GESTAO ESTRATEGICA

Verifica-se que a base de
sustentacao do modelo de gestao
estratégica €& o aprendizado
organizacional e que a gestao
estratégia compreende as
seguintes funcoes: o planejamento
estratégico, a organizacao, a
lideranca e o controle. Entre as
abordagens utilizadas no modelo
de gestao estratégica estdao: o
planejamento estratégico, o
balanced scorecard, a gestao de
projetos e a gestao de processos.

Etapas do processo de gestao
estratégica:

Etapa 1: Analise dos fundamentos
e formulacao das estratégias
(Planejamento Estratégico);

Etapa 2:
Implementacao/execucao das
estratégias (balanced scorecard);

Etapa 3: Gestao dos

Programas/Projetos;

Etapa 4: Gestao dos Processos;
Etapa 5: Monitoramento e Ajustes
das Estratégias.

O modelo de gestao estratégica
utilizara basicamente os passos
de definicao das estratégias
(missao, visdo, principios, analise
ambiental, diretrizes e objetivos
estratégicos), bem como a
formulacdao, desdobramentos e
implementacao das estratégias, o
controle dos resultados advindos
destas e feedbacks para ajustes.
O desdobramento e o feedback
procuram a integracao dos planos
estratégico, tatico e operacional.

A estrutura de gestao estratégica
corresponde a forma pela qual

serao tomadas as decisdes sobre
os referenciais estratégicos e
portfolio de projetos estratégicos
da Unidade. Nao se trata,
portanto, do organograma da
Unidade, mas sim de um fluxo
que relaciona os principais atores
no modelo de gestao estratégica
definido.

BALANCED SCORECARD (BSC)

O conceito que os autores
chamaram de “Balanced
Scorecard” (Cenario Balanceado)
vem sendo muito utilizado nos
Estados Unidos como uma
ferramenta adequada para medir
o desempenho das organizacoes,
tornando-se a marca de uma
organizacdo bem administrada.
Hoje, muitas empresas dizem que
é a base sobre a qual se assenta
seu sistema de gestao.

A denominacao de Cenario
Balanceado decorre do fato de
que, segundo essa visdo, uma
organizacao SO devera  ser
considerada no caminho do
sucesso, se os conjuntos de
indicadores estiverem
devidamente “balanceados”, ou
seja, aplicados com graus de
importancia relativa, porém
equitativa, de forma a possibilitar
um desenvolvimento real e
equilibrado. Por exemplo, se num

determinado exercicio uma
empresa for muito bem
financeiramente, mas com
indicadores referentes ao

atendimento a seus clientes
avaliados como abaixo do
esperado, muito provavelmente,



em meédio prazo, ira apresentar
problemas de sobrevivéncia.

A metodologia criada por
Kaplan e Norton, segundo suas
proprias palavras, nao € mais do
que o conjunto de indicadores
(medidas) e mostradores (graficos)
de um “painel de controle” da
empresa. Segundo Campos
(1998), fazendo uma
despretensiosa analogia, seria
algo como o painel de instrumento
de um veiculo. Cada automovel,
avido ou navio tem um painel de
controle proprio, com alguns

medidores  obrigatérios, como
velocidade, pressdo de 6leo, nivel
de combustivel e outros
indicadores  especificos, talvez

semelhantes, mas nem sempre
idénticos.

Por sua apresentacao grafica e
facil analise, o conjunto de
medidas do cenario permite aos
gerentes uma rapida e abrangente
visdo da situacao dos negocios. A
apresentacao grafica dos
resultados financeiros resultantes
de acoes ja  tomadas é
complementada pelas medidas
operacionais de satisfacdo dos
clientes, dos processos internos, e
do crescimento e aprendizado, ou
seja, dos elementos basicos que
conduzem a empresa para o
futuro desempenho financeiro do
negocio.

O BSC traduz visao e estratégia
em objetivos e medidas através de
um conjunto equilibrado de
perspectivas. Estas perspectivas
sao consideradas um modelo,
podendo ser «criadas outras
perspectivas complementares.

Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira avalia
a lucratividade da estratégia,
permitindo medir e avaliar
resultados que o} negocio
proporciona € necessita para seu
crescimento e desenvolvimento.
Entre os indicadores financeiros
que podem ser considerados,
constam retornos sobre o
investimento, o valor econdémico
agregado, a lucratividade, o
aumento de receitas, reducao de
custos e outros objetivos de
cunho financeiro que estejam
alinhados com a estratégia da
organizacao.

Na perspectiva financeira, as
medidas financeiras indicam se a
organizacao esta obtendo éxito
com as estratégias definidas,
implementadas e executadas. Em
geral, esse éxito € medido pela sua
lucratividade, pelo seu
crescimento e pelo incremento do
valor para o acionista. Se os
indicadores financeiros nao
mostram o esperado, pode haver
problemas na execucdo, na
implementacdo ou até mesmo na
definicao das estratégias.

Perspectiva do Cliente

Essa perspectiva identifica
os fatores que sao importantes na
concepcao dos clientes e a
preocupacao desses situa-se em
torno de quatro categorias: tempo,
qualidade, desempenho e servico.
Em termos de indicadores
constam as participacoes de
mercado, aquisicdo de clientes,
retencao de clientes, a
lucratividade dos clientes e o seu
nivel de satisfacdo. Segundo
Kaplan e Norton (1997), a



perspectiva do cliente permite aos

gestores identificar segmentos de

clientes e de mercado nos quais
as unidades de negocio possam
competir, bem como definir as
medidas de desempenho das
unidades nos seus segmentos.

Eles propéem que a
perspectiva do cliente seja
montada visando aos seguintes
pontos-chave:

e Participacao de  mercado:
representacao da proporcao de
vendas da unidade de negocio
no mercado em que atua
determinada em termos de
numero de clientes, capital
investido, unidades vendidas
ou instaladas;

e Retencao de clientes:
acompanhamento, em
numeros absolutos ou

relativos, do percentual de
clientes com os quais a
unidade de negdécio continua
mantendo relacdes comerciais;
e Captacao de clientes: medicao,
em termos absolutos ou
relativos, do percentual de
clientes novos ou de novos

negocios ganhos pela
organizacao;
e Satisfacao dos clientes:

registro do nivel de satisfacao
dos clientes em relacao a
critérios preestabelecidos de
desempenho ou de valor
agregado;

e Lucratividade do cliente:
medicao da lucratividade da
empresa no negocio ou nos
negocios com um cliente, ou
com um segmento de
mercado, depois de levantar
as despesas especificas

requeridas para atender esse

cliente ou esse mercado.

Perspectiva dos Processos

Internos

E elaborada apoés as
perspectivas financeira e dos
clientes, do ponto de vista das
pessoas que executam o trabalho.

Os processos internos sao as

diversas atividades empreendidas

dentro da organizacao que

possibilitam realizar desde a

identificacao das necessidades até

a satisfacao dos clientes.

Nesta perspectiva, os gestores
identificam os processos internos
criticos nos quais a empresa deve
alcancar a exceléncia. Esses
processos  permitem que a
unidade de negocios: ofereca as
propostas de valor, capazes de
atrair e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado; e
satisfaca as expectativas que os
acionistas tém de excelentes
retornos financeiros. As medidas
de processo interno, segundo
Kaplan (1997), devem ser voltadas
para aqueles que terdo maior
impacto na satisfacdo do cliente e
na consecucao dos objetivos
financeiros da empresa que inclui
trés processos principais:

e Inovacao: devem ser
pesquisadas as necessidades
reais e futuras dos clientes-
alvos. Em  seguida sao
desenvolvidos os produtos
e/ou servicos que deverao

satisfazer as necessidades
identificadas.

e Operacao: as principais
medidas operacionais
genéricas sao: custo,

qualidade e tempo de



resposta. Esta etapa tem inicio
com o recebimento de um
pedido e termina com a
entrega do  produto ou
prestacao de servico.

e Servico pos-venda: tem grande
influéncia no processo de
criacao de imagem e
reputacao da organizacdo na
cadeia de valor do cliente,
incluindo treinamentos,
garantias, consertos,
devolucoes e processamento
de pagamentos.

Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento

A perspectiva do aprendizado e
crescimento identifica a
infraestrutura que a organizacao
deve construir  para  gerar
crescimento e melhoria a longo
prazo. As perspectivas do cliente e
dos processos internos
identificam os fatores mais
criticos para o sucesso atual e
futuro. E improvavel que as
empresas sejam capazes de
atingir suas metas de longo prazo
para clientes e processos internos
utilizando as atuais tecnologias e
capacidades.

O aprendizado e o crescimento
da organizacdo vém de trés
principais fontes: as pessoas, os
sistemas e o0s procedimentos
organizacionais. E a base para a
obtencao dos objetivos das outras
perspectivas, representa o maior
interesse do executivo principal e
dos arquitetos do plano de
negocios de longo prazo. Identifica
também as capacidades de que a
empresa deve dispor para
conseguir  processos internos
capazes de criar valor para

clientes e acionistas. Como
indicadores importantes desta
perspectiva podem ser
considerados: nivel de satisfacao
dos funcionarios, rotatividade dos
funcionarios, lucratividade por
funcionario, capacitacao e
treinamento dos funcionarios e
participacao dos funcionarios com
sugestoes para reducao de custos
ou aumento de receitas.

Essas perspectivas devem ser
ligadas entre si, em relacoes de
causa e efeito que “contam a
historia” da estratégia da
empresa, que faz uma alusao das
perspectivas como  processos
intimamente ligados e inter-
relacionados.

GESTAO DE PROJETOS

No BSC, iniciativas estratégicas
sdao grandes programas ou
projetos de intervencado, que
organizam acgdes € recursos,
visando ao alcance dos objetivos
estratégicos pelas organizacoes.
Possuem relacdao direta com o
nivel de desempenho esperado
através das metas de longo prazo.
Dentre as suas caracteristicas
estdo: data de inicio e término
definidas, bem como reunides de
acompanhamento  progressivas;
envolvimento da alta lideranca;
resultados claramente definidos;
orcamento definido e
comprometimento de alocacao de
recursos.

A falta de critérios e definicao
de estrutura  prioritaria de
projetos e iniciativas estratégicas
pode acarretar a perda de foco
estratégico e a consequente
diluicdo de recursos entre um



numero excessivo de projetos que

dificultarao a implantacdo da

estratégia organizacional.

E necessario responder a
seguinte pergunta: como priorizar
as iniciativas dentro de um
conjunto amplo de necessidades,
tendo por pano de fundo a
restricdo orcamentaria e dentro
da objetividade do foco
estratégico? Cabe a equipe
executora da gestao estratégica
priorizar os projetos com base na
agenda estratégica. Além disso, na
elaboracao do planejamento de
um projeto, € fundamental prever
estimativa de impacto na
estratégia e os seus resultados
para o} desempenho
organizacional.

E fundamental para a unidade
académica criar um escritorio de
projetos. Cabe ao escritorio de
projetos acompanhar, gerir e
controlar o portfélio de projetos
estratégicos da unidade através
das seguintes acoes:

» Gestdo e monitoramento de
progresso dos projetos
estratégicos;

= Analise das distorcoes e
desvios, visando a tomada
proativa de acoes corretivas;

*» Proposicao de replanejamento
nos projetos de prazos, custo,
qualidade e escopo, quando
necessarios;

» Controle dos resultados e metas
planejadas dos projetos —
rastreamentos dos impactos
estratégicos;

= Controle financeiro e
alinhamento orcamentario do
portfolio de projetos.

Para realizar essas acodes, o
escritorio de projetos deve utilizar

as informacdoes geradas pelo
Sistema Integrado de Informacoes
bem como de um Sistema
Especifico de Gestdao de Projetos
(tal como o dotProjetc). Nesse
sentido, €& necessario que o
coordenador de projeto atualize as
informacoes sobre a evolucao da
execucdao do seu projeto para
refletir a sua situacao real.

GESTAO DE PROCESSOS

Para Lee e Dale apud De Sordi
(2008), a gestao por processos
consiste em um meétodo para o
gerenciamento  sistematico da
organizacao centrado no cliente,
que o objetiva a medicao e
melhoria de todos os processos da
organizacdo. E possivel afirmar
que uma das grandes
preocupacoes dos gestores, de
maneira a garantir os resultados
de curto, médio e longo prazos,
sao:
» Planejamento das intervencoes

necessarias (alinhado ao
planejamento  estratégico) -
PLAN;

» Gestdo dos processos (ou
gestao da rotina) — DO;

» Coordenacao da implementacao
das intervencoes (gestdao de
projetos) — DO;

» Acompanhamento e gestdo do
impacto das intervencoes nos
processos (gestdo da estratégia)
— CHECK E ACT.

Qualquer organizacao, seja ela
uma empresa, um departamento,
um orgao publico, ou uma
organizacao nao governamental, é

criada para atender as
necessidades e expectativas de
seus clientes, sejam  estes
consumidores, outros



departamentos de uma mesma
organizacao, ou cidadaos. E estas
organizacoes atendem as
necessidades e expectativas de
seus clientes por meio de seus
processos.

Segundo Hammer e Champy
(apud GONCALVES, 2000), um
processo € um grupo de
atividades realizadas numa
sequéncia logica com o objetivo de
produzir um produto/servico que
tem valor para o cliente.

Portanto, todo trabalho
realizado por uma organizacao faz
parte de algum processo; nao
justificando, por consequéncia, a
existéncia de processos que nao
resultem em um produto/servico.
Entretanto, ha categorias de
processos que nao resultam
produtos/servicos diretos para o
cliente da organizacdo, mas o seu
resultado € utilizado como
entrada em outros processos cujo
resultado atingira diretamente o
cliente.

Reconhecido que o cliente é o
centro das atencoes das
organizacoes € que O SUucesso
destas depende do quanto as
necessidades e expectativas
daqueles sao atendidas, podemos
concluir que uma organizacao
sera tao eficiente quao forem os
seus Processos. Inferimos,
portanto, que a eficiéncia dos
processos impacta diretamente no
desempenho organizacional, o que
traz a tona a necessidade das
organizacoes gerenciarem
adequadamente seus processos.

Certos processos representam
os meios pelos quais uma
organizacao atingira seus
objetivos, metas, missao e

atendera a sua visao de futuro. O
termo processos-chave € usado
para distinguir aqueles processos
mais relevantes ao sucesso da
organizacao. De forma resumida,
para definir se um processo € dito

processo-chave, algumas
caracteristicas podem ser
consideradas, a saber:

* Impacto na  estratégia -

processos que possuem um alto
impacto na organizacao € sao
cruciais para Seu Ssucesso,
sendo, portanto, relevantes
para o alcance de sua missao e
visao de futuro;

* Impacto nos clientes -
processos que afetam
diretamente 0s clientes
externos da organizacao,

apresentando entregas claras

para os mesmos;

» Processos interfuncionais -
processos que, frequentemente,
perpassam fronteiras dentro da
estrutura da organizacdo e
envolvem inameras areas
funcionais ou departamentos.
Uma vez identificados os

processos-chave, €& fundamental
entender o grau de configuracao
(melhoria) ou transformacao
(inovacao) necessaria em cada um
dos processos para a execucao da
estratégia. A identificacdo dos
desafios relacionados a cada um
dos processos-chave da
organizacao € um dos principais
produtos da  definicado  dos
objetivos estratégicos da
perspectiva de processos internos
do BSC.

Uma das ferramentas para
auxiliar na  construcao do
alinhamento dos processos a
estratégia é o desdobramento dos



objetivos estratégicos em fatores
criticos de sucesso (FCS). Os FCS
sdo uma  ferramenta  para
suportar o} processo de
detalhamento e traducao dos
objetivos estratégicos em termos
operacionais, permitindo que a
organizacao identifique com maior
facilidade, a contribuicao de cada
um dos processos com  0S
mesmos.

Verifica-se, portanto, que de
nada adianta ter estratégias que
nao orientam o comportamento
dos processos. Da mesma forma,
de nada adianta processos
excelentes do ponto de vista da
eficiéncia e enfraquecidos do
ponto de vista da aderéncia a
estratégia.

MONITORAMENTO DOS
INDICADORES

Um dos principais desafios para
viabilizar o gerenciamento do
modelo de gestdao da estratégia

consiste no processo de
organizacao e coleta dos
indicadores estratégicos. Com

efeito, tal trabalho demandara
sistematica interna que possibilite
a obtencao de informacodes
periodicas da  situacao dos
indicadores.

Esse trabalho sera bem-
sucedido na medida em que sejam
identificados responsaveis para
cada indicador, assim como
definidos os modelos de coleta.
Isto €, para cada indicador, sera
necessario estabelecer formulario
de coleta detalhado com todas as
informacoes e caracteristicas que
permitam o} respectivo
acompanhamento de forma
padronizada e repetivel.

Esse trabalho sera facilitado
mediante a implantacao de
sistema de informacao que
possibilite registros
individualizados das informacoes
sobre os indicadores e posterior
integracao dos dados. O uso de
sistema também evita que dados
sejam obtidos de diferentes
fontes, assim como facilita a
padronizacdo e consolidacao de
resultados.

ANALISE E AVALIACAO
ESTRATEGICA
@) processo de gestao

estratégica € metodologicamente
incorporado em um instrumento
de gestdao estratégica chamada

Reuniao de Avaliacao da
Estratégia — RAE. Esses eventos
sao fundamentais, pois

possibilitam um realinhamento da
estratégia pelas liderancas. E
possivel dizer que tao importante
quanto o planejamento estratégico
sao as Reunides de Avaliacao da
Estratégia, pois possibilitam
sistematizar o planejamento e a
tomada de decisdoes. As RAE
devem, preferencialmente, ocorrer
trimestralmente e sao pecas
fundamentais no modelo de
gestao da unidade.

A grande questdo nessas
reunioes de analise da estratégia
consiste em desenvolver uma
cultura de aprendizado nas
liderancas em que haja uma
decisao pautada na expectativa de
resultado futuro e nao no
imediatismo.

O exercicio de reflexdao das
liderancas deve ser antecedido por
preparacao prévia de roteiro de
trabalho por parte da Unidade de



Gestao Estratégica de modo a
direcionar a discussao para um
caminho critico do Mapa. Isto é,
deve ser definida uma pauta com
o foco de aprofundar a analise
sobre determinados  objetivos
estratégicos ou na relacao causa-
efeito de wum conjunto deles
(temas estratégicos ou caminho
critico do Mapa). O escopo de
analise de uma RAE pode ter
abrangéncia e profundidade de
avaliacao variando de acordo com
o interesse e as necessidades das
liderancas da organizacao.

De forma  sistematica, as
analises de uma RAE podem
focalizar um ou mais dos
seguintes pontos: tema
estratégico; objetivos estratégicos;
indicadores; metas; projetos e
atividades. Para cada um desses
pontos podem ser analisados: a
logica ou estrutura de
planejamento; o método ou forma
de apuracao dos indicadores; a
intervencdo ou qualidade das
acoes tracadas; e o cenario
externo ou fatores atuais e
tendéncias de contexto.



