que a
cerca para produzir e articular resultados via integracdo sinérgica de decisdes e agdes
organizacionais (MINTZBERG; QUINN, 2001). Em suma, é um processo pelo qua a
organizacao define amobilizacdo de seus recursos para alcancar os objetivos propostos (curto,
meédio e longo prazo).

2.2.1 Fases do plang amento

Segundo Kaplan e Norton (1998), apesar das caracteristicas Unicas de cada organizacao,
algumas etapas podem ser seguidas para auxiliar o desenvolvimento das estratégias. A figura
gue se segue ilustra um modelo para desenvolver o plangamento estratégia de uma
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instituico.

MODELC DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

FORMULACAO IMPLEMENTACGCAO AVALIACAO
ANALISE
EXTERNA

MISSAO, VISAO E OBJETIVOS ESTRATEGIAS OBJETIVOS ALOCACAO CONTROLE
DE LONGO PRAZO ESPECIFICOS RECURSOS MEDICAC

ANALISE
INTERMA

Figura1l —Modelo de planejamento

De acordo com a figura 1, a principio, deverdo ser estabelecidos a missdo, a visdo e 0s
objetivos de longo prazo dainstituicdo. Paralelamente, deve-se analisar o ambiente (interno e
externo) para detectar as oportunidades e ameacas do mercado e os pontos fortes e fracos da
organizacgao, sendo estes de fundamental importancia para entender a dinémica da instituicéo
e do mercado.

Em seguida, deve-se definir as estratégias da organizag&o, ou Sgja, pensar em como a missao,
Visdo e objetivos de longo prazo serdo atendidos. Essas estratégias deverdo ser traduzidas em
objetivos mais especificos e acbes de curto e médio prazo, o que tornard possivel a
operacionalizacdo da missio, da visio e dos objetivos gerais. E importante ressaltar que os
objetivos especificos deverdo ser pensados através de intengdes de agdo e metas, que deverdo
contemplar as quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton (1998) (financeira; do
cliente; processo interno; e inovacdo e aprendizado). Feito isto, é preciso verificar se a
organizacao dispde de recursos (tangivel e intangivel) paraimplantacdo dessas a¢des. Por fim,
deve-se monitorar a operacionalizagdo dessas acles e 0s resultados alcangados. Apesar de se
tratar de uma fase de operacionalizacéo e controle das estratégias previamente deliberadas,
esta etapa permite que gustes sejam feitos e agbes corretivas sggam tomadas em caso de
necessidade (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

2.3 Missao, visao e objetivo geral

De acordo com David (1999), missio é a finalidade da existéncia de uma organizacgo. E
aquilo que da direcdo e significado a essa existéncia. A missdo da organizagdo esta ligada
diretamente aos seus objetivos institucionais, aos motivos pelos quais a organizagéo foi
criada, amedida em que representa a suarazéo de ser.

Segundo Kotler (1997), uma missd@o bem definida desenvolve nos funcionarios um senso
comum de oportunidade, direcéo, significancia e realizacdo. Uma missdo bem explicitada atua
como uma méo invisivel que guia os funcionérios para um trabalho independente, porém,
coletivo.

Ja a viso é o sonho de uma organizacdo. E aguilo que se espera ser em um determinado
tempo e espaco. A visdo € um plano, umaidéamental que descreve o que a organizacdo quer
realizar, objetivamente, nos proximos anos de sua existéncia (DAVID, 1999). Normamente, €
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de longo prazo. E uma descric&o clara daintencio da organizagio em prazos determinados.

Caracteristicas da Misséo Caracteristicasda Visao
Identifica o negécio E 0 que se sonha para 0 negécio
E apartida E aonde vamos

E a"Carteirade |dentidade" da empresa E 0 "passaporte" para o futuro

| dentifica " quem somos" Projeta " quem desejamos ser"
Darumo aempresa Energizaaempresa

E motivadora E inspiradora

Focaliza o presente para o futuro Focaliza o futuro

Tem vocacdo para a eternidade E mutével conforme os desafios

Quadro 1- Caracteristicas da missdo e da visio

Comparando os conceitos de misséo e visdo, tem-se que a misséo € algo perene, sustentavel
como um farol sempre aceso e disponivel a guiar pessoas e organizagdes no curso de suas
vidas, enquanto que a visdo € mutével por natureza, algo concreto a ser alcancado. A visao
deve ser inspiradora, clara e concisa, de modo que todos a sintam. O quadro 1 acima compara
os significados de misséo e viso.

Apds a concretizacdo da missdo, deve-se determinar a situagdo atual da organizagdo. Somente
conhecendo qual é a realidade da instituicdo € que sera possivel estabelecer estratégias e
diretrizes para a operacionalizacio da missio. E, também, a partir desta realidade que a visio
devera ser idealizada, ou sgja, determinar onde se quer chegar. A visdo deve ser uma idéa
alcancavel do futuro da organizac&o.

Com a missdo e a visdo elaboradas, torna-se possivel trabalhar os objetivos gerais da
instituicdo. E importante ressaltar que os objetivos gerais s30 0 €lo entre a situago real e a
ViS80 e a missdo, ou sga, € atraves de tais objetivos gerias que se estabelecem diretrizes que
conduzirdo ainstitui¢do da situacdo atual até a situacdo desegjada.

Um outro ponto merecedor de destague € a importancia de que a missdo, a visdo e 0s
objetivos gerais devem ser elaborados a partir da idéia de um grupo heterogéneo de pessoas,
pois, quando elaborada somente pelo topo da organizacédo, existe uma tendéncia de que a
identidade organizacional n&o corresponda a realidade da organizagdo. Por outro lado, quando
existe um grupo muito heterogéneo, ha a dificuldade de se obter 0 consenso do grupo, o que
torna o processo lento, cansativo e, muitas vezes, improdutivo. Para isso, faz-se necesséaria a
utilizacdo de alguma dindmica que facilite o processo.

2.4 Método Delphi

Este método é reconhecido como um dos melhores instrumentos de previsao qualitativa. Sua
area de aplicacdo mais corrente é a previsdo tecnoldégica, mas, aos poucos, vem sendo
estendida a outras areas, como a administracéo, principalmente, no campo do plangjamento
estratégico.

De modo geral, 0 método Delphi se distingue por trés caracteristicas basicas (LEMOS, 2003):
anonimato, interacdo com feedback controlado e respostas estatisticas do grupo. O anonimato
entre os participantes € um modo de se reduzir influéncia direta de um membro sobre o outro,
pois eles ndo se intercomunicam diretamente. Também possibilita que tragos de dominagéo da
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hierarquia da organizacdo burocraica ndo influenciem na geracdo de idéias. Em outras
palavras, aopinido de qualquer funcionario vale tanto quanto a do seu supervisor.

Ja a interagdo com feedback controlado reduz o ruido que normalmente surge em uma
discussdo em grupo. Ou sgja, o facilitador fornece ao grupo somente aguilo que se refere aos
objetivos e metas pré-determinadas, evitando que as interacfes se desviem dos pontos centrais
do problema.

Por fim, a utilizagdo de uma definicdo estatistica da resposta do grupo é uma maneira de
reduzir a presséo do grupo na direcéo da conformidade, evitando, ao fim do exercicio, uma
dispersdo significativa das respostas individuais. O produto final devera ser uma previsdo que
contenha o ponto de vista da maioria. No entanto, pode haver um resultado também
minoritario, se aminoriativer convicgdo acerca do assunto (especialistas).

Com relagéo ao funcionamento do método, pode-se dizer que este segue principios intuitivos
e interativos (LEMOS, 2003). Como visto anteriormente, o0 método implica na formagdo de
um grupo, onde cada um de seus membros deve responder a uma seérie de questOes
individualmente. Os resultados dessa primeira rodada sdo analisados por um facilitador e sua
sintese comunicada aos membros do grupo. Estes deverdo tomar conhecimento e responder
novamente as mesmas questdes. O objetivo deste método é que a sintese elaborada a partir
das idéias geradas pel os membros do grupo, na primeirarodada, possa influenciar na resposta
dos demais na rodada seguinte. As interagdes se sucedem, desta maneira, até que um consenso
(ou gquase consenso) seja obtido.

O numero de rodadas a ser realizado ira depender do custo das interacBes, do tempo
disponivel para se resolver o problema e, também, da disponibilidade de tempo dos
participantes. N&o existe a exigéncia de um ndmero minimo ou maximo de rodadas nem de
componentes para cada grupo, podendo este variar de acordo com o tipo de problema a ser
tratado e da populagdo e/ou da amostra utilizaveis. Algumas variagbes podem implicar na
eliminacéo de uma ou mais caracteristicas do método Delphi, ou na criacéo de procedimentos
diferentes, que sdo admitidos, desde que sgjam conservadas as caracteristicas bésicas. No caso
do DETRAN-RN o método foi aplicado de forma inovadora sob duas perspectivas distintas,
aqui chamadas de macro e micro aplicagdes do método Delphi. Essas serdo explicadas mais
adiante no desenvolvimento do caso.

3. Framework
3.1 O método Dephi no processo de plang amento do DETRAN-RN

Conforme visto anteriormente a elaboracdo de estratégias organizacionais deve contar com a
participacdo de um grupo heterogéneo de pessoas, por razéo também ja explicitada. No caso
exposto, 0 méodo Delphi foi utilizado no processo de plangamento estratégico para
determinacéo da identidade organizaciona do DETRAN-RN. Para isso, alguns clientes,
gestores e funcionarios (ativos e inativos) foram selecionados para compor 0s grupos de
discussdo. Todos participaram e contribuiram com idéias que, através do consenso,
determinaram a identidade organizacional da instituicdo. Todavia, o trabalho em grupos
relativamente grandes e heterogéneos dificulta a tomada de deciséo (tempo) e requer tempo,
pois demanda o consenso das idéias.

Parafacilitar o entendimento entre os integrantes e se chegar mais rapidamente a um consenso
das idéas apresentadas, essas atividades de grupo foram baseadas no método Delphi. Todos
os selecionados (voluntérios) para participar do processo de plangjamento estratégico foram
divididos em quatro grupos de aproximadamente oito pessoas. Cada grupo trabalhou
separadamente, se reunindo com 0s outros grupo em situagoes restritas determinadas pela
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aplicacdo do método Delphi. Somente quando se conseguia 0 consenso interno dos grupos e
gue as idéas de cada grupo eram divulgadas para os demais grupos. Tal método foi aplicado
de duas formas distintas (perspectivas), que aqui serdo denominadas de macro e micro
aplicacdo do método Delphi. A figura 2 mostra o funcionamento do método dentro do
processo de plangamento estratégico. Pode-se observar que existem uma interacdo e uma
permuta entre a macro e a micro aplicacdes do método Delphi, dependendo do momento e do
nivel de geracdo de idéas. Essa alternancia pode ser constatada também nafigura 2.

4a
Repeticido até o consenso
OU quase Consenso

Inicio
MICRO
MACRO Consefs)o final i
identidade

organizacional

Figura 2 — Macro e micro aplicagdes do método Delphi para conceber aidentidade organizacional

E importante ressdtar que antes da elaboracdo da identidade organizacional, todos os
colaboradores do processo participaram de um curso de estratégia empresarial que subsidiou
conceitualmente todo o processo de plangjamento estratégico. Tal processo € iniciado a partir
da micro aplicagdo que consiste em utilizar 0 método Delphi dentro dos grupos de discusséo
individualmente. Nesta etapa (1a), cada componente dos grupos foi solicitado a gerar idéias e
a responder, individualmente e em um tempo predeterminado (10 minutos), as seguintes
perguntas: qual é a missdo do Detran-RN?; qual € a visdo do Detran-RN? e qual é o objetivo
gera do Detran-RN?.

Em seguida (2a e 3a), as respostas de cada componente foram divulgadas, exclusivamente,
dentro de seu préprio grupo sem gue 0s demais grupos pudessem ver as respostas dos
componentes dos outros grupos. Em outras palavras, as idéias geradas dentro de cada grupo
s6 podem ser visualizadas pelos componentes do proprio grupo. E relevante destacar que, na
fase de divulgacéo interna (dentro dos grupos), foi respeitada a caracteristica de anonimato do
método Delphi. Asidéas foram mostradas de forma gque ndo fosse possivel determinar o autor
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da mesma, para que o perfil e caracteristicas dos respondentes ndo influenciassem na opinido
dosdemais, ou sgja, asidéas devem ser avaliadas pel os contetidos e néo pel os autores.

Essa atividade se repetiu (4a) até que cada grupo apresentasse uma defini¢do (consenso ou
guase CONsenso) para a missdo, a Vvisdo e 0 objetivo geral, passando assim para macro
aplicacdo do método Delphi (5a). Caso contrario, 0 processo retornariaafaseinicia (1a) para
gue os componentes, mais uma vez, individualmente, pudessem refletir sobre as idéias
geradas pelos outros individuos do grupo e elaborar uma nova defini¢do para missao, visdo e
objetivo geral a partir das suas antigas definicdes e influenciados pelas definicdes e opinides
dos demais componentes do seu grupo, tendo que passar novamente pelas fases de entrega e
divulgacéo (2a e 3a). N&o existiu a exigéncia de um ndmero minimo ou maximo de rodadas.O
nimero de rodadas a ser redlizado dependeu do custo das interagdes, do tempo disponivel
pel os participantes para se resolver o problema.

Na macro aplicagcdo do método, as missdes, visdes e objetivos gerais obtidos na micro
aplicacdo através do consenso de cada grupo séo entregues e divulgados (1b e 2b) para que os
componentes dos outros grupos pudessem ver os resultados alcangados pelos outros grupos.
Uma vez divulgadas, as defini¢cOes de cada grupo, o processo retorna a fase inicial (3b) da
micro aplicagdo, onde os componentes vao, mais uma vez, elaborar (1a), individua mente,
novas definigdes, a partir da definicdo apresentada por seu grupo e influenciados pelas
definicbes apresentadas pelos demais grupos na macro aplicagdo. Novamente, as idéias
individuais séo divulgadas (2a e 3a) dentro de cada grupo somente para 0S Seus componentes.
Esse processo se repete até que o grupo obtenha o consenso de seus componentes. Assim,
cada grupo apresenta (1b) uma nova definicdo da identidade organizacional (consenso na
micro aplicagdo) que serd mostrada (2b) aos demais grupos namacro aplicacdo. O processo se
repete até que o0s grupos concordem (4b) com uma Unica missao, visao e objetivo geral parao
DETRAN-RN, sendo essa a hovaidentidade organizacional da instituicéo.

Desta forma, foi possivel garantir que esse conjunto de definicbes realmente represente a
instituicdo, pois conta com a participagéo de todos 0s que a compdem, quais Sejam: gestores,
funcionérios, fornecedores e, principalmente, clientes. Também foi possivel executar
atividade de forma controlada e em tempo satisfatério, garantido uma identidade
organizaciona mais efetiva.

4. Consider agdesfinais

Kaplan e Norton (1998) ressaltam que a estratégia implica no deslocamento de uma
organizacdo de sua posicao atual para uma posicao desgldvel, porém incerta. Para trabalhar
essa transicao, alguns conceitos devem ser estabelecidos, como missdo (razdo de ser da
empresa), visdo (Situacdo desgjada) e objetivo geral (0 que a empresa vai fazer para atingir a
situacdo desgada). Todavia, a determinacdo desses conceitos ndo € facilmente acancada,
principalmente, se os mesmos forem determinados por um grupo relativamente grande de
individuos.

Com aplicagdo do framework proposto foi possivel constatar que existiu um ganho
significativo de efetividade na determinacéo da identidade organizacional, tanto no que diz
respeito a representatividade da identidade organizacional quanto na utilizac&o dos recursos.
Todavia, algumas consideragoes devem ser feitas de maneira a evitar alguns problemas.

O primeiro aspecto que deve ser levado em consideracéo é em relacdo ao papel do facilitador.
O facilitador é a pessoa que conduz todas as interagdes do processo. E fungdo do facilitador:
determinar os componentes dos grupos de forma que néo hgja uma formagdo tendenciosa. A
forma utilizada para a elaboracéo dos grupos no DETRAN-RN foi o sorteio randdmico.

ENEGEP 2006 ABEPRO 7



P

L5 | |I XXVI ENEGEP - Fortaleza, CE, Brasil, 9 a 11 de Outubro de 2006

Segundo Triola (1999), uma amostragem aeatéria € aquela em que cada elemento da
populacéo tem a mesma chance de ser escolhido e em gera representam a populagéo. O
facilitador também deve determinar o tempo de cada etapa do processo, para que 0 processo
ndo se torne muito longo e cansativo. E importante lembrar que no caso do DETRAN-RN,
onde houve a participacdo no processo de todos os gestores, alguns funcionérios e alguns
clientes, o tempo é de extrema importancia, pois todos tém outras atribuicdes a realizar. Por
fim, e 0 mais importante dos papeis do facilitador, a divulgacgo das idéias geradas. Em ta
atribuicao, o facilitador deve se manter neutro para evitar tendéncias ou revelar os autores das
idéias, uma vez que, as idéias devem ser avaliadas pelo seu contelido e ndo pelo seu autor,
conforme ja mencionado anteriormente.

Outro aspecto interessante e que pode aumentar ainda mais a efetividade do processo € a
utilizacdo de tecnologias da informagdo para auxiliar 0 processo. Existem agumas
ferramentas que podem ser utilizadas como, por exemplo, aplicacbes de groupware. Tais
ferramentas sdo utilizadas para promover uma maior colaboracdo entre os componentes e
maior efetividade na realizagdo das atividades de grupo, tornando o processo mais agil e
acertado, sendo este € um aspecto que pode ser avaliado em futuras pesguisas.

Ressalta-se ainda gque é de extrema importancia garantir a heterogeneidade do grupo. Como ja
foi supracitado, s6 com uma distribuicdo uniforme dos componentes do grupo € possivel
garantir uma boa representatividade. Esta € a Unica forma de garantir uma identidade
organizacional condizente com arealidade dainstituicdo, evitando assim a criagdo de vieses.

Enfim, é preciso evidenciar que o0 método ndo € um fim em si, e Sim o inicio de um processo
de gestdo organizacional mais eficiente e eficaz. E possivel ainda expandir a utilizagio do
método para as demais etapas do processo de planejamento como, por exemplo, a elaboracéo
dos indicadores de avaliacdo. Porém, isso ndo significa que o processo deva ser complicado e
com muitas metodologias e técnicas envolvidas. Quanto mais simples e objetivo forem os
instrumentos criados, mais fécil serd o entendimento de todos da organizacdo. Também é
preciso ressaltar que nenhum projeto deve ter a pretensdo de ser absoluto e imutavel. A
propria dinamica devera gerar novas necessidades e a flexibilidade deve ser a palavra-chave.
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