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APRESENTACAO

O SENAR Nacional — Servico Nacional de Aprendizagem Rural — é uma instituicao prevista
na Constituicao Federal e criada pela Lei no 8.315, de 23/12/1991. Tem como objetivo a formacao
profissional e a promocao social do homem do campo para que ele melhore o resultado do seu
trabalho e com isso aumente sua renda e a sua condicao social.

No Parand, o SENAR é administrado pela Federacao da Agricultura do Estado do Parana -
FAEP — e vem respondendo por amplo e diversificado programa de treinamento.

Todos os cursos ministrados por intermédio do SENAR sao coordenados pelos Sindicatos
Rurais e contam com a colaboracdo de outras instituicdes governamentais e particulares, Prefeituras
Municipais, cooperativas e empresas privadas.

O material didatico de cada curso levado pelo SENAR é preparado de forma criteriosa e
exclusiva para seu publico-alvo, a exemplo deste manual. O intuito ndo é outro sendo o de assegurar
que 0s beneficios dos treinamentos se consolidem e se estendam. Afinal, quanto maior o nimero
de trabalhadores e produtores rurais qualificados, melhor sera o resultado para a economia e para
a sociedade em geral.
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1  CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Peter Drucker, Planejamento Estratégico:

E um processo continuo de, sistematicamente e com maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que
envolvam riscos, organizar sistematicamente as atividades necessarias
a execucao de decisdes e, através de uma retroalimentacao organizada
e sistematica, medir o resultado dessas decisdes em confronto com as
expectativas alimentadas. (DRUKER, 1984).

O Planejamento estratégico também pressupde a necessidade de um processo decisorio que
ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracao e implementacao na empresa. Esse processo
de tomada de decisbes na empresa deve conter, a0 mesmo tempo, 0s componentes individuais e
empresariais, bem como a a¢ao nesses dois niveis deve ser orientada de tal maneira que garanta
certa confluéncia de interesses dos diversos fatores ndo controldveis, os quais estdo alocados no
ambiente da empresa, ou seja, fora dela.

O propdsito de planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas que proporcionam uma situacao viavel de avaliar as implicacoes
futuras de decisdes presentes, em funcao dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de
decisao no futuro, de modo mais rapido e coerente.

Com o atual cendrio econémico mundial globalizado, em que a competitividade, as
constantes instabilidades politicas e econdmicas, além de inUmeras adversidades ambientais estao
fortemente presentes, varias empresas agem de maneira mais instintiva do que através de um
consciente planejamento estratégico. O planejamento estratégico torna-se muitas vezes, um item
secundario em épocas de crise. Porém, sem um bom Planejamento com lastro em uma estratégia
bem fundamentada, as empresas colocam em risco a propria sobrevivéncia nesse mercado
competitivo.

Nesse sentido, o planejamento estratégico significa o ponto de partida na administracao
estratégica das organizacoes, independentemente de seus tamanhos e tipos. Esse planejamento
tem como propodsito adotar medidas decisivas e resultados na conducao de atitudes proativas na
gestao das organizacoes (MINTZBERG, 1994, GOMES, 2003).

11 PRINCIPAIS ASPECTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico deve vislumbrar caminhos que possam ser percorridos e que
levem ao sucesso. Isso quer dizer que o nivel estratégico da gestao tem como objetivo enxergar
aonde a empresa precisa chegar e selecionar caminhos vidveis para o desenvolvimento das acoes

necessarias para que a empresa de fato chegue 1a. Mas a estratégia pode ser trabalhada de varias
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maneiras. A boa gestao depende do entendimento e énfase do tipo certo de estratégia. Todo o
planejamento deve ter algumas caracteristicas:

= mostrar aonde a empresa deseja chegar;
= o que deve fazer;

= como fazer;

= quando fazer;

= quanto desembolsara para fazer;

= para quem deve ser feito;

= por que fazer;

= quem farg;

= onde sera feito.

Logo, essa caracteristica faz com que a empresa se mobilize para atingir o sucesso e construir
um futuro, por meio de um comportamento adequado considerando seu ambiente atual e futuro.
Drucker (1984), ressalta ‘o planejamento nao diz respeito a decisdes futuras, mas as implicacoes
futuras de decisdes presentes”.

O planejamento deve procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias
apresentadas pelas empresas. Por meio desses aspectos, 0 planejamento procura proporcionar
a empresa uma situacdo de eficiéncia, eficicia e efetividade. Esses trés conceitos se tornam
fundamentais para avaliar se a estratégia definida esté levando a empresa a alcancar seus objetivos
estratégicos.

= Eficiéncia: ¢ uma medida individual dos componentes das empresas e se consolida
pela ocorréncia dos seguintes aspectos: fazer as coisas de maneira adequada; resolver os
problemas que surgem; cumprir os deveres e as responsabilidades estabelecidas.

= Eficacia: ¢ uma medida do rendimento global dasempresas e se consolida pela ocorréncia
dos seguintes aspectos: fazer o que precisa ser feito (a coisa certa); criar alternativas para
0s problemas que surgem na empresa; maximizar 0s recursos; aumentar os resultados

financeiros e operacionais da empresa.

= Efetividade: ¢ uma medida do rendimento global das empresas e se consolida pela
ocorréncia dos seguintes aspectos: manter-se no mercado e apresentar resultados globais
positivos ao longo do tempo.

Portanto, para que uma empresa seja efetiva, é necessario que ela também seja eficiente e
eficaz. E importante salientar que a eficiéncia, a eficacia e a efetividade sdo algumas das principais
medidas para avaliar uma boa administracao, pois, normalmente, 0s recursos com 0s quais 0O
executivo trabalha sdo escassos e limitados.

8 . SENAR-PR



1.2

VANTAGENS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As vantagens do planejamento estratégico sao as seguintes:

Agilidade nas tomadas de decisdes, pois 0s objetivos da empresa sao claros.

Melhor conhecimento dos seus concorrentes, visto que o planejamento estratégico exige
isso em sua elaboracao.

Melhor comunicacao entre os funcionarios, pois todos falam a “lingua”da empresa.
Cultura organizacional.

Maior capacitacao gerencial, até dos funcionarios de niveis inferiores, ja que a empresa
identifica mais facilmente o tipo de profissional que quer para seu quadro.

Orientagao maior nos comportamentos de funcionarios, pois todos sabem aonde devem
chegar e por qué.

Consciéncia coletiva, motivacao e comprometimento dos envolvidos, ja que todos os
funcionarios conhecem a importancia do seu trabalho para atingir as metas.

Melhor conhecimento do ambiente em que os funcionarios trabalham.

Melhor relacionamento entre empresa-ambiente, pois ha um estudo constante dos
cenarios em que a empresa atua.

Maior capacidade e rapidez de adaptacao dentro da empresa.

Visdo de conjunto.

SENAR-PR & o






2 TIPOSDEPLANEJAMENTO

Na consideracao dos grandes niveis hierdrquicos, podem-se distinguir trés tipos de

planejamento: planejamento estratégico; planejamento tético e planejamento operacional. O

planejamento estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo, com maneiras e acdes que

afetam toda a empresa. O planejamento tatico relaciona-se com objetivos de mais curto prazo

e com maneiras e acoes que, geralmente, afetam somente parte da empresa. O planejamento

operacional relaciona-se com as rotinas operacionais e afetam somente as unidades setoriais.

Quadro 1 -Tipos e niveis de planejamento na empresa.

Planejamento
mercadoldgico

Plano de pregos e
produtos

Plano de promocéo

Plano de vendas

Plano de distribuicdo

Plano de pesquisa
de mercado

Planejamento
financeiro

Plano de despesas

Plano de
investimento

Plano de compras

Plano de fluxo de
caixa

Plano orcamentario

Planejamento
da producao

Planejamento de
recursos humanos

Plano da capacidade Plano de recrutamento

de producéo
Plano de controle
de qualidade

Plano de estoque

Plano de utilizacao
de méo de obra

Plano de produtos

e selecdo
Plano de treinamento

Plano de cargos e
salarios

Plano de promogoes

Plano de capacitacao
interna

Planejamento
organizacional

Plano diretor de
sistemas

Plano de estrutura
organizacional

Plano de rotinas
administrativas

Plano de
informacoes
gerenciais

Plano de
comunicacoes

Percebe-se que planejamento estratégico considera a empresa como um todo. Esse aspecto
é importante para o entendimento das fases do Planejamento estratégico.

Na Figura 1 pode-se ver o ciclo basico dos trés tipos de planejamento.

Figura 1 - Ciclo basico do planejamento integrado.

e A

Planejamento estratégico da empresa ’—j

Anélise e controle
Consolidacao e interligacao de resultados

dos resultados

Planejamentos taticos

Analise e controle
de resultados

Analise e controle
de resultados

Planejamentos operacionais das unidades
N\ W,
Fonte: Oliveira (2015, p. 18).
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Logo, o planejamento integrado entre os varios escaldes é importante para que a atividade
conjunta garanta a realizacao dos objetivos propostos para o desenvolvimento e crescimento da
empresa.

21 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E o0 processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer
a melhor direcao a ser seguida pela empresa, visando a um otimizado grau de interacao com o
ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada.

O planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da
empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selecao dos cursos de acao a
serem seguidos para sua consecucao, levando em conta as condicoes externas a empresa e sua
evolucao esperada.

2.2 PLANEJAMENTO TATICO

Tem por objetivo aperfeicoar determinada area
de resultado e nao a empresa como um todo. Portanto,
trabalha com decomposicao dos objetivos, estratégias
e politicas estabelecidas no planejamento estratégico.
Envolve as dreas de mercado, financeira, recursos

humanos, producao, sistemas organizacionais etc.

O planejamento tético, portanto, é desenvolvido em niveis organizacionais inferiores, tendo
como principal finalidade a utilizacao eficiente dos recursos disponiveis para a consecucao de
objetivos previamente fixados.

2.3 PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Pode ser considerado como a formalizacao, principalmente através de documentos escritos,
das metodologias de desenvolvimento e implantacdo estabelecidas. Portanto, nessa situacao
tém-se, basicamente, os planos de acao ou planos operacionais. Os planejamentos operacionais
correspondem a um conjunto de partes homogéneas do planejamento tatico. Cada um dos
planejamentos operacionais deve conter com detalhes:

= 0S5 recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacao;
= 0s procedimentos basicos a serem adotados;

= 05 resultados finais esperados;

= 05 prazos estabelecidos;

= 0S5 responsaveis por sua execucao e implantagao.

12 . SENAR-PR



24 DIFERENCAS ENTRE OS TRES TIPOS DE PLANEJAMENTO

Obviamente a mudanca no plano estratégico é maior, pois envolve alteracbes nos outros
niveis da empresa. Dentro de um processo de mudanca, as que se referem as pessoas tém-se
mostrado mais dificeis e complicadas de se efetivarem, enquanto as mudancas de estruturas,
normalmente, sao as mais faceis de serem realizadas.

Portanto, de forma que as mudancas nas empresas apresentem melhores resultados, os
executivos devem observar 0s seguintes aspectos:

= enquadramento das mudancas com os propdsitos e 0s objetivos estabelecidos, ou seja,
com os resultados esperados pela empresa;

= treinamento e o desenvolvimento da capacitacao profissional interna;

= obtencao de recursos adicionais, se necessarios, e melhor realocacao dos existentes;
= desenvolvimento do processo de solucao de problemas;

= melhoria das relacbes entre equipes, principalmente as multidisciplinares;

= atitudes favoraveis por parte dos executivos da empresa, para 0 processo e os resultados
das mudancas.

Quadro 2 - Diferencas entre os tipos de planejamento.

Discriminacao Planejamento estratégico Planejamento tatico

Quanto ao prazo Mais longo Mais curto

Quanto a amplitude Mais amplo Mais restrito

Quanto aos riscos Maiores Menores

Quanto as atividades Fins e meios Meios

Quanto a flexibilidade Menor Maior

| DIFERENGASENTREPLANEJAMENTOTATICOE PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Discriminacao Planejamento tatico Planejamento operacional

Quanto ao prazo Mais longo Mais curto

Quanto a amplitude Mais amplo Mais restrito

Quanto aos riscos Maiores Menores

Quanto as atividades Meios Meios

Quanto a flexibilidade Menor Maior

25 EMPRESA COMO SISTEMA

Comooplanejamento estratégico tratade toda aempresa perante seuambiente, éimportante
a conceituagao de sistema. Sistema € o conjunto de partes integrantes e interdependentes que,
conjuntamente, formam um todo unitério com determinado objetivo e efetuando uma funcao.

|
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O planejamento estratégico é um sistema, pois tem um conjunto de partes interagentes e
interdependentes, que devem consolidar um todo considerando os diversos fatores controlaveis e
ndo controldveis pela empresa, bem como buscar determinado resultado objetivo, desenvolvendo
uma funcao especifica e importante nas empresas, correspondente a otimizagao de seu processo
decisorio.

14 ¥ SENAR-PR



3 REFERENCIAL ESTRATEGICO

O referencial estratégico define o propdsito e a razao de existéncia de uma organizacao,
sua conduta e forma de atuacao. Esse referencial representa as etapas iniciais do planejamento da
organizacao. O objetivo desse processo € definir:

" 3 MIssSao;

= 05 principios;
" 3Visao;

= 05 valores.

Com base na Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ (2008), “a organizagdo com visao de
futuro pensa, planeja e aprende estrategicamente, obtendo resultados sustentaveis e de alto
desempenho em suas atividades no presente e no futuro”,

No referencial estratégico sao considerados os aspectos de agregacao de valor para as partes
interessadas e o desenvolvimento sustentavel, explicitamente declarados na Missao e na Visao.

Em adicdo ao referencial estratégico, sao complementares os principios da empresa e o
codigo de conduta. Inclui a elaboracao de cenarios para a construcao de um futuro proximo e
a criacao de mecanismos que permitirao a compreensao da atual realidade da organizacao. Em
relacdo a missdao e aos valores institucionais, estes permanecem estaveis ao longo do tempo. A
Visdo, embora nao tao estavel quanto a missao e os valores, frequentemente é constante durante
o plano estratégico de curto e médio prazo da empresa.

31 MISSAO

A missao procura explicar a razéo de ser de uma organizacao e serve de guia geral aos
executivos para orientar a escolha de negdcios entre varias oportunidades existentes em seu
espaco competitivo. Segundo Drucker (1999), “somente uma definicdo clara da missdo e da
finalidade da empresa torna possivel a existéncia de objetivos claros e realistas. E o fundamento
para as prioridades, as estratégias, os planos e a definicdo de atribuicdes”

Uma missao bem elaborada apresenta as seguintes caracteristicas:

13) A definicado da missdo da empresa é importante porque € nesse ponto que se procura
descrever as habilidades, essenciais da empresa. Essas habilidades sao, tipicamente, mais
amplas do que as dimensdes genéricas dos produtos ou servicos da empresa. E nao se
pode esquecer que, inclusive, as habilidades secundérias sao criticas, pois afetam o que a
empresa pode vender e a quem.

23) Adefinicdodamissdodaempresaéopontoinicial paraas macroestratégiase macropoliticas

a serem estabelecidas, bem como fornece a direcao na qual a empresa vai implementa-
las e determina os limites dentro dos quais serd escolhida a postura estratégia relevante.

SENAR-PR ™ 15



Alguns critérios que a missao deve satisfazer:

» deve ser empreendedora para ter impacto sobre o modelo de gestao e a atuacao

estratégica da empresa;

= deve ser mais focada na satisfacdo das necessidades e expectativas dos clientes do que

nas caracteristicas dos produtos ou servicos oferecidos ao mercado;

= deve ser capaz de refletir as habilidades e competéncias essenciais da empresa;

= precisa ser entendivel por todos os profissionais da empresa;

= deve ser motivadora.

Quadro 3 - Exemplos de missao.

AGCO - Your Agriculture Company

INTEGRADA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL
http://www.integrada.coop.br/acooperativa/
missaovisao-valores.xhtml

Fazenda Agua Negra
http://www.fazendaaguanegra.com.br/missao-visao-
evalores/

Sul Agricola
http://www.sulagricola.com.br/

3.2 PROPOSITOS

Crescimento rentavel por meio de atendimento ao
cliente, inovacao, qualidade e compromisso superiores.

Promover o desenvolvimento dos cooperados e
colaboradores, bem como atender aos anseios dos
clientes e fornecedores, por meio de produtos e
servicos de exceléncia e atuando com responsabilidade
socioambiental.

Trabalho em equipe que possa disponibilizar
continuamente, com qualidade, criatividade e
rentabilidade, produtos e servicos inovadores e acessiveis,
com respeito as pessoas e ao meio ambiente.

Atender bem o homem do campo em todas as etapas,
prestar assisténcia técnica qualificada, desde o preparo
do solo até o recebimento e estocagem das commodities,
respeitando o meio ambiente e potencializando o
agronegdcio brasileiro.

Sao compromissos que a empresa se impoe no sentido de cumprir sua missao. Representam

grandes areas de atuacao selecionadas no contexto da missao estabelecida. Correspondem a

explicitacao de posicoes ou areas de atuacao planejadas para toda a empresa, devidamente aceitas

por seus acionistas e executivos como desejaveis e possiveis.

Figura 2 - Prop6sitos da empresa.

-

Empresa

L Propositos

W

oess|

OO
OTo

Fonte: Oliveira (2015, p. 116).
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33 VISAO

A visdo desenvolve o senso de destino para os participantes da empresa e pode ser definida
em diferentes dimensoes. De acordo com Warren Bennis, a Visao reflete o estado futuro da empresa
imaginado pelo lider.

Trata-se de um alvo e um poderoso motivador porque, quando
a organizacdo tem um senso claro de um propdsito, direcao e estado
futuro desejado, e quando essa imagem é amplamente compartilhada, os
individuos sdo capazes de encontrar seus proprios papéis na organizacao
e na sociedade maior da qual fazem parte. (BENNIS, 1989 apud HERRERO
FILHO, 2005, p. 46).

Segundo Collins (2004), a visao de uma empresa esta associada a seus valores essenciais e
a sua capacidade de imaginar o futuro a que ela aspira alcancar e criar. A visao € algo que exige
mudancas e progresso significativos. Uma estimulante imagem do futuro precisa ter metas
ambiciosas, complexas e alcancaveis.

Uma visao deve preceder a formulacao da estratégia e provocar uma tensao criativa no
interior da empresa. A visao deve ter uma ideia tao energizante que, segundo Nanus (1992 apud
HERRERO FILHO, 2005, p. 46), “deve transcender o status quo e proporcionar o tdo esperado elo
entre 0 que esta acontecendo no presente e 0 que a empresa aspira a construir no futuro’.

Quadro 4 - Exemplo de Visao.

Solugdes de alta tecnologia para agricultores profissionais

AGCO - Your Agriculture Company e AR A @ TUAEs

Uma empresa inovadora que garanta o acesso as novas
Fazenda Agua Negra informacoes e que seja um ponto de referéncia no
agronegocio.

Esta focada em ser a melhor parceira do produtor agricola,

Sul Agricola . :
com exceléncia nos servigos prestados.

Ser referéncia entre as maiores e melhores cooperativas

INTEGRADA COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL . . .
agroindustriais do pafs.

34 VALORES

Valores sdo principios ou crengas que servem de guia ou critério para 0s comportamentos,
atitudes e decisdes de todas e quaisquer pessoas, que, No exercicio das suas responsabilidades e
na busca dos seus objetivos, estejam executando a missao na direcao da visao. Representam os
principios éticos que norteiam todas as suas acdes. Normalmente, os valores saéo compostos de
regras morais que simbolizam os atos de seus administradores, fundadores e colaboradores em geral.

Os valores também podem ser vistos como um conjunto de crengas ou principios, que:

= definem e facilitam a participacdo das pessoas no desenvolvimento da missao, visdo e
dos préprios valores;
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= definem e facilitam a articulacdo da missao e da visao;
= facilitam o comprometimento dos empregados entre si;
= facilitam o comprometimento dos empregados com o mercado;

= facilitam o comprometimento dos empregados com a comunidade e a sociedade.

341 Como identificar os valores de uma empresa

Oenunciado de cada valor deve ser curto. Os valores sao inegocidveis e devem ser perenes em
uma empresa. O conjunto de valores deve definir a regra do jogo, em termos de comportamentos
e atitudes, devendo conter um subconjunto das respostas as perguntas abaixo:

a) Como os empregados devem se portar, individualmente?
b) Como os empregados se relacionam entre si?

¢) Como os empregados se relacionam com os clientes?

d) Como a empresa trata seus clientes?

e) Como aempresa faz negdcios?

f)  Como a empresa se relaciona com a comunidade?

g) Qual aresponsabilidade da empresa frente a sociedade?

h) Que valores, crencas ou principios sdo importantes para a empresa?

@ REVISAO DO QUE VIMOS:
1) Pense na sua empresa estrategicamente. Qual o referencial estratégico que vocé
proporia a ela?
2) Quais as dificuldades vocé entende ser necessario atacar para que esse referencial
pudesse ser compreendido e aplicado pelas pessoas que geram valor na sua
organizagao?
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4 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

4] CONCEITO DE ESTRATEGIA

A estratégia, sequndo Mintzberg et al. (2000):

A estratégia é mais frequentemente um processo, irregular,
descontinuo, repleto de ajustes e recomecos. Ha periodos de estabilidade
no desenvolvimento da estratégia, mas também ha periodo de constantes
mudancas, investigacdes, tentativas e erro, mudancas em etapas e

mudancas globais.

Figura 3 - Gestdo estratégica.

4 D

Estratégia Estratégia
nao realizada realizada

/ Mudancgas e
/ incertezas
Estratégia P
P
emergente / /' Novas
competéncias
\. /

Fonte: Mintzberg et al. (2000), adaptado.

Obviamente, a estratégia é uma questao de sobrevivéncia de uma organizacao, pois € ela
que possibilita que uma empresa possa CUMpPrir Com sucesso sua missao e visao. Uma empresa
sem uma estratégia clara ndo consegue, na maioria das vezes, reagir diante de um concorrente, por
isso € fundamental que a estratégia seja feita com extremo rigor.

Para Drucker (apud MINTZBERG et al,, 2000, p. 19), a estratégia € uma teoria dos negocios
por exceléncia. Ela permite aos empresarios e executivos discutirem, em profundidade, os mais
significativos temas dos negocios, por exemplo: nem os resultados nem os recursos existem dentro
da empresa, ambos estao localizados fora, na sociedade e nos mercados; os resultados sao obtidos
pelo aproveitamento de oportunidades e nao pela solucao de problemas; qualquer posicao de
lideranca é transitoria e provavelmente de curto prazo, e o que existe esta se tornando obsoleto.

Para Drucker (1999), a estratégia também permite aos executivos descobrirem o que seria
uma oportunidade de negdcios. Para referido autor, ‘o que é uma oportunidade somente pode ser
decidido se houver uma estratégia; caso contrario nao ha como saber o que aproxima a organizacao
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dos resultados desejados e o que é desvio e desperdicio de recursos” (DRUCKER, 1999). Logo, as
empresas devem se preocupar em maximizar suas oportunidades de negdcios e nao apenas a
maximizacao dos lucros. Obviamente isso leva as empresas a nao ficarem presas ao sucesso do
passado.

O progresso tecnoldgico achata as estruturas, mudam a localizacao, rompendo barreiras. Os
dados da Fortune 500 mostram isso claramente, 89% das empresas que constavam na lista em
1960 ndao constam em 2015, o ciclo de vida médio de uma competéncia de negdcios caiu de
30 para 5 anos, nos proximos 10 anos, 40-50% das empresas que atualmente compdem S&P 500
deixarao a classificacao.

Essa situacdo estd ligada ao que Drucker (1999) vislumbrou, as forcas disruptivas ganham
impulso com implicagdes globais e logicas, com capacidade de transcender fronteiras. Em funcao
do exposto, passa a ser questao de sobrevivéncia a rapidez na correta implementacao da estratégia
nas organizacoes. Infelizmente uma das questdes mais criticas da estratégia é a sua implementacao,
em geral os seus executores falham porque em geral as empresas sao bem criativas na formulacdo

da estratégia, mas nao tém a mesma criatividade e competéncia na sua implementacao.

Uma pesquisa realizada por J. David Hunger, em seu livro Gestao Estratégica (apud HERRERO
FILHO, 2005), em 93 empresas da Fortune 500, revelou as principais causas desse problema:

= aimplantacdo de forma mais lenta do que o planejado;

= o surgimento de problemas internos nao previstos pelos executivos;

= acoordenacdo ineficaz de atividades planejadas;

= o surgimento de crises simultaneas que desviam o foco da implementacao;

= 3 falta de capacidade dos colaboradores envolvidos no processo;

= 3 comunicagao e o treinamento insuficientes em relacao a equipe de colaboradores;
= 3influéncia de fatores ambientais ndo controlaveis;

= afalha nalideranca e no comprometimento dos gerentes de nivel médio;

= 3 falta de clareza na definicdo das atividades-chave na implementacao;

= 0 monitoramento inadequado das atividades pelo sistema de informagdes gerenciais.

Esses problemas ainda permanecem para um grande ndmero de empresas, sejam elas de
grande, médio ou pequeno porte, exigindo de seus lideres uma mudanca em relacdo ao modelo
como o seu negdcio é conduzido, de forma a estar alinhado com as mudancas que o mundo
apresenta e na velocidade que estao se mostrando.
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4.2 TIPOS DE ESTRATEGIA

As empresas em geral consideram trés tipos de estratégias:

Estratégia corporativa: ¢ formada pela estratégia diretiva, pela anadlise de portfélios e
pela estratégia de criacdo e gestao de unidade e subsididrias. E conceitualizada em termos de
estabilidade, crescimento e reducéo de custo.

Estratégia de negocios: geralmente ocorre na unidade de negécios ou no nivel de produto
e enfatiza a melhoria da posicao competitiva dos produtos ou servicos de uma empresa no setor
ou segmento de mercado especifico atendido por essa unidade de negdcio. Por exemplo, uma
empresa que utiliza uma estratégia de diferenciacdo que enfatiza a qualidade dos seus produtos
X, mas utiliza também uma estratégia de baixo custo para um produto Y de modo que possa
comercializa-lo para consumidores preocupados com precos.

Estratégia funcional: ¢ adotada por uma area funcional especifica, para alcancar os objetivos
estratégicos da unidade de negdcios a que esta ligada ou da empresa como um todo, por meio
da maximizacao da produtividade dos recursos. A preocupacao € envolver e alimentar uma
competéncia Unica, singular, que proporcione vantagem competitiva a uma empresa ou unidade
de negdcio.

43 POLITICAS

Politica ¢ uma diretriz ampla para tomada de deciséo que liga a formulacdo da estratégia
a sua implementacdo. As empresas utilizam politicas para se certificarem de que todos os seus
funcionarios tomem decisdes e ajam de maneira a dar suporte a missao, aos objetivos e as

estratégias da empresa.

Considere os seguintes exemplos de politica: uma empresa nao aprova nenhuma proposta
de reducdo de custos se isso implicar perda da qualidade do produto ou servico. Uma empresa
define que seus profissionais devem usar 10% de seu tempo trabalhando em alguma ideia original,
que nao seja o trabalho de origem. A empresa define que antes que a margem caia a niveis muito
baixos ela retira seu produto do mercado, antes que a concorrente o faca. As politicas devem ser
claras de forma a dar orientacao a todos os profissionais em toda a empresa.
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5 TRADUZINDO A ESTRATEGIA

Apesar de a estratégia competitiva ser considerada fundamental para o sucesso dos negdcios,
nota-se uma grande dificuldade por parte dos profissionais de todos os niveis da empresa, para
entender, interiorizar e aplicar as orientagcdes estratégicas no seu local de trabalho.

Esse fato se torna ainda mais acentuado em uma sociedade do conhecimento, marcada
pela globalizacdo, desregulamentacéo, redes sociais, em que medir apenas a saldde financeira de
uma empresa nao é mais suficiente. Passa a ser fundamental ver como a estratégia esta sendo
realizada, se esta sendo corretamente aplicada e se essa aplicacdo esta dando a empresa condicoes
de perenidade.

Para que se possa verificar se a posicao de competicao da empresa esta indo adequadamente,
deve-se responder as seguintes questoes:

1) Dadas a Missao e Visao de uma empresa, qual a sua estratégia competitiva?

2) Tomando como referéncia essa estratégia, que indicadores de desempenho sao os mais
importantes?

3) Como esses indicadores quantitativos e qualitativos se relacionam entre si?

3) Que indicadores efetivamente demonstram o sucesso do negdcio em gerar valor a longo
prazo?

Para que possamos montar uma estrutura estratégica adequada para responder a essas
questdes, vamos trabalhar com uma metodologia que serd capaz de traduzir a estratégia para todo
o corpo funcional da empresa, o Balanced Scorecard — BSC.

Segundo Kaplan e Norton (2006), o BSC é uma ferramenta que “traduz a missao e a visdo
das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestao estratégica”

O BSC pode ser entendido como um sistema de gestao que traduz a estratégia de uma
empresa em objetivos, indicadores, metas e iniciativas de facil entendimento pelos participantes
da empresa.

Entretanto, para que possamos traduzir adequadamente, é necessario termos um conjunto
de acbes em uma sequéncia muito bem estruturada que nos levara a essa condicao. O proximo
passo serd demonstrar essa sequéncia até que tenhamos estruturado a definicdo dos indicadores e
metas necessarios para que possamos acompanhar a evolugao da estratégia definida. A sequéncia
l6gica sera:

= andlise ambiental (@ambiente interno e externo);

* montagem de cenarios;

* montagem da matriz SWOT;

= fatores criticos de sucesso da empresa;

» definicdo do mapa estratégico;
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= definicdo dos indicadores e metas;

= controle das estratégias definidas.

@ REVISAO DO QUE VIMOS:
1) Asuaempresatem ja uma estratégia estabelecida para enfrentar a competicao atual
e as dificuldades do mercado?

2) Qual seria? Essa estratégia esta disseminada na empresa? Se nao, por qué?

51 ANALISE AMBIENTAL

Com base na Fundacao Nacional da Qualidade —FNQ (2008, p. 7):

[.]aanalise do ambiente trata da investigacao e avaliagao do conjunto
dos diversos fatores, tanto externos como internos, que podem influenciar o
sucesso das organizacdes ao longo do tempo. A andlise do macroambiente,
do mercado de atuacao e do ambiente interno se completa, pois retratam
a analise do ambiente considerando o cendrio em que a organizagao se
insere, para possibilitar a identificacdo dos aspectos impulsores — forcas e

oportunidades; e aspectos restritivos — fraquezas e ameacas.

A atualizacdo periddica da andlise ambiental pode ser entendida como ferramenta de
vigilancia estratégica da empresa, permitindo rever ou manter seus posicionamentos frente a
alteracbes do ambiente e, assim, possibilitar as condicoes iniciais para antecipar-se as mudancas.

O ambiente externo esté fora do controle da organizacao. Entretanto, apesar de ndo poder
controld-lo, a empresa deve conhecé-lo e monitord-lo com frequéncia, de forma a aproveitar as
oportunidades e evitar as ameacas. Evitar ameacas nem sempre é possivel, no entanto pode-se
fazer um planejamento para enfrenta-las, minimizando seus efeitos.
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Figura 4 - Esquema da relagdo ambiente interno e externo.
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Fonte: www.espacodministrativo.com.br

Assim, a analise ambiental posicionara a organizacao quanto ao seu potencial de crescimento
no mercado, identificando os pontos tanto internos quanto externos, para onde ela devera
direcionar suas energias a fim de obter o melhor resultado de acordo com os objetivos tracados e

com sua visao de futuro.

Segundo Toffler (1995) o futuro ndo € predeterminado. E pelo menos em parte sujeito a nossa
influéncia. O nosso interesse deve ser, pois, focalizar futuros previsiveis tanto os que sdo possiveis
e provaveis".

511 Analisar o macroambiente (externo)

A andlise do macroambiente investiga as questdes do universo socioambiental, econémico,
politico, regulatério, legal e tecnoldgico, e sua influéncia no setor de atuacao analisado, com o
objetivo de identificar ameacas e oportunidades do seu mercado de atuacédo. Sdo questdes que a
organizacao, individualmente pouco consegue influenciar, mas que influenciam diretamente o seu
setor de atuacao.

A andlise do macroambiente e das caracteristicas do setor, nos negdcios em que a empresa
atua, bem como suas tendéncias, deve ser realizada ou revisada periodicamente, com analises dos
cenarios mundial, nacional e setorial.

Essas andlises sao atualizadas durante a avaliacao do desempenho empresarial, que pode
ser semestral ou anual, ou ainda quando ocorrem mudancas de tendéncia de alguma variavel do

macroambiente.

|
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A identificacao e andlise das principais varidveis das forcas do macroambiente e suas
tendéncias devem ser realizadas por especialistas de todas as empresas em relacao a assuntos de
ordem econdmica, socioambiental, politica, legal, regulatéria e tecnoldgica. Essas anélises devem ser
qualificadas, quantificadas, priorizadas e consolidadas em reunides ou workshops com participagcao
dos gerentes. As varidveis das forcas do macroambiente devem ser acompanhadas periodicamente
pelas dreas responsaveis, especialmente em relacao as varidveis regulatérias e econdmicas. A cada
mudanca significativa no cendrio econdémico, no mercado de consumo, ou nas variagdes cambiais
que influenciam nos riscos financeiros, as tendéncias e o orcamento anual inicialmente proposto
devem ser revistos. Para essas varidveis, as areas responsaveis devem emitir comunicados sobre
mudancas no cenario, assim que elas ocorram. Como refinamento, especialistas externos podem
ser convidados para participar dos semindrios de andlise ambiental.

A anélise de cendrios externos é uma tarefa tdo importante que deve ser rotineira, ou seja,
deve estar incorporada ao dia a dia das empresas que pretendem administrar estrategicamente o
seu negocio.

Figura 5 - Esquema ambiente externo.
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Fonte: Hunger e Wheelen (2002, p. 43).

As forcas ambientais tornam-se incontroldveis quando elas ndo sdo previstas com certa
antecedéncia. Portanto, é preciso conviver com as turbuléncias, sabendo neutralizar seu impacto.
Abaixo sdo citados alguns aspectos de andlise que podem modificar-se de acordo com o cenario e
0 mercado de atuacao da empresa.
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Quadro 5 - Aspectos e objetos de andlise do ambiente externo.

ASPECTOS OBJETOS DE ANALISE

Analisar os planos governamentais e seus objetivos; a identificacao e andlise dos

Governo s oy N .
6rgdos que legitimam e qual a legislagdo pertinente.

. . Analisar quais os tipos de instituicoes financeiras e quais as condi¢des das
Sistemas financeiros . .

operacdes (prazos, taxas de juros).

Sindicatos Considerar os objetivos e a estrutura dos mesmos.

Comunidade Considerar a populagao, os valores sociais e a infraestrutura existente.

Quem sao; onde estao localizados; quais suas tendéncias e quais séo os seus

(TR C e padrées de qualidade.

Qual a competicao existente por outros produtos; qual a segmentacéo de

Mercado . -
mercado e qual a velocidade de mudanca no produto e de onde se origina.
Quem sao; onde estao localizados; seus precos de venda; seus prazos de venda e
Fornecedores )
de entrega e a qualidade dos seus produtos.
Quanto aos concorrentes: quantos e quais sao; qual a tecnologia basica que cada
Concorrentes

concorrente utiliza e qual a participacdo de cada um no mercado.

52 ANALISAR O MICRO AMBIENTE (INTERNO)

A andlise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da
empresa que esta sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da empresa deverao ser
determinados diante de sua atual posicao de seus produtos ou servicos versus segmentos de
mercados.

521 Funcdes a serem analisadas na empresa

Refere-se a analise das macrofuncdes de uma empresa, ou seja, marketing, financas, producao
e recursos humanos.

Na drea de marketing deve-se diagnosticar o desempenho do sistema de distribuicao,
desenvolvimento de novos produtos, marca, forca de vendas, promocao e propaganda, politicas
de precos e organizacdo do departamento de marketing. Ainda ha grande importancia quanto a
pesquisa de mercado, por ser relevante ao processo decisorio.

A funcao financeira pode ser subdividida em:
= andlise dos indices financeiros;
= andlise do sistema do planejamento e controle financeiro/contabil.

Na drea de producao pode-se analisar a eficiéncia da sua capacidade produtiva, considerando
aspectos como: a instalacao industrial, processo produtivo, programacao e controle da producao,
qualidade, sistema de custos, pesquisa e desenvolvimento, cadeia de suprimentos e processo
produtivo.

Adltimafuncaoaseranalisadainternamente é aarea de recursos humanos. Deve-se considerar
as atitudes da alta administracdo quanto ao fator humano da empresa, quanto a rotatividade
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dos empregados, ao indice de absenteismo, a eficidcia dos programas de recrutamento, selecao,
treinamento e desenvolvimento.

5.2.2 Aspectos organizacionais
Em relagcdo aos aspectos organizacionais pode-se salientar, por exemplo:
= estrutura organizacional;
= sistemas de informacdes operacionais e gerenciais;
= sistema de planejamento (estratégico, tatico e operacional);
= Capacitacdo, atitudes e comportamentos da alta administracdo e chefias;
= capacitacao e habilidade dos empregados;
= controle de qualidade;

= dominio do mercado consumidor.

5.2.3 Niveis de controle e avaliacao do sistema
E necessario verificar se o controle efetuado estd em um dos seguintes niveis:
= Controla a eficiéncia?
= (Controla a eficacia? e/ou

= Controla a efetividade?

524 Obtencao das informacdes necessarias a alta administracao
Nesse caso o executivo podera utilizar, entre outros aspectos:
= observacao pessoal;
= CONVersas pessoais;
= questionarios;
= experiéncia e pratica;

= reynides.
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6 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

De maneira simplificada, os fatores criticos de sucesso — FCS podem ser determinados com a
seguinte pergunta: “Qual é o elemento essencial necessario para permitir que a empresa prospere
em relacao as estratégias definidas para cada negécio”?

Para suportar a identificacdo dos FCS, realiza-se inicialmente a andlise dos fatores ambientais,
do setor de atuacao, da estrutura organizacional e de elementos adicionais relacionados ao negacio.

O levantamento dos FCS devera estar pautado na reflexao e identificacao de pontos criticos
cujos resultados favoraveis sao absolutamente necessarios para o sucesso do negocio. O escopo
dos pontos criticos podera refletir algo que a empresa ja esta realizando e monitorando ou refletir
algo que a empresa deveria realizar.

Sao 0s elementos essenciais necessarios para subsidiar o sucesso de cada negdcio,
requerendo enfoque primordial e continuo em seu gerenciamento. A verificacdo dos FCS visa
prover direcionamento para subsidiar aimplementacdo da estratégia, possibilitando a identificacao
de um numero limitado de areas e processos, cujo alto desempenho é considerado primordial para
que o negocio alcance seus objetivos.

Para auxiliar a identificacdo dos FCS os sequintes pontos poderao ser abordados:

= Quais sao 0s pontos criticos para o sucesso do negdcio? (Principais pontos de atencdo ou
enfoque — ndo necessariamente problemas)

= Quais sao as possiveis falhas/eventos que podem comprometer a operacionalizacao do
negocio?

» Em qual(is) area(s) — técnicas e de suporte, um baixo desempenho interfere ou inviabiliza
o alcance das diretrizes estratégicas do negdcio (impacta diretamente em seu sucesso)?

Deverao ser selecionados os principais topicos para compor os fatores criticos de sucesso
(FCS) (conforme sua influéncia para o sucesso ou fracasso do negécio). Também, os FCS deverao
ser amplamente divulgados para toda a corporacao e a estrutura organizacional devera estar apta
para o seu atendimento.

Posteriormente, deverd ser realizado o detalhamento das causas relacionadas aos FCS
(objetivando subsidiar a implementacao de acoes para ajustes e monitoramento do desempenho
requerido).

REVISAO DO QUE VIMOS:

1) Quais os fatores criticos de sucesso do seu negdécio? Lembre-se, pode ser uma
caracteristica que ja possua ou que nao, mas que deveria possuir. Elenque cinco.

2) Em sua opinido, quais os fatores externos e internos que mais podem afetar seu
negocio nos proximos cinco anos? Comente cada um deles.
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7 CENARIO

Os cendrios possibilitam a uma organizacdo identificar que desafios de negdcios ela ird
enfrentar. Segundo Schwartz (2016), cenarios nao sao adivinhacoes, eles representam uma
ferramenta para ordenar a percepcao sobre ambientes alternativos futuros. Cenarios sao visdes
sobre como o mundo podera se transformar no futuro e que impacto isso tera na vida das pessoas,
grupos e organizagoes.

A analise, de cenarios permite avaliar se a organizagao possui 0s recursos e as competéncias
necessarias para ser bem-sucedida em relacdo as grandes tendéncias que estao modelando o
futuro dos negdcios.

Quando sao identificadas incertezas criticas que podem inviabilizar o negécio ou quando
ha intencdo de antecipar rupturas, deve-se realizar a anadlise de cenarios alternativos, nas
mesmas reunides e workshops com profissionais da empresa e especialistas externos. Essa analise
proporciona a antecipacao de movimentos estratégicos e tendéncias futuras, com a construcao
dos quatro cenarios observados na Figura 7, a partir de duas varidveis de incertezas independentes,
de elementos visiveis e causas profundas.

Com base em Godet (1993, p. 39) “é¢ importante destacar que um cenario nao é uma realidade
futura, mas um meio de representar, com vistas a iluminar a acéo presente a luz dos futuros possiveis
e desejaveis”.

Hamel e Prahalad (1995, p. 93) salientam que, normalmente, a criagao e projecao de cenarios,
comegcam com o cendrio atual e, em seguida, projeta no futuro o que pode acontecer. A luta pela
previsdo do futuro do setor frequentemente comega com um possivel cenario futuro e, em sequida,
retorna para definir o que precisa acontecer para esse futuro se transforme em realidade.

Vejamos algumas definicdes de cendrios:

= cenarios sao futuros plausiveis e alternativos capazes de desafiar individuos, propiciar
debates e incentivar as transformacodes internas e externas a organizacao (Grupo Shell);

" uma visao consistente do que o futuro podera vir a ser (PORTER, 2005);

» cenarios ndo sao previsoes. E simplesmente impossivel se prever o futuro com exatidao.
S&o visdes sobre as formas que o mundo poderd tomar amanha, histérias estas que
nos ajudam a reconhecer e nos adaptar as transformacdes e as mutacées do ambiente
presente (SCHWARTZ — Global Bussiness Network, 2016).

Os objetivos da utilizacao de cenarios sao basicamente 0s seguintes:
= auxiliar na selecdao de politicas e estratégias alternativas;
= fornecer uma visao do sistema no futuro;

» apresentar de forma clara as possibilidades para o futuro;

possibilitar a convivéncia com as incertezas;

= organizar e delimitar as incertezas criticas;
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alertar os decisores sobre mudancas descontinuadas;

unificar as visées quanto ao futuro e utilizd-las para iluminar decisdes estratégicas no
presente.

As principais caracteristicas dos cenarios sao:

centrados na incerteza;

produzem interpretacoes logicas do futuro;
ajudam em épocas de mudancas;

sao qualitativos e quantitativos;

clarificam os riscos;

admitem e exploram a complexidade.

Os beneficios da utilizacdo de cendrios sao:

melhorar a qualidade das decisdes hoje para o futuro;

melhorar a percepcao de risco para tomada de decisbes ao organizar e delimitar as
incertezas criticas;

melhorar a percepcéo e visao unificadas do futuro por parte do corpo diretivo envolvido;

melhorar a percepcao institucional em relacdo ao processo de mudancas e transformacao
do ambiente externo, apoiando o planejamento estratégico.

Existem trés tipos de cenarios:

1

2.

3.

Cenario tendencial: considera que a forcas histéricas continuardo a agir como no
passado. Pode eventualmente ser o cendrio mais provavel;

Cenario exploratério: considera o desenvolvimento de temas direcionadores do
ambiente de negdcios;

Cenario normativo: prescrito, caracteriza uma situacao desejada, em funcao dos valores
e crencas dos interessados.

Atualmente as empresas trabalham o cenario exploratdrio, que seria prospectivo, que possui

as sequintes caracteristicas:

utiliza técnicas qualitativas e quantitativas;
visao global, relaciona todas as varidveis (enddgenas e exdgenas) do problema estudado;
futuros multiplos e incertos — nao ha determinismos;

baseado em fatores objetivos e subjetivos.

O objetivo é atuar para construir o futuro desejado e para afastar o que é adverso.

Planejar com cenarios prospectivos significa elaborar estratégias que vao definir o futuro da

organizacaoe, paratanto,existem metodologias que buscamanalisar e prospectaromacroambiente,

a organizacao e a sua visao de futuro.
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Um método muito utilizado para montagem de cenarios é o da Global Bussiness Network
(GBN), que ja é um método consagrado mundialmente.

A metodologia é composta de 8 etapas, em todas elas sao consideradas os modelos mentais
dos dirigentes, isto &, a visdo de mundo, suas preocupacdes e incertezas, conforme a Figura 6,
abaixo.

Figura 6 - Método utilizado para montagem de cenarios da GBN.

é )
fatores chaves

4. Ranking das
incertezas criticas
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6. Definicéo dos
cenarios ‘&

7. Andlise das & 8. Selecao de indicadores
implicagoes e opgoes e sinalizadores principais
\_

Fonte: Schwartz — Global Bussiness Network (2016).

Para execucao dos passos descritos acima, deve-se estruturar o trabalho conforme esquema
abaixo:

a) Identificacdo da questdo principal: definicdo da questdo estratégica que motivou a
construcao dos cendrios: devera ser respondida a pergunta:

» Qual a questao de maior relevancia para o seu negocio?

b) Identificacdo das principais forcas do ambiente (fatores chave): tendo em mente que
sao referentes ao setor externo a empresa, ndo se deve usar nenhuma forca da empresa,

somente externa.

¢) Identificacdo das forcas motrizes (eixos): considerando o macroambiente — econémico;
politico/legal; social; tecnolégico; ambiental.

d) Montar o ranking por importancia, das incertezas criticas:

Forcas motrizes Incerteza Importancia Avaliacao
(macro ambiente) (A) (B) (AXB)

Grau de Incerteza: Baixa = 1 Elevada = 5 Grau de Importancia: Menor = 1 Maior =5
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Em relacdo ao quadro anterior, atentar para o significado da incerteza e da importancia, que

deverao sempre estar vinculado a questao principal.

Apos a definicdo do ranking de importancia, devera ser escolhido os dois maiores valores que

serdo usados como referéncia nos eixos da descricdo dos cenarios:

e)

f)

g)

= Grau de incerteza baixo: é quase certo que o driver nao sera alterado;
= (Grau de incerteza elevada: nao consigo saber o quanto o driver vai ser alterado;

= Graudeimportancia menor: o driver tem pouca importancia na resposta da pergunta
estratégica;

» Grau de importancia maior: o driver tem muita importancia na resposta da pergunta
estratégica.

Apds a determinacdo dos eixos pelos dois maiores valores das forcas motrizes
(macroambiente), deve ser colocado dentro de cada um dos quatro quadrantes as forcas
do ambiente (fatores-chaves), conforme apresenta a Figura 7.

Apds a definicdo dos cendrios com seus respectivos nomes, serd definida pelos
especialistas a probabilidade de ocorréncia de cada um dos cenarios, sendo que o valor
total devera somar 100%.

Definido o cendrio mais provavel, este serd o escolhido para que possamos seguir na
montagem do trabalho, que tem como proximo passo a montagem da matriz SWOT,
sendo que a montagem dessa matriz se torna indcua sem uma definicdo adequada de

cenario.
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Figura 7 - Eixos das forgas.
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Fonte: Schwartz — Global Bussiness Network (2016).

@ REVISAO DO QUE VIMOS:

1) Em sua opinido, qual a vantagem de se estruturar cenarios?

2) Qual seria a maior dificuldade de se estruturar cenarios em seu negocio?
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8 ANALISE sSwor

A andlise SWOT (ou analise FOFA em portugués) é uma ferramenta estrutural utilizada para
andlise do ambiente e para formulacédo de estratégias. Permite identificar forcas e fraquezas da
empresa, extrapolando oportunidades e ameacas externas para a mesma. referida analise é de
extrema importancia para se conhecer mais profundamente os varios aspectos internos e externos
da empresa, de forma a dar resposta a eventuais problemas detectados ou atacar os concorrentes
nas fragilidades encontradas.

Depois de estruturados e analisados todos os fatores € so tirar as suas conclusées. Nao se
esqueca de que as ameacas dos outros podem ser as suas oportunidades e as suas ameagas sao
oportunidades para os concorrentes, conforme Figura 8.

Figura 8 - Representacao analise SWOT.
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Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/Anélise_SWOT

O termo SWOT é uma sigla oriunda do inglés, traduzindo: Forcas (Strengths), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).

Forcas: caracteristicas internas que permitirdo tornar os sonhos realidade facilitando, assim,
0 alcance da visdo. Algumas perguntas importantes:

= (O que aorganizacao faz bem?
= O que as outras empresas veem como fortaleza?
= Quais sdo os diferenciais da organizacao?

Fraquezas: caracteristicas internas que dificultardo tornar os sonhos realidade prejudicando,
assim, o alcance da Visao. Algumas perguntas importantes:

= (O que aorganizacao pode melhorar?

SENAR-PR ™ 37



= O que as outras empresas veem como fraquezas?
= Onde os recursos da organizacéo sao inferiores as demais?
= Quais os riscos de rupturas internos?

Oportunidades: caracteristicas oferecidas pelo ambiente externo que a organizacao pode
aproveitar de modo a contribuir para o alcance da visao. Algumas perguntas importantes:

= Quais sao as oportunidades no mercado de atuacdo da organizacao?
= Com quais tendéncias poderia a organizacao se beneficiar?
= Como transformar as forcas da organizacdo em oportunidades?

Ameacas: situacoes determinadas pelo ambiente externo que precisam ser rechacadas de
modo a nao prejudicar o alcance da visao. Algumas perguntas importantes:

=  Quais tendéncias podem ser danosas a organizagao?
= O que os competidores estao fazendo?
= Quais as fraquezas que expdem a organizacao?

= Quais os riscos de ruptura externa?

81 PONTUACAO DAS OPORTUNIDADES, AMEACAS, PONTOS FORTES E
FRACOS

811 Pontuacao das oportunidades

As oportunidades devem ser avaliadas sob dois aspectos: Ganhos que podem proporcionar
e probabilidade de ocorréncia.

Essa avaliacao sera realizada atribuindo-se pontos as oportunidades listadas, para cada um
dos quesitos, conforme Quadro 6.

Quadro 6 - Pontuacao das oportunidades.

Ganho Probabilidade
1 Desprezivel Remota
3 Pouco importante Pouco provavel
5 Importante Provavel
7 Muito importante Muito provavel
9 Extremamente importante Praticamente certo

812 Pontuacado das ameacas

As ameacas serao avaliadas sob dois aspectos: perdas que podem causar e probabilidade de
ocorréncia.

Essa avaliacdo serd realizada atribuindo-se pontos as ameacas listadas, para cada um dos
quesitos, conforme Quadro 7.
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Quadro 7 - Pontuacao das ameacas.

Perda Probabilidade
1 Desprezivel Remota
3 Pouco importante Pouco provavel
5 Importante Provavel
7 Muito importante Muito provavel
9 Extremamente importante Praticamente certo

813 Pontuacao dos pontos fortes
Os pontos fortes serdo avaliados considerando sua importancia.
Essa avaliacdo sera realizada atribuindo-se pontos aos itens listados, conforme Quadro 8.

Quadro 8 - Pontuacao dos pontos fortes.

Desprezivel
Pouco importante

1
3
5 Importante
7 Muito importante
9

Extremamente importante

814 Pontuacao dos pontos fracos
Os pontos fracos serdo avaliados sob trés aspectos: urgéncia, viabilidade e eficacia.
Essa avaliacdo sera realizada atribuindo-se pontos aos itens listados, conforme Quadro 9.

Quadro 9 - Pontuacéo dos pontos fracos.

Urgéncia Viabilidade Importancia*
1 Pode aguardar Invidvel Desprezivel
3 Pouco prioritario Pouco viavel Pouco importante
5 Prioritario Vidvel Importante
7 Muito urgente Bem vidvel Muito importante
9 Acao imediata Totalmente viavel Extremamente importante

8.2 INSTRUCOES PARA A DEFINICAO DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
DA MATRIZ SWOT

Para se estabelecer qual a postura estratégica mais adequada a organizacao, deverd ser
efetuada uma andlise de correlacéo entre os fatores do ambiente externo e os do ambiente interno,
procurando identificar o quadrante onde as correlagcdes sdo mais intensas.

Deve ser montada a matriz SWQOT, informando as cinco mais pontuadas oportunidades,
ameacas, pontos fortes e pontos fracos, conforme demonstra a Figura 9.

|
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Figura 9 - Posicionamento estratégico da Matriz SWOT.

( )

Para cada interseccao dos pontos fortes e fracos com as oportunidades e ameacas, deve-se
atribuir o grau de impacto (pontuacao de 1 a 9), conforme Quadro 10.
Quadro 10 - Pontuagdo para Matriz SWOT.
Néo significativo
Pouco significativo

1
3
5 Significativo
7 Muito significativo
9 Extremamente significativo
Deve ser analisado o grau de impacto da seguinte forma:
Entre um ponto forte e as oportunidades e ameacas, deve ser perguntado:

= Qualoimpacto do ponto forte para neutralizar ou minimizar uma ameaca ou potencializar
uma oportunidade?

Entre um ponto fraco e as oportunidades e ameacas, perguntando: qual o impacto do ponto
fraco para agravar ou potencializar uma ameaca ou no aproveitamento de uma oportunidade?
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Ao final da atribuicao dos graus de impactos de cada interseccao, deverd ser realizada a
somatoria de cada quadrante. O quadrante com a maior somatoria corresponde ao posicionamento
estratégico, em funcdo da intensidade dos fatores ambientais, recomendado para cada um dos

negocios.

Figura 10 - Posicionamento estratégico.
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A descricao do posicionamento estratégico, deve ser apresentada, conforme definicoes a
sequir:

1. posicionamento estratégico: manutencao;

2. posicionamento estratégico: desenvolvimento;

3. posicionamento estratégico: sobrevivéncia;

4. posicionamento estratégico: crescimento.

8.21 Posicionamento estratégico: manutencao
Ambiente interno: predominam os pontos fortes.
Ambiente externo: predominam as ameagas.

Analise situacional: os fatores organizacionais sao suficientemente fortes (ou maduros)
para defender a organizacdo das ameacas. O ambiente externo é desfavoravel e impde riscos
importantes a organizagao.

Postura estratégica: os objetivos estratégicos devem estar voltados para a manutencao.
Essa situacao é marcada pela precaucao frente ao ambiente externo em que predominam ameacas,
sendo necessario canalizar as fortalezas (pontos fortes) para defender-se adequadamente.
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Segundo Oliveira (1986), a estratégia de manutencao pode apresentar-se de trés formas:

1.

Estratégia de estabilidade: essa estratégia procura, principalmente, a manutencao de
um estado de equilibrio que estd ameacado ou, ainda, seu retorno em caso de perda.
Geralmente o desequilibrio que esta incomodando é o financeiro, provocado, por
exemplo, pela relacao entre a capacidade produtiva e seu poder de colocar os produtos
e servicos no mercado.

Estratégia de nicho: nesse caso a empresa procura dominar um segmento de mercado
em que atua, concentrando seus esforcos e recursos em preservar algumas vantagens
competitivas. Pode ficar entendido que esse tipo de empresa tem um mercado bem
restrito, ndo procura expandir-se geograficamente e segue a estratégia do menor risco,
executando aquela que é inerente a quem se encontra num sé segmento. Portanto, aqui
a empresa dedica-se a um Unico produto, ou Unico mercado, ou Unica tecnologia, ou
Unico negocio, e nao ha interesse em desviar seus recursos para outras atuagoes.

Estratégia de especializacao: nesse caso a empresa procura conquistar ou manter lideranca
no mercado, através da concentracao dos esforcos de expansao numa Unica ou em poucas
atividades da relacao produtos ou servicos versus segmentos de mercados. A principal
vantagem da especializacao é a reducao dos custos unitarios pelo processamento em
massa. A principal desvantagem € a vulnerabilidade pela alta dependéncia de poucas
modalidades de fornecimento de producdo e vendas. A validade da aplicacéo da
especializacdo condiciona-se ao fato de a empresa possuir grandes vantagens sobre seus

concorrentes, como, por exemplo, uma tecnologia aprimorada.

8.2.2 Posicionamento estratégico: desenvolvimento

Ambiente interno: predominam os pontos fortes.

Ambiente externo: predominam as oportunidades.

Analise situacional: o ambiente externo é favordvel e os fatores organizacionais sdo

suficientemente fortes (ou maduros) para aproveitar as oportunidades.

Postura estratégica: os objetivos estratégicos devem estar voltados para o desenvolvimento.

Essa situacao é marcada pela potencializacao da empresa, que poderd aproveitar na plenitude a

situacdo favoravel do ambiente externo, em funcao dos seus pontos fortes.

Segundo Oliveira (1986), a estratégia de desenvolvimento ocorre em duas direcoes:

1.

Procurar novos mercados e clientes diferentes dos conhecidos atualmente, ou novas
tecnologias, diferentes daquelas que a empresa domina. A combinacdo desses dois eixos
— mercadoldgico e tecnoldgico — permite ao executivo construir novos negocios No
mercado. A empresa aparece, geralmente, em empreendimentos diversos — estruturada
em unidades estratégicas de negdcios — e assume, frequentemente, a forma de
conglomerado dirigido a partir de uma administracao corporativa, ou mesmo Como uma
holding;
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2. Desenvolver produtos ou servicos, ocorre quando a empresa procura maiores vendas
mediante o desenvolvimento de melhores produtos e/ou servicos para seus mercados
atuais. Esse desenvolvimento pode ocorrer através de novas caracteristicas dos produtos
ou servicos, tais como variacbes de qualidade ou diferentes modelos e tamanhos
(proliferacao de produtos).

8.2.3 Posicionamento estratégico: sobrevivéncia
Ambiente interno: predominam os pontos fracos.
Ambiente externo: predominam as ameagas.

Andlise situacional: o ambiente externo é desfavoravel e impde riscos importantes a
organizacao. Os fatores organizacionais nao sao suficientemente fortes (ou maduros) para proteger
a organizacao das ameacas.

Postura estratégica: os objetivos estratégicos devem estar voltados para a sobrevivéncia.
Esse tipo de estratégia deve ser adotado apenas quando o ambiente e a empresa estao em situacao
inadequada ou apresentam perspectivas cadticas.

Segundo Oliveira (1986), a estratégia de sobrevivéncia ocorre em trés direcdes:

1. Reducao de custos: é a estratégia mais utilizada em periodos de recessao. Consiste na
reducao de todos 0s custos possiveis para que a empresa possa subsistir. Alguns aspectos
importantes que o executivo pode implementar sao: reduzir pessoal e niveis de estoque,
diminuir compras, efetuar leasing de equipamentos, melhorar a produtividade, diminuir
0s custos de promogao e outros.

2. Desinvestimento: é comum as empresas se encontrarem em conflito de linhas de
produtos ou de servicos que deixam de ser interessantes.

3. Lliguidacao do negdcio: € uma estratégia usada em ultimo caso, quando nao existe outra
saida, a nao ser fechar o negécio. Pode ocorrer quando a empresa se dedica a um Unico
negdcio ou produto ou servico, e esse, depois do estagio de declinio, ndo foi substituido
ou reativado. Naturalmente, essa estratégia s6 devera ser adotada em ultima instancia.

8.24 Posicionamento estratégico: crescimento
Ambiente interno: predominam os pontos fracos.
Ambiente externo: predominam as oportunidades.

Analise situacional: os fatores organizacionais ndo sao suficientemente fortes (ou maduros)
para aproveitar as oportunidades, entretanto, o ambiente externo favoravel, ndo impde riscos
importantes a organizacao.

Postura estratégica: os objetivos estratégicos devem estar voltados para o crescimento.
Essa situacao € marcada pela limitacao da empresa em poder aproveitar na plenitude a situacao
favordvel do ambiente externo, em funcao das suas fraquezas.
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Segundo Oliveira (1986), a estratégia de crescimento ocorre em quatro direcoes:

1. Inovacdo: nesse caso a empresa estd sempre procurando antecipar-se aos seus
concorrentes através de frequentes desenvolvimentos e lancamentos de novos produtos
e servicos; portanto, a empresa deve ter acesso rapido e direto a todas as informacoes
necessarias num mercado em rapida evolucao tecnoldgica. Essa estratégia consiste no
desenvolvimento de nova tecnologia, ou na procura do desenvolvimento de um produto
ou servico inédito e de elevado impacto no mercado.

2. Internacionalizacdo: nesse caso a empresa estende suas atividades para fora do pafs de
origem. Embora o processo seja lento e, geralmente arriscado, € uma estratégia que pode
ser bastante interessante para as empresas de maior porte, pela atual situacao evoluida
dos sistemas logisticos e de comunicacdes nos ambitos nacional e internacional.

3. Associacao: trata-se de uma estratégia usada para entrar em novo mercado, na qual
duas empresas associam-se para produzir um produto. Normalmente uma entra com a
tecnologia e a outra com o capital. Isso é muito comum em pafses nos quais as empresas
multinacionais sofrem restricoes.

4. Expansdo: o processo de expansao de empresas deve ser planejado; caso contrario
podem ser absorvidas pelo Governo ou por outras empresas nacionais ou multinacionais.
Muitas vezes a nao expansao na hora certa pode provocar tal perda de mercado e a Unica
solucao acaba sendo, também, a venda ou associacdo com empresas de maior porte.

Esses fatos indicam a necessidade de que a empresa mantenha um acompanhamento
constante de seu vetor de crescimento e de que seja executado um planejamento correto de cada
fase do processo de expansao. Deve, também, fazer suas expansdes de forma que ndo coincida
com a expansao de outras empresas do setor.

@ REVISAO DO QUE VIMOS:
1) Elenque os pontos fortes e fracos do seu negdcio, lembrando que os mesmos séo
internos a sua organizacao.

2) Sem estruturar a matriz SWOT, em sua opinido, em que quadrante a sua empresa se
encontra? E qual seria a estratégia mais proxima das descritas que ela deveria estar
para poder competir?
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9 ELABORAGAO DO MAPA ESTRATEGICO - BALANCED SCORECARD(BSC)

91 CORRELACAO COM O REFERENCIAL ESTRATEGICO

O BSC é um instrumento de planejamento e gestao de empresas, desenvolvida por Robert
Kaplan e David Norton. Atualmente ja é adotado pela maioria das empresas de porte mundial,
além de milhares de organizacoes de porte médio, lideres em seus mercados no Brasil e em todo
o globo (KAPLAN; NORTON, 1997). A ideia basica que motivou o BSC foi a constatacao de que
as ferramentas de gerenciamento empresarial estavam cada vez mais se tornando ineficazes em
relacao as necessidades das grandes empresas e ndo conseguiam abranger o todo, eram demoradas
e nao forneciam avaliagdes objetivas.

A forma encontrada para solucionar esses problemas foi: estender a visao basica da alta
administracdo para toda a estrutura, através de relacdes de causa e efeito, e medir apenas o
que realmente importa através de indicadores totalmente quantificaveis, possibilitando avaliar
sistematicamente o quanto a estrutura e cada uma de suas partes estariam atingindo os objetivos
propostos.

Em uma obra intitulada “Organizacao orientada para a estratégia’, Kaplan e Norton (2006)
apontaram cinco principios-chaves para alinhar os sistemas de mensuracao e gestdo com a
estratégia, sendoeles: 1) mobilizara mudanca por meio dalideranca executiva; 2) traduzir a estratégia
em termos operacionais; 3) alinhar a organizacao com a estratégia; 4) motivar para transformar a
estratégia em tarefa de todos; e 5) Gerenciar para converter a estratégia em processo continuo.

Para a construcao dos mapas estratégicos, deve-se partir da analise da missao e valores
essenciais para se desenvolver o que a empresa almeja ser ou a sua visao estratégica, com nitida
imagem dos objetivos gerais da organizacao. Depois, basta definir a ldgica de como chegar aquele
destino, o que resulta da constituicdao do mapa estratégico.

Dessa forma, a Figura 11 mostra a sequéncia que devemos ter em mente para chegarmos a
estrutura do mapa estratégico:
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Figura 11 - Estrutura do mapa estratégico.
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Fonte: Herrero Filho (2005).

9.2 ETAPAS PARA IMPLANTACAO DO BSC

Para implantacao do BSC deve-se observar as sequintes etapas:

1. definir claramente os objetivos e estratégias da empresa, e alinhar o resto da organizacao
com o0s objetivos propostos;

2. revisar os processos internos ineficazes para o atendimento desses objetivos;
3. definirindicadores controlaveis e quantificaveis, e efetuar seu controle sistematico.

Dessa forma, é possivel montar o que se chama de “mapa estratégico”, discriminando todas
as metas importantes da empresa e de suas areas, e estabelecendo-se relacbes de causa e efeito
entre elas.

A partir do “mapa estratégico” consegue-se definir todos os procedimentos de sua empresa
que afetarao a satisfacao de seus clientes e estabelecer indicadores quantitativos para cada um
deles.

Com estes indicadores definidos, através de célculos ponderados consegue-se, por exemplo,
chegar a conclusao que este més sua empresa teve 88% de clientes satisfeitos, em vez de 92% que
era a sua meta. E principalmente saber também porque ficou abaixo, e o que deve ser feito para
atingir seus objetivos.
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O “mapa estratégico’ devera ser elaborado considerando quatro aspectos-chaves,

denominados Perspectivas, que sao mostradas abaixo:

1. perspectiva financeira: responsavel por mostrar os fatores relevantes para caracterizar o
sucesso em termos financeiros para a organizacao;

2. perspectiva do cliente: responsavel por mostrar os fatores relevantes para caracterizar o
sucesso sob a otica dos clientes;

3. perspectiva dos processos internos: responsavel por mostrar os fatores relevantes que
caracterizam 0O sucesso em processos internos de negdcio necessarios para atender
acionistas e clientes;

4. perspectiva de aprendizado e crescimento: responsavel por mostrar os fatores que
caracterizam o sucesso em termos de capacidade da organizacdo de mudar e se
desenvolver.

Figura 12 - Etapas para implantagcdo do BSC.

-

Perspectiva financeira
Metas

Objetivos Indicadores Iniciativas

"Para sermos
bem, sucedidos
financeiramente
como devemos

parecer aos olhos
dos acionistas?”

“Para realizar a visdo, como devemos parecer
aos olhos do cliente?”

Perspectiva clientes e mercado

Objetivos Indicadores  Metas Iniciativas

“Para satisfazer aos acionistas e clientes, em que
processos devemos ser excelentes?”

Perspectiva processos internos

Objetivos Indicadores  Metas Iniciativas

Perspectiva aprendizado e crescimento
Metas

Objetivos Indicadores Iniciativas

“Para realizar
a visao, como
promoveremos
nossa capacidade
de mudare
melhorar?”

J
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O mapa estratégico deve mostrar as relacoes de causa e efeito, mostrando como as
organizagdes converterdo suas iniciativas e recursos — incluindo os ativos intangiveis — em
resultados tangiveis. Em outras palavras, o mapa estratégico possibilita que a organizacao explicite,
em linguagem clara, os objetivos, as iniciativas e 0s alvos, abarcando os indicadores utilizados para
avaliar seu desempenho e as conexdes que sao o fundamento da direcao estratégica.

A Figura 13 mostra a estrutura do mapa estratégico até a definicdo das iniciativas que seria a
acao para obtencdo das estratégias definidas.

Figura 13 - Estrutura do mapa estratégico.

(. )
Obietivo Objetivo Métrica Meta Projetos Portfdlio
Perspectiva ) P Declaragdo do )

estratégico Ue se deve Como serd Conjunto de

a?m ire oque medida a Nivel de AcGes-chaves iniciativas que

Financeira < & c?l’co gra evolucio do performance ou necessarias para levam a atingir
° SL:C‘ESSS da objgt\'vo taxa de melhoria. atingir o objetivo. os objetivos

Clientes e ‘ ‘ estratégia. estratégicos.

mercado
Processos ‘ ‘
internos Aumentar a Disponibilidade Melhoramentos
) eficiéncia do parque 93,3% N
Aprendlzado e ‘ ‘ operacional gerador em usinas
crescimento J J J J

I
L I
Mapa estratégico .
Sa0 0s objetivos estratégicos I
da empresa distribuidos nas
quatro perspectivas do BSC, Desdobramento

considerando-se uma légica de Quebra dos objetivos estratégicos em objetivos especificos

causa e efeito entre eles. de cada érea que contribuem para atingir a estratégia.
\_ J

Fonte: BSC FORD (2010).

REVISAO DO QUE VIMOS:

1) Considerando a visdo da sua empresa, bem como as estratégias atuais, elenque para
cada perspectiva do BSC dois objetivos estratégicos com relacédo de causa e efeito.
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10 ESTRUTL}RACAO DE INDICADORES E METAS ALINHADOS AOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

101 DEFINICAO

Segundo Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009, p. 24):

O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa,
dotada de significado particular e utilizada para organizar e captar as
informagdes relevantes dos elementos que compdem o objeto da
observacéo. E um recurso metodoldgico que informa empiricamente sobre

a evolucao do aspecto observado.

A Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) possui uma visao mais restrita sobre indicadores:

Sua caracteristica principal é a existéncia de formulas mais complexas
para seu calculo que preconizam, no minimo, uma razao (conta de dividir)
entre duas informacdes. Se ndo houver divisdo de duas informacdes, entédo
ndo existe indicador genuino, apenas uma informagao (ou um numero
“ouro”) (FNQ, 2008).

A definicdo da FNQ pode parecer excessivamente rigorosa, mas informacoes isoladas
provocam significativa quantidade de enganos, dificultam interpretacdes. Um exemplo de facil
compreensao é a quantidade crescente de reclamacoes de atendimento (o que, a primeira vista,
demonstra deterioracdo da qualidade). Mas, se for considerada a quantidade de atendimentos,
que pode ter-se elevado em proporcao maior que a de reclamacdes, entao 0 quadro passa a ser
positivo. Ou seja, a taxa de reclamacdes fornece sem duvidas mais elementos para andlise e tomada
de decisdao que a quantidade de reclamacobes. E se a quantidade de reclamacdes tem pouca
possibilidade de indicar a real situacao, entao nao pode ser considerada um bom indicador, ao
contrario da taxa de reclamacdes, que indica fielmente o que estd ocorrendo.

1011 Diferenca entre dados, informacdes e indicadores

Quadro 11 - Diferenca entre dados, informacées e indicadores.

DADOS

Disponiveis para manipulacdo no
banco de dados

Abundantes e armazenados em sua

totalidade

Viabilizados através de coleta de
dados

N&o tém foco na gestao

INFORMACOES

Organizadas e ja manipuladas em
primeiro nivel

Selecionadas em formatos de telas
e/ou relatorios

Viabilizadas através de softwares
gerenciais

Com foco abrangente e dispersivo

INDICADORES

Manipulados matematicamente
através de férmulas (divisao entre
informacoes)

Parametrizados em formatos de
graficos lineares

Viabilizados através de regras de
contagem

Com foco no que é relevante
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Caracteristicas de um bom indicador:

= ser baseado nos requisitos das partes interessadas;
= terimportancia para o negocio;

= terintegracao com a estratégia da empresa;

= ser (til para a definicdo de metas;

= sersimples e claro, facilitando a comunicacao;

= permitir atualizacdes quando necessario;

= possuir repetibilidade e confiabilidade;

= ser mensuravel,

= sercomparavel;

= apresentar resultados imediatamente, sem necessidade de espera;
= ter baixo custo de implementacao;

= ser documentavel.

10.2 PARA QUE UMA EMPRESA PRECISA DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Em geral, 0 que se pensa é que uma empresa precisa de indicadores para verificar se as
metas estabelecidas estdo sendo alcancadas. Mas é um pensamento simplista. Qualquer acao no
campo da gestao somente tem utilidade se servir para ajudar a organizacao a alcancar os resultados
pretendidos.

Uma empresa que mede sistematicamente seu desempenho pode realizar rapidamente
intervencoes, a medida que ocorrem flutuagdes de processo. Com base nas informacdes geradas,
0s usuarios podem avaliar o desempenho de equipes, atividades, processos e gestao, para tomar
decisdes e executar acdes que irdao melhorar o desempenho da empresa. Portanto, podemos
concluir que é com base nas informacdes transmitidas por indicadores que dirigentes tomam
decisdes (ou deveriam tomar). Ainda, com base em indicadores, empresas adquirem fundamentos
para reorientar suas iniciativas e acoes. Empresas aprendem o que gera resultados desejaveis e
onde os recursos podem ser melhor investidos.

Também com base em indicadores, é possivel identificar e, guem sabe, até reconhecer o bom
desempenho de unidades, departamentos, setores ou iniciativas. Por fim, a alta direcdo pode, com
base em indicadores, comunicar suas expectativas.

A partir dos indicadores, a empresa pode criar um sistema de medicdo de desempenho que
segundo a FNQ (2008) é:"o conjunto de indicadores estruturados, apoiados por praticas, métodos
e ferramentas visando a coleta, descricao e representacao de dados voltados para a geracao de
informacdes de desempenho”.

Essa definicdo reforca o conceito de que indicadores ndo podem ser escolhidos de forma
isolada, cada drea definindo os seus. E, igualmente importante, que os indicadores devem fazer

50 . SENAR-PR



diferenca na execucao de projetos e atividades, e na capacidade de gerar resultados e alcancar
objetivos decorrentes das praticas de gestao. Se nao fizerem diferenca, deve-se analisar o sistema
de medicao para aprimora-lo. E, em caso extremo, se os tomadores de decisdo ndo se importarem
com indicadores, o melhor a fazer é perguntar-lhes como tomam suas decisdes.

Segundo a prépria FNQ (2008), um sistema de medicao de desempenho tem como intuito
servir de base para:

= analisar problemas estratégicos de forma proativa, antes que desvios ocorram;
" apoiar a busca de novos caminhos estratégicos para a organizagao;

= apoiar a tomada de decisao;

» apoiar o aprendizado da organizacao;

» reconhecer a dedicacao coletiva;

® comunicar as estratégias e as prioridades da alta direcdao e dos gestores.

Nesse contexto, um sistema de medicao de desempenho institucional precisa ser:

Abrangente: todas as unidades precisam ser diretas ou indiretamente representadas por um
ou mais indicadores (o que nao significa dizer que estamos avaliando o trabalho das unidades, ou
que cada unidade deva ter seu proprio indicador).

Balanceado: a organizacao deve ser integralmente representada pelo sistema de medicao
de forma equilibrada.

Portanto, indicadores ndao existem apenas para mostrar se as metas estao sendo atingidas.
Servem para deixar claras as prioridades, gerar alinhamento, indicar se sao necessarios ajustes,
apoiar a tomada de decisao e para motivar e reconhecer o desempenho.

10.3 CLASSIFICACAO DOS INDICADORES

Os indicadores podem ser classificados em dois tipos:
» indicadores de resultado;
= l|indicadores de esforco.

Quadro 12 - Classificacédo dos indicadores.

INDICADOR DE ESFORCO INDICADOR DE RESULTADO
Insumos
Execucdo Eficacia
Eficiéncia Efetividade

Essa classificacdo é adotada pelo Comité Tematico de Medicdo do Desempenho da FNQ,
cabendo ressaltar que também é muito utilizada uma denominacao em lingua inglesa: drivers
(indicadores de esforco) e outcomes (indicadores de resultados).

Essa classificacdo € importante porque, se um objetivo foi mensurado com indicadores de
resultado e de esforco, caso os resultados pretendidos tenham sido obtidos, é possivel concluir
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se o foram como decorréncia das praticas de gestao utilizadas. Trata-se de uma forma proativa de
monitorar o desempenho, pois nao podem ser considerados resultados de fato aqueles que nao
foram alcancados como decorréncia de praticas de gestao.

Agora vamos refletir o que ocorre se um sistema de medicdo ndo possuir indicadores de
ambos os tipos:

a) Um sistema de medicdo que possui apenas indicadores de esforco reflete falta de
objetividade, maior preocupagao com 0s meios que com os resultados.

b) Um sistema de medicdo que possui apenas indicadores de resultados reflete falta de
conexao entre a estratégia, 0s meios e 0s resultados. Para deixar mais claro, a alta direcao
ficard apenas na torcida para que os resultados acontecam.

Assim, podemos chegar a algumas conclusdes iniciais sobre como construir um sistema de
medicao:

= um sistema de medicao deve ser formado por indicadores de resultado e de esforco;

= 3 cadaindicador de resultado, devem ser escolhidos um ou mais indicadores de esforco;

= a3 mescla de indicadores de esforco com indicadores de resultado é a chave para a
estruturacao de um sistema balanceado.

Para que se possa escolher bons indicadores pode-se usar algumas regras como as mostradas
nos Quadros 13 e 14.

10.31 Indicadores de resultado

Quadro 13 - Indicadores de resultado.

Se o objetivo... ... 0 indicador...
contiver termos como reduzir ou ampliar pode ser uma taxa
pode se basear em uma pesquisa de satisfacdo
contiver mencao a qualidade ou se puder ser pode se basear em um porcentual de falhas ou
relacionado ao atendimento retrabalhos
pode se referir ao prazo de atendimento
se referir a algo que deve ser fomentado pode se referir a um aumento porcentual
somente puder ser alcan¢ado se um conjunto de pode ser uma medida porcentual das metas alcancadas

objetivos, projetos ou a¢des for bem-sucedido.

pode ser formado por dois ou trés indicadores que
representem variaveis criticas de processos criticos
pode ser formado por um indicador que agregue o
resultado de varios processos considerados criticos

se referir a melhoria dos processos

se referir a comunicacao pode ser representado pelo resultado de pesquisas*

Nota: * Pesquisas objetivas com perguntas encadeadas ou objetivas mescladas com perguntas subjetivas sao
relativamente simples de serem feitas, rdpidas de serem respondidas, possuem custo baixo e sdo altamente
reveladoras. O encadeamento adequado das perguntas exclui das pesquisas as respostas incoerentes ou
simplesmente n&o as permitem.
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Quadro 14 - Exemplo de indicadores de resultados.

Objetivo

Reduzir a mortalidade infantil

Aprimorar a qualidade do atendimento

Promover a melhoria da governanga de Tl

Promover a melhoria da governanca de Tl
Fomentar pesquisas

Fortalecer o departamento de gestdo de hospitais
Promover a melhoria da governanca de Tl

Promover a gestao de conhecimento

Promover a gestao por competéncias

Melhorar os processos de trabalho

Aprimorar a comunicac¢ao interna
Aprimorar a comunicagao externa

10.3.2 Indicadores de esforco

Exemplo de indicador

Taxa de mortalidade infantil

Satisfacdo dos usudarios (conforme resultados obtidos em
pesquisa)

Quantidade de rechamadas (chamadas para resolver
problemas que ja foram abordados)

Prazo médio p/atendimento a solicitacdes de suporte
Aumento porcentual da quantidade de pesquisas realizadas
Porcentual de metas do departamento alcancadas
Porcentual de metas de Tl alcancadas

Porcentual de metas alcancadas no projeto de
desenvolvimento da gestao do conhecimento

Porcentual de metas alcancadas no projeto de
desenvolvimento da gestdo por competéncias

Prazo médio para emissao de passagens

Prazo médio de realizacdo de contratacdo por inexigibilidade
Porcentual de processos considerados criticos com metas de
melhoria alcancadas

Taxa de cumprimento dos prazos criticos

Taxa de diferenca de percepcéo de problemas entre os niveis
hierdrquicos

Taxa de ampliacdo do conhecimento do publico-alvo sobre
as politicas publicas coordenadas pelo érgao

A definicao de indicadores de esforco é normalmente mais simples. Como eles podem ser

classificados em indicadores de execucao, eficiéncia ou insumos, uma orientacao Util é analisar essas

trés possibilidades e decidir pela que melhor se ajuste ao objetivo. Relembrando: o importante é

medir e monitorar as variaveis mais criticas. Portanto, entre as sugestoes dos Quadros 15 e 16, sao

outras que podem ser pensadas, a adequada dependera fortemente de contexto.

Quadro 15 - Indicadores de resultado.

Tipo de indicador de esforco

O indicador

Pode conter um porcentual de objetivos, projetos ou acdées em
andamento e no prazo

Execucao

Pode se referir a execucao de um projeto ou de acoes de projetos

Pode conter a quantidade de projetos ou acdes em andamento (¢ uma
alternativa mais fragil, devendo ser evitada, embora seja possivel)

[nsumos

Pode se referir a aspectos quantitativos ou porcentuais de pessoal ou

equipamentos

Eficiéncia
Fonte: Uchoa (2013).

Pode se referir a custos de forma absoluta ou relativa

|
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Quadro 16 - Exemplo de indicadores de esforco.

Objetivo Exemplo de indicador

Porcentual das acdes de melhoria da governanca Tl que estéo sendo realizadas no
Promover a melhoria da prazo
governanca de Tl Porcentual executado do projeto de melhoria da governanga Tl

Quantidade de projetos em andamento para melhoria da governanca de Tl

Quantidade de analistas de Tl na instituicao
Porcentual de técnicos de suporte entre os servidores da instituicao
Porcentual de desktops considerados atualizados na instituicao

Promover a melhoria da
governanca de Tl

Despesas com manutencao corretiva por real de patrimoénio investido em
equipamentos

Total de despesas com manutencao corretiva em sistemas

Total de despesas com subcontratacdes para o desenvolvimento de sistemas
Gasto médio com manutencdo dos sistemas

Promover a melhoria da
governanca de Tl

Fonte: Uchoa (2013).

10.4 DIVISAO DOS INDICADORES NO BSC

Conforme visto anteriormente em cada perspectiva do BSC devera ser definido os objetivos
estratégicos, de tal forma que o conjunto de seus objetivos sempre impulsione os objetivos da
perspectiva imediatamente acima. Antes de comecar a estabelecer indicadores, sempre se deve
responder a uma pergunta: se cada objetivo estratégico tiver pelo menos um indicador de esforco
e um de resultado, ndo vai haver excesso de indicadores no nivel estratégico?

Na pratica, devem-se filtrar quais objetivos seguirdo essa légica, porque ela ndo se constitui
uma regra a ser seguida cegamente. Alguns objetivos poderdao ter apenas indicadores de
resultados, outros, apenas indicadores de esforco. Em um modelo de planejamento baseado no
BSC, as perspectivas localizadas na parte inferior do mapa estratégico (sustentacao/aprendizado/
crescimento) devem concentrar maior quantidade de indicadores de esforco.

J& as perspectivas localizadas na parte superior do mapa estratégico (sociedade/resultados)
devem concentrar mais indicadores de resultados. Mas devem existir indicadores de esforco
em todas as perspectivas. Além disso, para buscar limitar a quantidade de indicadores a serem
monitorados, podemos separa-los em niveis: estratégico, tatico e operacional.

Com isso, cada nivel hierdrquico devera monitorar um conjunto diferente e limitado de
indicadores, que devem integrar-se. Trata-se, de certa forma, de um exercicio de paciéncia, pois
ha uma tendéncia natural de se considerarem todos os objetivos e planos da organizacao como
sendo criticos para a estratégia e para analise pela alta direcao. Na verdade, todos sao importantes,
mas o grau de importancia estratégica certamente é variavel.

Em um modelo de planejamento baseado no BSC, recomenda-se que a estratégia seja

traduzida em até 30 indicadores, sendo um nimero ideal uma média de 2 a 3 indicador por objetivo.
O mesmo raciocinio deve ser utilizado para os demais niveis hierarquicos.

54 *¥ SENAR-PR



10.5 MONTAGEM DE UM PAINEL DE BORDO (DASHBOARD)

O painelde bordo é umaferramenta que auxilia a selecao de indicadores e a construcao pratica
de um sistema de medicao de desempenho. Ou seja, é a apresentacao visual das informacdes mais
importantes e necessarias para alcancar os objetivos de negdécio, consolidadas e ajustadas para
facil acompanhamento do seu negdcio.

Oideal é que no painel de bordo (dashboard), as informacdes sejam encontradas rapidamente.
Outro fator relevante é organizar e segmentar as suas informacoes em diferentes abas com nomes
aderentes ao seu negocio.

Quadro 17 - Formato de um painel de bordo (dashboard).

Indicador de
esforco

Fator critico
de sucesso

Indicador de

p .
erspectiva resultado

Objetivo

Segue no Quadro 18, uma sequéncia de passos necessarios para a construcao de um sistema
de medicao, tendo como ferramenta o painel de bordo (dashboard).

Quadro 18 - Passos necessarios para construcao de um sistema de medicao.

Ne PASSO DETALHAMENTO

O objetivo pode estar contido no mapa estratégico ou pertencer a
alguma outra forma de planejamento estratégico institucional.
Recomenda-se comecar pelos objetivos mais relacionados aos resultados
finalisticos da instituicao (parte superior do mapa estratégico).

1 Selecionar um objetivo

. - Um fator critico de sucesso é um desafio, obstaculo ou restricdo
|dentificar fatores criticos de - . - " <
2 sucesso (FCS) que, se nao for superado, impedira o alcance do objetivo. Os FCS sao
normalmente definidos logo apds a elaboracao do mapa estratégico.

Escolher indicadores que
3 representam o atingimento do
objetivo (indicadores de resultados)

Um indicador de resultado refere-se a eficacia ou ao impacto do
atingimento do objetivo.

Avaliar a aderéncia do indicador selecionado em relagéo aos atributos

4 Avaliar a qualidade dos indicadores L o
q de indicadores institucionais.

Estabelecer um plano de acao para
alcance do objetivo, considerando
a superacao dos fatores criticos de
SUCESSO

Escolher indicadores que
representam o sucesso do plano de
acao (indicadores de esforco)

Avaliar a qualidade dos indicadores

Repetir 0s passos anteriores para 0s
demais objetivos

Analisar o conjunto de indicadores
definidos e proceder ajustes

Selecionar os indicadores que
realmente interessam a estratégia

Fonte: Uchoa (2013).

Um plano de acdo deve ser composto por atividades e/ou projetos
que auxiliem a superar os fatores criticos de sucesso e a alcancar os
objetivos.

Devem ser escolhidos indicadores de esforco para se alcancar o
objetivo, e isto pode envolver indicadores de eficiéncia, execucdo ou
iNnsumos.

Avaliar a aderéncia do indicador selecionado em relacao aos atributos
de indicadores institucionais.

Analisar verticalmente a consisténcia do sistema desenvolvido; caso as
metas dos indicadores da base do mapa estratégico sejam alcancadas,
é razoavel supor que os objetivos do topo do mapa estratégico serao
atingidos?

Reduzir a quantidade de indicadores de nivel estratégico a serem
acompanhados pela alta direcdo. Os indicadores nao selecionados
serdo acompanhados pelos niveis gerenciais da organizacao.
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10.6 FREQUENCIA DE MUDANCAS DOS INDICADORES

Indicadores ndo podem ser alterados a qualguer momento, ou sempre que surgir a
possibilidade de ado¢do de um indicador melhor. Mudancas frequentes ndo apenas interrompem
séries de monitoramentos, mas podem expressar falta de esmero na concepcao de um sistema.
Por outro lado, por vezes ocorrem exageros. A fim de se manter uma base historica, indicadores
antiquados sao perpetuados.

E sempre necessario avaliar o que trard a maior relacdo entre beneficios e prejuizos: alterar
o indicador para um melhor e possivelmente demonstrar fragilidade para a instituicao e para o
publico externo, ou manté-lo, mesmo contribuindo pouco com a gestao.

De forma geral, as revisdes dos indicadores ocorrem no momento em que se esta revisando
0 Mapa Estratégico e a relacao de causa e efeito dos objetivos estratégicos. Nesse momento, muitas
vezes observa-se que algum objetivo ja ndo tem mais importancia para a estratégia e obviamente
os indicadores relacionados também perdem sua importancia.

10.7 ESTABELECENDO INDICADORES - EXERCICIO PRATICO

No Quadro 19, podemos observar como sao estabelecidos os indicadores de resultado e
esforco, tendo como objetivo avaliar a produtividade, custo e qualidade do café na fase de colheita,
de uma propriedade localizada na cidade de Monte Santo, sul de Minas Gerais. A propriedade
possui uma area plantada de 242 hectares, dividida em 35 talhdes, com aproximadamente 1 milhao
e 20 mil pés da planta. A estimativa de colheita da safra 2009/2010 é de aproximadamente 7 mil
sacos de 60 quilos. Toda a producao, apds beneficiada, é armazenada, classificada de acordo com
0s padroes de qualidade e comercializada em uma cooperativa.
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Quadro 19 - Estabelecer indicadores de resultado e esforco.

_ Avaliar produtividade, custo e qualidade do café da fase de colheita

Objetivo da avaliacdo:

Categorias de medicdo: Desempenho e qualidade da fase de colheita
Objetivos de avaliacdo:  Objetivos, estratégias e FCS da fase de colheita do processo de producao

Colheita Colheita - Nivel de - Relagéo graos verdese - Relacao graos verdes e
- Terminar a colheita - Manual maturagao graos maduros graos verdes previstos
em cinco meses - Derricadeira - Tempo total - Relacdo quantidade - Relacao tempo de

- Aumentar a colheita colheita por hectares colheita/ tempo previsto
produtividade por - Ndmero de - Relacdo quantidade - Relacdo quantidade
colhedor entre 10% e colhedores colheita por talhao colhida e quantidade
15% - Manutencéo - Relacdo quantidade prevista por hectare, por
- Diminuir custo total das derricadeiras colhida por colhedor talhdo e colhedor

da colheita de 10% a - Relacdo tempo de - Custo por hectare

15% parada de derricadeiras e colhido

tempo total de colheita
Fonte: Nuintim e Nakao (2010)
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11 ESTABELECIMENTO DE METAS

Um dos mais importantes papéis do processo gerencial é o estabelecimento de metas que

levem a organizacao a um patamar superior de desempenho de maneira balanceada.

A meta deve ser detalhada e concreta e deve deixar claro o que se deseja atingir para cada

indicador.

A definicao das metas requer um planejamento e a participacao e compromisso de todos 0s

stakeholders.

E normal utilizar a sigla SMART para definicdo das metas:

Specific (Especificas);
Measurable (Mensuraveis);
Ambitious (Ambiciosas);
Realistic (Realistas);
Timed (Precisas no tempo);
ESPECIFICAS:
=  Devem ser formuladas de forma especifica e precisa.
MENSURAVEIS:
= Definidas de forma a serem medidas e analisadas em termos de valores ou volumes.
= Refletem os varios aspectos mensuraveis.
=  Devem ser quantificadas (Como ird saber se o atingiu ou ndo?).
ATINGIVEIS:
= Possibilidade de concretizacdo das metas deve estar presente.
= Devem ser alcangaveis.

= Devem estar em consonancia com os objetivos de todos os envolvidos para que
esses sintam-se motivados.

=  Devem ser acordadas, ou seja, que haja um consentimento ou acordo de todos 0s
stakeholders.

4. REALISTAS:

5.

= Nao pretendem alcancar metas muito além do que os meios permitem, mas sim

estao de acordo com a disponibilidade de recursos disponiveis.
=  Torne a meta exequivel e real.
TEMPORIZAVEIS:
=  Devem ser bem definidas em termos de duracdo/prazos.

=  Devem indicar um intervalo de tempo para cada meta — quando vai atingir.
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@ REVISAO DO QUE VIMOS:

1) Considerando os objetivos estratégicos definidos no capitulo anterior, que
indicadores vocé definiria para cada um deles? E as metas?
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12 CONTROLE E AVALIAGCAO ESTRATEGICA

O que nao é medido nao pode ser gerenciado.

Embora muitas vezes esta etapa nao seja levada em consideracao, a etapa do monitoramento
e controle é essencial. O monitoramento deve ser realizado com base nos mesmos indicadores
utilizados na hora de se elaborar o planejamento estratégico. Muitas vezes, apenas na etapa de
controle é que os administradores descobrem que as coisas nao estao ocorrendo de acordo com
o que foi planejado.

A funcao do controle estratégico é assegurar que objetivos sejam atingidos, buscando
responder a questao: "Nossos resultados estao consistentes com nossos objetivos”? (BATEMAN,;
SNELL, 1998).

Bateman e Snell (1998), definem:

As atividades especificas de controle, que incluem: estabelecer
padrbes de desempenho que indiquem o progresso rumo aos objetivos de
longo prazo. Monitorar o desempenho de pessoas e unidades pela coleta
de dados de seu desempenho. Fornecer feedback as pessoas, sobre seu
progresso e desempenho. Identificar problemas através da comparacao
entre dados de desempenho e os padrdes estabelecidos. E, por dltimo,

executar agdes para corrigir problemas.

Nado se pode esquecer que as informagdes sdo muito importantes no controle estratégico.
Elas devem ser confidveis possiveis, pois elas serao a fonte daqueles que decidirao sobre a escolha
de uma estratégia assertiva. Dessa forma, as organizagcdes deverdo garantir como essas informacoes
serao coletadas, armazenadas e processadas, de tal maneira que o tempo de resposta do controle
estratégico seja o menor possivel e que possibilite correcdes de desvios necessarios Nos pProcessos
da administracao estratégica.

Independentemente do tipo de estratégia, o controle é uma funcdo administrativa, € a fase
do processo administrativo que mede e avalia o desempenho, e torna a acao corretiva necessaria.
Perceba que o controle é um processo essencialmente regulatério e possui algumas caracteristicas
basicas identificadas como: nivel de decisdo, dimensao de tempo e abrangéncia.

Conforme descrito anteriormente, o controle tem duas finalidades, o apontamento de
erros, e correcoes de falhas. Basicamente, o controle serve para proteger a organizacao em varias
circunstancias utilizando procedimentos de auditoria e divisao de responsabilidades. Outro aspecto
importante dessa ferramenta estratégica é avaliar e dirigir o desempenho das pessoas, por meio de
sistemas como desempenho pessoal, supervisao direta, vigilancia e registros incluindo informacao

sobre producao por colaborador ou perdas com refugo por colaborador.

Nao esqueca que a organizacao deve ser averiguada na totalidade (desempenho global)
principalmente em questdes basicas, como:
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1. Planejamento estratégico, bem como seus objetivos visando acompanha-lo e medi-lo,
permitir acdes corretivas por parte da direcdo da empresa.

2. Outroaspecto é adescentralizacdo da autoridade: as unidades tornam-se semiauténomas,
porém exigem controles globais capazes de evitar problemas decorrentes da completa
autonomia.

3. Controles globais medem os esforcos da empresa como um todo ou de uma éarea
integrada em vez de medir simplesmente parte dela.

Esse processo pode ser visto como um modelo de feedback em cinco etapas, conforme
Figura 14.

Figura 14 - Modelo de feedback.
( N\

Determinar o Es;::fézga
que avaliar predeterminados

=

PARE ’

\ J
Fonte: Hunger e Wheelen (2002, p. 215).

Avalie o
desempenho

N Tome
—> medidas
corretivas

1. Determinar o que mensurar:

A alta administracdo e os gerentes precisam especificar os processos de implementacao
e os resultados a serem acompanhados e avaliados. O foco deve concentrar-se nos elementos
mais significativos de um processo, aquele que respondem pela porcao mais alta das despesas
ou de maiores problemas. Devem ser encontradas mensuracoes para todas as areas importantes,
independentemente da dificuldade.

2. Estabelecer padrées de desempenho:

Os padrdes usados para avaliar o desempenho sao uma expressao detalhada dos objetivos
estratégicos. Sao avaliacdes de resultados de desempenho aceitdveis. Cada padrao geralmente
inclui uma margem de tolerancia, a qual define qualquer desvio aceitavel. Os padroes podem ser
estabelecidos nao sé para o resultado final, mas também para estagios intermediarios dos trabalhos.
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3. Avaliar o desempenho:

A avaliacdo do desempenho se baseia nas informacoes colhidas durante os planos de agao
ou da operacao dos programas, o objetivo é avaliar resultados dentro de limites previstos para
garantir o que foi determinado.

4. Comparar o desempenho efetivo e padrao:

Se os resultados do desempenho efetivo estiverem dentro da tolerancia desejada, o processo
de avaliacdao para nesse ponto.

5. Adotar medidas corretivas:

Se os resultados efetivos estiverem fora dos limites de tolerancia desejados, devem ser
adotadas medidas para corrigir o desvio. A acao deve nao apenas corrigir o desvio, mas também
evitar que se repita.

121 NIVEIS DE CONTROLE E AVALIACAO

1. Controle estratégico:

Esse tipo de controle decorre do processo de planejamento estratégico e envolve,
primordialmente, as relacbes da empresa com o ambiente; ele controla o desempenho empresarial
como um todo.

Normalmente, esse controle envolve decisdes do tipo:

= alteracdo dos objetivos estabelecidos em funcao de alteracdes ambientais, com reflexos
em oportunidades ou ameacas para a empresa;

» alteracdao de estratégias e politicas estabelecidas, porque as acbes estao sendo
malconduzidas;

= revisao do diagnostico estratégico, para melhor adequagao da empresa ao seu ambiente.
2. Controle tatico:

Os padroes de controle e avaliacdo sdao estabelecidos a partir de objetivos setoriais
departamentais para avaliar os resultados de cada area e dos sistemas administrativos. Portanto
o foco do controle é o resultado global da area, mediante visdao integrada de todas as operacoes,
tanto da area como da empresa.

Algumas decisdes que podem ser tomadas:

» alteracdo da alocacdo de recursos numa area funcional da empresa, por exemplo,
marketing, para melhor alcancar os objetivos da empresa;

= revisdo dos sistemas de informagdes entre as grandes dreas para melhorar a eficacia da
empresa.

3. Controle operacional:

No que diz respeito aos controles em seus niveis organizacionais, temos o Ultimo conhecido
como controle operacional, o mesmo é realizado no nivel da execucao das operacdes, que é uma
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maneira de controlar as tarefas e operacdes desempenhadas pelo pessoal nao administrativo da
empresa. O controle operacional é bem especifico no que diz respeito a tarefas e operacdes: o
tempo é de curto prazo, e trabalha com objetivos imediatos, a avaliagao operacional e seu sistema
é mais voltado para realidade do dia a dia da empresa.

Algumas decisdes que podem ser tomadas:
= revisao do quadro de pessoal;
= alteracao dos relatérios de andlise de custos;

= determinacdo do processo de controle de qualidade de producao.

12.2 FERRAMENTA DE CONTROLE

1. Histograma de frequéncia

Histograma € uma representacao grafica, um grafico de barras verticais ou barras horizontais,
da distribuicao de frequéncias de um conjunto de dados quantitativos continuos. O histograma
pode ser um grafico por valores absolutos ou frequéncia relativa ou densidade. No caso de
densidade, a frequéncia relativa do intervalo i, (fri), é representada pela area de um retangulo que é
colocado acima do ponto médio da classe i. Consequentemente, a area total do histograma (igual
a soma das areas de todos os retangulos) serd igual a 1.

Assim, ao construir o histograma, cada retangulo deverd ter area proporcional a frequéncia
relativa (ou a frequéncia absoluta, o que é indiferente) correspondente.

No caso em que os intervalos sao de tamanhos (amplitudes) iguais, as alturas dos
retangulos serao iguais as frequéncias relativas (ou iguais as frequéncias absolutas) dos intervalos
correspondentes.
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Figura 15 - Histograma de frequéncia.
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Fonte: https://www.citisystems.com.br/

2. Gréfico sequencial

O gréfico sequencial é um diagrama utilizado para demonstrar os valores individuais do

resultado de um processo em funcdo do tempo decorrido, auxiliando assim na deteccao de

tendéncias de um processo. Esse tipo de grafico deve ser utilizado quando desejamos acompanhar

0 comportamento de uma variavel ou processo ao longo do tempo.

Figura 16 - Gréfico sequencial.
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3. Diagrama de causa e efeito
O diagrama de causa e efeito, também conhecido como Ishikawa ou espinha de peixe, € uma
ferramenta de representacao das possiveis causas que levam a um determinado efeito.

As causas sao agrupadas por categoria e semelhancas previamente estabelecidas ou
percebidas durante o processo de classificacao. A grande vantagem é que se pode atuar de modo
mais especifico e direcionado no detalhamento das causas possiveis.

Figura 17 - Diagrama de causa e efeito.
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Fonte: https://www.citisystems.com.br/

4. Gréfico de pareto

O Grafico de Pareto é uma técnica que separa 0s poucos problemas vitais dos muitos triviais,
indicando por meio de colunas dispostas em ordem decrescente, a representatividade de cada
categoria de dados e, por meio de uma linha cumulativa, a soma do percentual das colunas.

Esse tipo de grafico deve ser utilizado quando for necessaria a priorizacao e analise das
causas-raiz de um problema. E importante considerar que a regra de Pareto diz que 80% das falhas
de um processo sdo causadas por 20% das maiores causas identificadas.
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Figura 18 - Gréfico de pareto.
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Fonte: https://www.citisystems.com.br/

5. 5W2H

Consiste numaferramenta que auxilia na elaboracao dos planos de acéo, definindo claramente
0 que vai ser feito (“what”), porque (“why"), por quem (“who"), quando (“when"), onde (“where"), de
que modo (“how”") e com que orcamento (“budget” ou "how much”).

|
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Quadro 20 - 5W2H.
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@ REVISAO DO QUE VIMOS:

1) Supondo um problema atual que vocé tenha na sua empresa, como vocé poderia
propor uma solucao usando as ferramentas de controle e avaliacdo? Use pelo menos
trés ferramentas expostas no capitulo em questao.
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CONCLUSAO

O planejamento estratégico € um processo gerencial de grande importancia dentro das
empresas de todos os portes e setores.

Um bom planejamento impulsiona a empresa na direcdo correta, auxiliando para que ela
possa antecipar-se as ameacas e fazer um diagnostico de oportunidades e melhorias.

Entretanto para garantir a eficicia e a eficiéncia do planejamento estratégico, a lideranca
deve, em primeiro lugar, estar comprometida e envolvida com o processo. E isso entende ter
o envolvimento de 100% da lideranca no ciclo de planejamento estratégico, em todas as suas
fases, além de reunides sistematizadas de acompanhamento de desempenho, na qual se podem
discutir todos os indicadores estratégicos da companhia, as razbes de desvios e planos de acao
para correcao.

E importante que a lideranca conheca e se envolva profundamente com as estratégias, para
que os resultados sejam satisfatérios ou que os desvios observados sejam uma oportunidade
de aprendizado e reposicionamento. Dessa forma, a empresa passa a ter um processo continuo
gerando credibilidade a forca de trabalho, que enxergara no planejamento condicbes de buscar o
sucesso organizacional.

Neste trabalho, pode-se verificar que a formulacdo de um planejamento deve apontar os
caminhos pelos quais a empresa deve seguir e sem dUlvida esse é definitivamente um dos primeiros
fatores a serem levados em conta ao empreender. A falta de planos estratégicos e operacionais é
um dos principais motivos de as empresas fecharem as suas portas muito jovens, ou seja, podemaos
dizer que é uma questao de sobrevivéncia.

Porém, engana-se quem acredita que um bom planejamento é feito apenas para definir
objetivos e metas iniciais do negdcio: ele auxilia no estabelecimento de uma visao futura, garantindo
a perenidade da empresa ao longo dos anos. Para isso, deve ser revisitado frequentemente, tendo
em vista identificar cenarios e tendéncias, para que possa planejar as suas mudancas e seus Novos
posicionamentos. Além disso, a formulacao de estratégias de forma planejada e disciplinada
permite 0 aumento da competitividade no longo prazo e ainda colabora com o engajamento dos
colaboradores, que passam a contribuir de forma mais efetiva.

Ao construir o planejamento, é fundamental a criacdo de indicadores que permitem avaliar e
mensurar se a empresa tem alcancado suas estratégias. Cada indicador deve ter meta que possibilita
medir e acompanhar a evolucao dos resultados esperados e necessarios, para que o0s objetivos
sejam alcancados. Os planos, indicadores e os objetivos devem ainda ser comunicados a todos os
colaboradores, o que é vital para o0 engajamento das pessoas na causa comum.

Outra etapa essencial de um planejamento € o desenvolvimento de planos de acao, que sao
os desdobramentos das estratégias em metas. De modo geral, os planos de acao sao estabelecidos
para realizar aquilo que a empresa precisa fazer para que sua estratégia seja bem-sucedida. Devem
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incluir a definicao de responsaveis, de prazos e dos recursos necessarios para a execucao das acoes,
bem como o acompanhamento por meio de reunides periddicas das acdes planejadas, como ja
acentuamos antes sempre com a participacao da lideranca.

Assim, para construcado de uma trajetéria de éxito, é fundamental formular estratégias e
implementa-las por meio de metas, planos e processos alinhados, monitorando-os constantemente
e comunicando-os aos colaboradores e partes interessadas. Somente a clareza de visdao e a real
constatacdo de que seu negdcio estd inserido em um ambiente composto por diversas forcas
externas e internas, em constante mutagao, garantem a condu¢ao da empresa em uma trajetoria
de sucesso.
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