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    Dedico esta obra ao meu pai, João Hélio Rocha, Major do Exército (in memoriam), que me ensinou a amar o Brasil.


  




  

    Aí está o mérito do êxito de meus projetos: Sempre fui muito exigente e rigoroso com procedimentos que aparentemente não faziam muito sentido na época. Mais tarde viu-se que esse rigor fez a diferença entre afundar ou não, concluir ou não um projeto.




    AMYR KLINK
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    Agradeço a todos que me apoiam e me ajudam a prosseguir. Este livro traz uma abordagem nova para o gerenciamento de projetos.




    O gerenciamento de projetos é hoje uma competência básica para qualquer profissional de qualquer área. No Brasil o interesse por ele só cresce: a estimativa é que existam hoje (início de 2014) mais de treze mil profissionais certificados como Project Management Professional (PMP).[1] Este é apenas um indicador.




    Agradeço a contribuição dos alunos dos diversos workshops que já promovi sobre o uso do Project Model Canvas na área de TI e aos mais de dois mil alunos que já tive em cursos presenciais e à distância em gerenciamento de projetos.




    Agradeço ao Sérgio Martins e à Rosa Queiroz da Brasport pelo apoio incondicional de sempre.




    Dr. Manoel Veras
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    Este livro pretende dar uma contribuição para a formação de profissionais de gerenciamento de projetos no Brasil. Existem diversos livros publicados em língua portuguesa sobre gerenciamento de projetos. Não faria sentido aqui fazer o que já foi feito. Assim, a proposta deste livro é vincular temas importantes da área de gerenciamento de projetos a uma ferramenta visual recém-lançada, denominada Project Model Canvas. Nisso ele é novo e atual.




    A abordagem do livro é explorar aspectos essenciais de gerenciamento de projetos mostrando como a metodologia e a ferramenta Project Model Canvas pode ser utilizada.




    Escrever um livro é um grande projeto. Quando desenvolvo a sua estrutura tenho em mente para quem estou escrevendo, quem eu quero atingir. Considero a definição do público-alvo uma das partes mais importantes de uma obra como essa. Portanto, reforço aqui para quem é este livro!




    

      

        

        

      



      

        

          	

            q


          



          	

            Se você for um profissional de gerenciamento de projetos ou pretende ser, você é o alvo deste livro.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Se você for um profissional de TI e está interessado em crescer, deverá também ler este livro. São mostrados diversos exemplos de uso do gerenciamento de projetos em TI.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Se você for um aluno universitário ou de escola técnica matriculado em cursos de ciência da computação, engenharia de sistemas ou mesmo tecnologia da informação e entender a essência deste livro, estará se preparando para lidar com o gerenciamento de projetos de TI utilizando uma nova ferramenta: o Project Model Canvas.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Se você for um aluno de especialização em gerenciamento de projetos, ou mesmo de um mestrado profissional, pode também aproveitar este livro.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Se você for um curioso na área de gerenciamento de projetos, esta obra pode ajudá-lo.


          

        


      

    




     




    É importante ressaltar que consultei diversas referências acadêmicas e profissionais na área de gerenciamento de projetos, tanto nacionais como internacionais, e elas são citadas durante todo o texto. Todos os capítulos possuem citações, notas e referências específicas.
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    Este livro é mais uma importante contribuição trazida pelo Professor Manoel Veras para tornar mais compreensível e agradável os complexos temas do mundo corporativo, em especial das tecnologias da informação. Datacenter, Virtualização e Cloud Computing são conceitos do universo das tecnologias desenvolvidos e muito bem integrados nos seus quatro livros anteriores. Desta vez, ele nos brinda com um livro que irá facilitar, em muito, o trabalho daqueles que lidam com o gerenciamento de projetos no nosso país.




    Ao fazer uso de uma ferramenta visual, o Project Model Canvas (PMC), o livro facilita a compreensão e encurta caminhos para aqueles que desejam enveredar pelo campo de gerenciamento de projetos. Para os que já são profissionais do ramo, ele apresenta uma nova ferramenta que ajuda na comunicação e na integração de equipes, sendo, inclusive, um facilitador para o uso das tecnologias de projetos ditas tradicionais.




    Vale ressaltar que o último capítulo do livro traz um relato de casos de uso do PMC em projetos de tecnologia da informação, fazendo deste material uma leitura importante para aqueles que se preocupam com o planejamento e a boa gestão de projetos de alta tecnologia.




    É importante registrar que a pluralidade da formação acadêmica de Manoel Veras – com graduação e mestrado em Engenharia Elétrica e Doutorado em Administração, títulos estes obtidos em três importantes universidades públicas do Brasil –, aliada a sua vivência na indústria e centros de pesquisa e a uma excepcional habilidade didática para apresentar conceitos de forma simples e agradável, faz deste livro uma importante referência para o mundo da gestão de projetos.




    José Ivonildo do Rêgo


    Diretor do Instituto Metrópole Digital
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    O mundo vem passando por grandes e aceleradas transformações influenciadas pela globalização econômica, pelas redefinições geopolíticas e pelo avanço científico e tecnológico. Entre as consequências dessas transformações está o aumento acentuado da concorrência no ambiente empresarial e na forma de operar dos governos. Agilidade e facilidade para adaptação e implementação de estratégias tornam-se aspectos cada vez mais importantes. Fortalecem-se os sistemas para gerenciamento de projetos como forma de reação a essas exigências.




    Os projetos passam assim a ter papel fundamental na evolução do ambiente de negócios, no aumento da produtividade e na melhoria da eficácia da gestão. O gerenciamento de projetos agora é um tema recorrente para todas as organizações, e diversas metodologias estão surgindo para aprimorar a técnica. Ele visa aumentar a competitividade empresarial otimizando o uso de recursos e facilitando a obtenção dos resultados. O gerenciamento de projetos constitui requisito essencial para a viabilização econômica de novos produtos/serviços e para a implantação de novos modelos de negócio.




    O tratamento profissional dado ao gerenciamento de grandes projetos na área militar realizados algumas décadas atrás evoluiu e hoje este mesmo tratamento pode ser utilizado em projetos de qualquer natureza. Com o advento da internet, o gerenciamento de projetos passou também a ser exercido à distância e aumentou sua abrangência apoiada por formas inovadoras de comunicação e computação distribuída em tempo real. A globalização dos negócios e a flexibilização dos processos empresariais, com o uso crescente da terceirização e de parcerias, também provocou novos desafios às organizações e na forma de gerenciar os projetos. Na administração pública e no terceiro setor, nos quais a busca por maior transparência e efetividade das ações sociais é uma realidade, gerenciar projetos passou a ser uma necessidade.




    Uma prova da relevância do gerenciamento de projetos é a importância dada a diversas certificações que credenciam profissionais a exercer a profissão de gerente de projetos. A certificação PMP (Project Management Professional), criada pelo PMI (Project Management Institute) na década de 90, por exemplo, já é uma certificação aceita mundialmente. No Brasil, órgãos públicos já exigem essa certificação para profissionais de gerenciamento de projetos de empresas que prestam serviços para o governo.




    Mais recentemente o surgimento de ferramentas visuais, também conhecidas como esquemas, para apoio ao planejamento, à execução e ao controle de projetos possibilitou a simplificação do gerenciamento de projetos em instituições que não possuem estrutura nem pessoal para o uso de técnicas sofisticadas de gerenciamento e frameworks de melhores práticas. Ferramentas visuais permitem um melhor entendimento das grandes partes envolvidas no gerenciamento de projetos e uma interação dinâmica entre os participantes quando das reuniões de acompanhamento de projeto, por exemplo.




    Ferramentas visuais permitem também melhorar mais rapidamente a maturidade em gerenciamento de projetos de uma organização. O fato de ser uma ferramenta mais simples ajuda no sentido de incentivar o uso dos conceitos e a discussão dos temas por integrantes de times de projetos. Podem ser também utilizadas para facilitar as escolhas de projetos de uma carteira e mesmo ser um instrumento a ser divulgado e utilizado pelo escritório de projetos.




    Este livro é voltado à formação de pessoal na área de gerenciamento de projetos utilizando uma ferramenta visual específica: o Project Model Canvas (PMC). O PMC desenvolvido pelo professor José Finocchio Junior é baseado no Business Model Generation (BMG), mas utiliza uma orientação específica para projetos, uma verdadeira metodologia, podendo esta ser utilizada desde a concepção até o acompanhamento de projetos.




    A Tabela 0-1 mostra a estrutura do livro. São três partes que se completam. A leitura pode ser feita desde o início, por partes ou mesmo por capítulos. Por exemplo: se o leitor está só interessado em saber sobre casos de uso do PMC em Tecnologia da Informação, pode ir direto para o Capítulo 7. Se pretende saber como inserir o PMC no contexto de maturidade de projetos, pode ir direto para o Capítulo 6. Se pretende entender como se encaixa o PMC na evolução do gerenciamento de projetos, pode ler a Parte I.




    

      

        

        

      



      

        

          	

            Tabela 0-1. Estrutura do livro


          

        




        

          	

            Parte I


          



          	

            Introdução ao PMC


          

        




        

          	

            Capítulo 1


          



          	

            Negócios


          

        




        

          	

            Capítulo 2


          



          	

            Gerenciamento de Projetos


          

        




        

          	

            Capítulo 3


          



          	

            Project Model Canvas


          

        




        

          	

            Parte II


          



          	

            Utilização do PMC


          

        




        

          	

            Capitulo 4


          



          	

            Gerenciamento de Portfólio de Projetos


          

        




        

          	

            Capítulo 5


          



          	

            Escritório de Gerenciamento de Projetos


          

        




        

          	

            Capítulo 6


          



          	

            Maturidade em Gerenciamento de Projetos


          

        




        

          	

            Parte III


          



          	

            Casos de Uso do PMC


          

        




        

          	

            Capítulo 7


          



          	

            Projetos de Tecnologia da Informação


          

        


      

    




    A Figura 0-1 ilustra o sequenciamento do livro através de um desenho que reflete sua arquitetura.
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    Figura 0-1. Arquitetura do livro
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    Este capítulo expõe conceitos importantes incluindo os de negócios, desempenho, estratégia e projetos e os relaciona de forma a preparar o leitor para o entendimento dos outros capítulos.




    1.1. Negócios, Desempenho, Estratégia e Projetos




    Negócio, numa definição clássica, é toda e qualquer atividade econômica com o objetivo de gerar lucro. Entende-se por lucro a diferença entre a receita total da empresa e todos os custos envolvidos.




    Negócio,[2] do ponto de vista prático, é um comércio ou uma empresa que pessoas administram para captar recursos financeiros para gerar bens e serviços, e por consequência gerar lucro. Ele proporciona a circulação de capital de giro entre os diversos setores da economia.




    Atualmente o termo negócio é utilizado de forma mais abrangente e atinge organizações do setor público e sem fins lucrativos que não possuem como objetivo gerar lucro. Organizações assim estão focadas, por exemplo, em melhorar a eficiência operacional ou entregar serviços de valor para os cidadãos.




    Um negócio pode ser visto também como um sistema constituído por partes ou funções. Não é fácil visualizar o negócio e suas conexões em modelos fortemente amparados e integrados por redes globais. Redes globais permitem que sistemas e suas partes funcionem. Elas se encarregam de “colar” os diversos negócios em um ambiente global, mas é necessário entender do que trata cada negócio para fins de aumento de valor agregado de cada uma das partes e da rede de forma geral. Surgiu então a ideia de utilizar o modelo de negócios, uma espécie de representação do negócio que permite visualizar a descrição das partes que o compõem, de forma que ele possa ser compreendido por todos.




    Para que um negócio tenha uma vantagem competitiva em relação aos outros é necessário que ele alcance um desempenho superior. Para tanto acredita-se que a organização precisa de uma estratégia adequada fundamentada em objetivos coerentes e compreensão do negócio.




    Vincular negócios a projetos é um aspecto essencial para entender a importância do gerenciamento de projetos. Negócios bem-sucedidos, de melhor desempenho, quase sempre dependem de boas estratégias e de bons projetos. Bons projetos necessitam de bom gerenciamento.




    Desempenho pode ser compreendido como um esforço empreendido na direção de resultados a serem alcançados. O desempenho de uma empresa em determinado mercado é fortemente influenciado pela capacidade de criar e sustentar uma vantagem competitiva, oriunda da sua estratégia. A relação entre desempenho e estratégia às vezes parece confusa. Uma forma de entender essa relação é saber que o desempenho é determinado pelas capacitações que a empresa reúne, e a estratégia visa modificar essas capacitações de modo a adequá-las às metas de desempenho da empresa, mas são por elas limitadas em um processo de interação dinâmica, conforme citam Coutinho e Ferraz (2004).




    Gerenciamento do desempenho acaba por ser o processo de gerenciar a execução da estratégia de uma organização. O termo Gestão do Desempenho Empresarial (Corporate Performance Management – CPM) foi introduzido pelo Gartner em 2001 e hoje é utilizado por empresas da área de TI para fornecer sistemas focados no gerenciamento do desempenho empresarial.




    CPM é uma solução complementar aos tradicionais sistemas de gestão, onde regras de negócio complexas, ligadas à administração do negócio, estratégia e governança, são utilizadas a fim de se mensurar o desempenho do negócio. Os sistemas do tipo CPM são normalmente integrados aos sistemas de BI (Business Intelligence) e aos sistemas ERP (Enterprise Resource Planning). Como consequência de uma plataforma de CPM integrada com esses sistemas, por exemplo, é possível tomar decisões de longo prazo baseadas em simulações de cenários, aplicação de premissas e identificação das variáveis do negócio. Sobre essas variáveis é possível entender a reação do negócio a as instabilidades do contexto socioeconômico, objetivando garantir a eficácia da estratégia.




    Michael Porter[3] reforça que estratégia é a opção por executar atividades de forma diferente dos concorrentes, a fim de oferecer uma proposição de valor exclusiva. A posição estratégica sustentável, na visão de Porter, deriva de um sistema de atividades de valor, uma cadeia de valor, onde cada uma das atividades reforça as demais. Ele menciona três componentes que definem a estratégia: criação de posição única e valiosa; fazer opções excludentes para competir e criar sinergia entre atividades da organização.




    Decorre de Porter que estratégia é basicamente fazer escolhas, e os projetos decorrentes do planejamento estratégico, processo responsável por definir estratégias organizacionais, devem ser executados de acordo com os critérios estabelecidos pela organização.




    Relacionar estratégia empresarial e projetos é um fator de extrema importância no cenário organizacional contemporâneo. Os projetos são meios que permitem atingir as metas traçadas no planejamento estratégico da organização e devem estar vinculados à execução das ações definidas pelos objetivos estratégicos. Projetos são também os meios de organizar atividades temporárias que não são fáceis de serem executadas dentro dos limites operacionais impostos pela organização. O gerenciamento de portfólio de projetos (ou gerenciamento da carteira de projetos), a ser visto no Capítulo 4, ajuda na priorização de projetos.




    O gerenciamento da estratégia é parte importante do processo estratégico. Ele trata do gerenciamento dos recursos, dos processos e da estrutura da organização de forma sistemática e continuada, a fim de estabelecer uma vantagem competitiva de longo prazo, neutralizando as ameaças e maximizando as oportunidades.




    Nesse ponto é importante buscar a definição do que seja um projeto. Um projeto é um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado único (GUIA PMBOK).




    Suas principais características são:




    

      

        

        

      



      

        

          	

            q


          



          	

            Ser temporário – Possui início e fim definidos.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Entregar produtos, serviços ou resultados exclusivos – Criam entregas exclusivas, incluindo os resultados.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Ser elaborado progressivamente – Desenvolvido em etapas, que são baseadas em um escopo.


          

        


      

    




    Todo projeto pressupõe a existência de um ciclo de vida com começo, meio e fim. Vale ressaltar que alguns aspectos devem estar incluídos em todo projeto:




    

      

        

        

      



      

        

          	

            q


          



          	

            A identificação dos requisitos, ou seja, das necessidades do projeto.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            O estabelecimento de objetivos claros e alcançáveis.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            O balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, tempo, escopo e custo.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            A adaptação das especificações, dos planos e da abordagem às diferentes preocupações e expectativas das partes interessadas.


          

        


      

    




    O gerenciamento de projetos é a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através de aplicação e integração apropriadas de processos agrupados logicamente abrangendo cinco grupos: iniciação, planejamento, execução, monitoramento e controle e encerramento (GUIA PMBOK).




    O objetivo de um projeto normalmente é satisfazer o cliente – para tanto, escopo, tempo, custo e qualidade devem ter um equilíbrio que visa essa satisfação. Escopo, tempo e custo são o que alguns autores denominam de restrição tripla do gerenciamento de projetos.




    O gerente de projetos é o responsável pelo atingimento dos objetivos traçados. Suas habilidades variam desde habilidades gerais de gerenciamento até habilidades da área específica do projeto.




    O gerenciamento de projetos é um instrumento que acaba ajudando a traduzir e implementar a estratégia empresarial. Os projetos (atividades não recorrentes), junto com os processos organizacionais (atividades recorrentes), respondem às demandas da organização. A grande questão hoje é alinhar os projetos e os processos com os objetivos da organização, o que se convencionou chamar de governança. Cada projeto ou processo individualmente deve contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos. O sucesso em projetos e o alcance dos objetivos individuais permitem obter sucesso com a estratégia e por consequência a melhoria do desempenho da organização.




    A Figura 1-1 ajuda a relacionar a estratégia e o gerenciamento de projetos de forma simples em uma organização. Visão e missão balizam a estratégia. A estratégia, por sua vez, orienta as atividades de planejamento dos processos e dos projetos que originam atividades de gestão. Já as atividades ligadas à gestão demandam diversos recursos que precisam ser alocados de acordo com a prioridade definida pela estratégia adotada.
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    Figura 1-1. Estratégia e gerenciamento de projetos




    
1.2. Business Model Generation (BMG)





    O quadro (canvas) é uma nova maneira de pensar o modelo de negócios e é a essência do Business Model Generation (BMG) ou Business Model Canvas (BMC). O BMG é uma nova forma de gerar o modelo de negócios. O conceito foi desenvolvido por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur (consulte http://www.businessmodelgeneration.com) e é utilizado para a criação de novos negócios.




    O BMG é um mapa dos principais itens que constituem uma empresa, uma espécie de resumo dos pontos-chave de um plano de negócio, sendo uma ferramenta menos formal do que a descrição convencional de um modelo de negócios ou mesmo de um plano de negócios e que pode ser utilizada no dia a dia.




    O modelo de negócios descreve a lógica de criação do valor por parte da organização. Ele permite visualizar as principais funções de um negócio em blocos relacionados que representam o negócio. A principal função do quadro disponibilizado pelo BMG é explorar a captura e a entrega de valor do modelo de negócios e sintetizar as funções de uma empresa em um único ponto. O BMG, na sua essência, é uma ferramenta para criação e representação do modelo de negócios.




    O principal objetivo do quadro do BMG é permitir criar um modelo de negócio na forma de hipóteses a serem validadas. O empreendedor é convidado a validar essas hipóteses junto aos clientes. A cartilha SEBRAE sobre “O quadro de modelo de negócios” reforça que só depois de ter as incertezas reduzidas é que se deve definir o modelo de negócios que será insumo para o planejamento e a execução do negócio.




    A ideia central é que o quadro do BMG responda as seguintes perguntas:




    

      

        

        

      



      

        

          	

            q


          



          	

            Vou fazer o quê?


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Para quem vou fazer?


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Como vou fazer?


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Quanto vou ganhar? Quanto vou gastar?


          

        


      

    




    A Figura 1-2 ilustra o sequenciamento das perguntas a serem realizadas para a composição do quadro.
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    Figura 1-2. Perguntas a serem respondidas pelo quadro




    A Figura 1-3 ilustra a localização das principais perguntas no quadro do BMG.
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    Figura 1-3. Quadro do BMG (1)




    A cartilha “O quadro do modelo de negócios” publicada pelo SEBRAE, citada anteriormente, reforça que o quadro permite:




    

      

        

        

      



      

        

          	

            q


          



          	

            Ter um pensamento visual: permite obter um pensamento visual onde o desenho representa uma ideia.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Ter uma visão sistêmica: permite obter uma visão sistêmica que compreende o todo baseado nas partes.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Viabilizar a cocriação: viabiliza a participação de diversas pessoas em um projeto. Viabiliza que pessoas de diferentes hierarquias, conhecimentos e experiências possam influenciar e contribuir para que o negócio se torne mais inovador.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Ter simplicidade e aplicabilidade: torna simples o processo de planejamento de projeto. Com menos tempo para criar e com muito mais clareza, o quadro permite verificar e corrigir, coloca em foco tudo que é mais importante e ajuda a descobrir elos que não poderiam ser percebidos em um longo texto descritivo.


          

        


      

    




    Nove componentes de um modelo de negócios formam a base para o quadro do BMG. Ele lembra uma tela de pintura pré-formatada com os nove componentes e assim permite criar imagens de modelos de negócio novos ou já existentes.




    Os nove componentes do quadro do BMG são descritos assim:




    

      	
Segmentos de cliente (SC): define os diferentes grupos de pessoas ou organizações que uma empresa busca alcançar e servir.




      	
Proposta de valor (PV): descreve o pacote de produtos e serviços que criam valor para um segmento de clientes específico.




      	
Canais (CN): descreve como uma empresa se comunica e alcança seus segmentos de clientes para entregar uma proposta de valor.




      	
Relacionamento com clientes (RC): descreve os tipos de relação que uma empresa estabelece com segmentos de clientes.




      	
Fontes de receita (R$): representa o dinheiro que uma empresa gera a partir de cada segmento de clientes.




      	
Recursos principais (RP): descreve os recursos mais importantes exigidos para fazer um modelo de negócios funcionar.




      	
Atividades-chave (AC): descreve as ações mais importantes que uma empresa deve realizar para fazer seu modelo de negócios funcionar.




      	
Parcerias principais (PP): descreve a rede de fornecedores e os parceiros que põem o modelo de negócios para funcionar.




      	
Estrutura de custos (C$): descreve todos os custos envolvidos na operação de um modelo de negócios.


    




     




    O quadro utiliza uma linguagem comum para descrever, visualizar, avaliar e alterar o modelo de negócios. Os nove componentes descritos são ilustrados na Figura 1-4.
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    Figura 1-4. Quadro do BMG (2)




    O lado direito da ferramenta está diretamente relacionado ao cliente, especialmente em como a oferta de valor chega até ele.




    O lado esquerdo estabelece, principalmente, as questões estruturais do negócio, determinando o que será feito no novo negócio, que recursos serão necessários (sejam eles materiais ou humanos) e quem ou quais serão as parcerias-chave para alavancar o negócio.




    Na parte inferior tem-se a perspectiva financeira, elencando as fontes de receita e as fontes de despesa (estrutura de custos), que viabilizam ou não a concretização do novo negócio.




    O preenchimento do quadro do BMG pode ser iniciado por qualquer bloco, mas os autores da ferramenta sugerem uma sequência de preenchimento (vai de 1 a 9), conforme ilustra a Figura 1-5.
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    Figura 1-5. Sequência de preenchimento do BMG




    A cartilha do SEBRAE (2013) reforça que plano de negócios e modelo de negócios são conceitos distintos. Desenhar o modelo de negócios precede a elaboração do plano de negócios. O modelo de negócios é uma representação do negócio. O plano de negócios descreve a forma como o negócio será construído, com etapas, prazos, custos, receitas etc. Certos negócios podem até abrir mão do plano formal de negócios e optar só pelo modelo de negócios desenvolvido com o BMG.




    
1.3. Balanced Scorecard (BSC)





    Planejamento e gestão sempre foram aspectos tratados de forma separada na literatura sobre estratégia. O planejamento estratégico por muito tempo foi o tema dominante. Mais recentemente, a preocupação com a gestão da estratégia aumentou e diversas formas foram propostas no sentido de torná-la possível. Uma dessas foi a adoção do Balanced Scorecard (BSC) como uma abordagem para a gestão estratégica.




    O BSC foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em meados de 1990 nos Estados Unidos. Reconhecendo algumas fraquezas e incertezas da abordagem comum de gestão da época, focada em planejamento e na obtenção de resultados financeiros, mas muito longe do controle da execução e de outras perspectivas além da financeira, a abordagem do BSC corrige essa distorção e propõe uma nova forma de “medir” a organização.




    O BSC tem como premissa que a estratégia de uma organização é uma hipótese. Ele revela o movimento de uma organização que está em uma posição atual e pretende estar em uma posição futura desejável, mas incerta. Os autores do BSC reforçam que, como a organização nunca esteve nessa posição futura, a trajetória almejada envolve uma série de hipóteses interligadas. O BSC permite a descrição das hipóteses como um conjunto de relações de causa e efeito explícitas e sujeitas a testes.




    A utilização do BSC como ferramenta de gestão não foi feita de imediato. Com o passar dos anos o BSC evoluiu de uma ferramenta de mensuração mais completa do que a simples mensuração financeira (escopo estreito) para um modelo de gestão estratégica integrada (escopo amplo), conforme cita Herrero Filho (2010). A Figura 1-6 ilustra a tal evolução.
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    Figura 1-6. Evolução do BSC




    O BSC alterou o foco do planejamento estratégico para a execução da estratégia. O primeiro livro sobre BSC de Kaplan e Norton foi lançado em 1996 com o título “The Balanced Scorecard“ e foi publicado pela Harvard Business School Press.[4]




    Considerando o ambiente empresarial atual cada vez mais dinâmico, a ferramenta BSC encaixou e continua encaixando como uma luva e ajudou a aproximar a estratégia dos níveis operacionais da organização. A Harvard Business Review elegeu o BSC com uma das mais importantes práticas de gerenciamento criadas nos últimos 75 anos.




    Como já dito, o BSC pode ser considerado um sistema de gestão – não apenas um sistema de medidas – que habilita as organizações a tornar claras a sua visão e missão e traduzi-las em ações. O modelo tradicional de controle da estratégia baseado só em medidas financeiras foi melhorado no BSC, pois o modelo financeiro até então utilizado só relatava acontecimentos passados numa abordagem típica da era industrial, que é inadequado para orientar e avaliar a trajetória das empresas na era da informação.




    O BSC complementa medidas do passado com as medidas dos vetores que derivam da visão e da missão da empresa e que impulsionam o desempenho futuro. Ele reflete os vários tipos de equilíbrio envolvidos: entre objetivos de curto e de longo prazo, entre indicadores financeiros e não financeiros, entre indicadores de resultados ocorridos e de tendências de desempenho futuro, entre uma visão interna de desempenho e outra externa que envolve clientes e acionistas.




    O BSC é formado por quatro perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos e perspectiva do aprendizado e crescimento. Ele sugere que a empresa seja vista a partir dessas perspectivas e desenvolva indicadores, colete dados e os analise sob o foco de cada perspectiva. Cada uma dessas perspectivas é interligada por uma cadeia de relação de causa e efeito, conforme já mencionado. O BSC reforça a utilização de indicadores como instrumentos de gestão. Eles devem ser desenvolvidos nas quatro perspectivas mencionadas e de acordo com metas e objetivos estratégicos.




    Kaplan e Norton reforçam a relação de causa e efeito no BSC: em um programa de treinamento, por exemplo, aprimorar as habilidades dos empregados (perspectiva de aprendizado e crescimento) contribui para a melhoria de serviço aos clientes (perspectiva dos processos internos), o que, por sua vez, resulta em maior satisfação e lealdade dos clientes (perspectiva dos clientes), o que permite aumentar a receita e as margens (perspectiva financeira).




    As diversas perspectivas que compõem um BSC devem compor uma série articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcem mutuamente, tendo em vista que o objetivo de qualquer sistema de mensuração deveria ser motivar todos os executivos e funcionários a implementar com sucesso a estratégia da sua unidade de negócios ou mesmo a estratégia corporativa.




    Herrero Filho (2010) reforça que o BSC deve refletir a estratégia da organização, conforme ilustra a Figura 1-7. Missão, visão e valores orientam as escolhas (estratégias) que, por sua vez, devem ser refletidas no BSC.
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    Figura 1-7. Missão, visão e valores, estratégia e BSC




    Para que se tenha eficácia, a estratégia deve ser compreendida do nível hierárquico mais elevado ao mais baixo e, também, como as suas ações individuais sustentam o quadro geral. O BSC permite esse alinhamento de cima para baixo, através de três mecanismos distintos:




    

      

        

        

      



      

        

          	

            q


          



          	

            Comunicação e educação.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Estabelecimento de metas.


          

        




        

          	

            q


          



          	

            Vinculação dos sistemas de compensação.


          

        


      

    




    Segundo os autores do BSC, quando todos compreendem as metas de longo prazo da unidade de negócios, bem como a estratégia para alcançá-las, os esforços e iniciativas da empresa se alinham aos processos necessários de transformação. Cada indivíduo entende como a sua atuação específica contribui para a realização dos objetivos da unidade de negócios. O BSC traduz a estratégia e, junto com a sua formulação, execução e liderança, permite a realização da gestão estratégica.




    A Figura 1-8 ilustra o BSC e reforça a ideia de que cada perspectiva deve ser pensada em termos de objetivos, metas, indicadores e iniciativas. Objetivos são oriundos da estratégia. Metas são de curto prazo, geralmente de responsabilidade de equipes ou indivíduos. Elas são desdobramentos dos objetivos. Indicadores permitem acompanhar a execução da estratégia. Iniciativas são as ações a serem implementadas com vistas a mudar a situação futura da organização.




    As iniciativas propostas pelo BSC podem ser encaradas como projetos e, portanto, precisam ser gerenciadas. Atualmente é muito comum que a implantação do BSC nas empresas seja realizada utilizando metodologias de gerenciamento de projetos.
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    Figura 1-8. BSC




    Mesmo com todo o sucesso do BSC, dificuldades com a sua utilização são apontadas por alguns autores e resumidas a seguir:




    

      

        

        

      



      

        

          	

            q


          



          	

            Alguns usuários confundem os fins com os meios. O BSC é um meio de promover a estratégia.
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