Os cenarios sdo construidos para apoiar a tomada de decisdes e a
escolha de opgdes com a intengdo de torna-las viaveis no futuro.

Quanto mais o ambiente se torna mutavel e turbulento e a organizagdo muda e
inova, mais importantes se tornam os cenarios para o processo decisério
estratégico da organizagao.

A palavra cenario vem do termo teatral inglés “scenary” que significa o
roteiro para um filme ou peca.

Previsdo ambiental

Apds a construgdo de cenarios plausiveis, a préxima etapa no processo é a
preparagdo da previsdo ambiental a fim de alinhar as condigdes que o
ambiente organizacional apresentara em um certo tempo no futuro. A
previsdo ambiental implica em mensurar a atual posicdo do ambiente da
organizacdo e determinar se a condicdo atual do ambiente pode ser
suficiente para desenvolver uma estratégia efetiva. Para isso, é critico e
necessario determinar as condigdes ambientais futuras para assegurar o
sucesso organizacional.

Ha duas abordagens basicas de previsao ambiental:

1. Abordagem projetiva: consiste em projetar os dados atuais
para o futuro utilizando modelos deterministas e quantitativos. Em geral,
essa abordagem explica o futuro usando a projecdo do passado e
considera um futuro Unico e certo de maneira determinista. Assim, costuma
restringir-se a fatores e variaveis quantitativos, objetivos e ja conhecidos. E a
abordagem utilizada para situagdes em que as mudangas sdo previsiveis e
gradativas.

2. Abordagem prospectiva: consiste em'prospectar o futuro
usando uma visdo global e holistica, utilizando modelos de julgamento,
probabilidades subjetivas, pareceres de profissionais e opinido de
executivos como o método de analise estrutural- Delphi, impactos
cruzados etc. Em geral, essa abordagem trata do futuro multiplo e incerto por
meio de variagbes qualitativas, quantificaveis ou ndo, subjetivas ou néo,
conhecidas ou n&do. A abordagem prospectiva mostra o futuro atuando como
determinado pela agéo presente.

Técnicas de previsdao ambiental

1to de esp
Nesse tipo de previsdo, uma organizagdo pode empregar seus proprios
funcionarios, clientes, fornecedores ou sindicatos, como fontes de
informagao qualitativa sobre tendéncias futuras. Por exemplo, os
representantes de vendas podem ser solicitados a prever o crescimento das
vendas em varias categorias de produtos a partir do conhecimento que tém

sobre os planos de expanséo dos clientes.

2. Extrapolagao de tendéncias em séries temporais:

Esse método pode ser menos confiavel ja que os novos desenvolvimentos
podem se alterar completamente e ndo seguir na diregdo esperada do
movimento. A andlise por séries temporais tenta examinar os efeitos de
tendéncias escolhidas, como o crescimento demografico, a inovagao
tecnolégica, mudangas na renda das pessoas, mudanga no numero de
fornecedores, sobre varidveis -como custos, vendas, lucratividade e
participacdo de mercado de uma empresa, de uma organizagdo ao longo de
determinado nimero de anos. Essa metodologia também possibilita a geréncia
relacionar atores como: flutuagbes sazonais, condicdes meteoroldgicas e
feriados no desempenho da organizagao.

3. Correlagéo de tendéncias:

Correlacionam-se varias séries de tempo para ajudar a identificar os
relacionamentos principais e secundarios que podem ser usados na
previsao.

4.Modelagem dinamica:

E elaborado um conjunto de equagdes que tentam descrever com sistemas
subjacentes. Os coeficientes das equagbes sdo ajustandos por meios
estatisticos.

5. Analise de impactos cruzados:

E identificado um conjunto de tendéncias-~chave, as de maior importancia ou
probabilidade. A questdo &, entdo, colo—cada, se o evento "A" ocorrer, qual sera

o impacto em todas as outras tendéncias. Os resultados sdo usados para
montar conjuntos de pedras de domind, em que um evento alavanca outro.

—6. Matriz de cruzamento:

Essa metodologia é de extrema importancia para que o grande volume de
informagdes relevantes - armazenado nos formularios da analise do meio
ambiente, da analise setorial e da analise do mercado e ainda da analise
da concorréncia - seja organizado e consolidado de forma estruturada
para viabilizar seu cruzamento para a obtengao de conclusdes precisas e
realistas, para a tomada de deciséo.

Apos elaborar cenarios de futuros plausiveis, a organizagao deve decidir o
que representa ameaga ou oportunidade e cruzar essas decisbées para
avaliar quais seriam seus pontos fortes e fracos.

Os fatores criticos de sucesso sdo as atividades-chave do negécio que
precisam ser bem feitas para que a organizagdo possa atingir os seus

objetivos.
Existem oito areas -chave de fatores crltlcos de sucesso, a saber:

1. P [{ petitivo: representa a posi¢cdo de uma
organizagdo e onde ela se encontra em relagdo aos
concorrentes. Um dos objetivos organizacionais deve indicar a
posigdo que a organizagdo esta tentando alcangar em relagéo aos
concorrentes.

2. Inovacgdo: significa qualquer mudancga para melhorar métodos

e condugdo dos negécios organizacionais. Os objetivos
organizacionais devem indicar metas que a organizagdo esta
tentando atingir em termos de inovagé&o.

3. Produtividade: representa a quantidade de bens ou servigos
produzidos pela organizagdo em relagdo aos recursos
utilizados no processo produtivo. As organizagbes que usam
menos recursos para produzir uma quantidade especifica de
produtos sdo mais produtivas do que aquelas que precisam de
mais recursos para produzir no mesmo nivel.

4. Nivel de recursos: significa as quantidades relativas dos
recursos mantidos pela organizagio - como estoques,
equipamentos e caixa. Muitas organizacdes definem objetivos
estratégicos que indicam quantidades relativas de cada um
desses ativos que devem ser mantidos.

5. Lucratividade: é a capacidade de a organizagao obter receitas

a mais do que as despesas necessarias para gera-las. Em geral, as
organizagdes tém objetivos que indicam o nivel de lucratividade desejado.

6. Desenvolvimento e desempenho da geréncia: significa a qualidade de
desempenho administrativo. Ou seja, a taxa de desenvolvimento dos
administradores em termos pessoais. S3o areas criticas para o sucesso a longo
prazo da organizagao.

7. Desempenho e atitude dos funciondrios: representa a qualidade do
desempenho do pessoal ndo-administrativo e seus sentimentos em relagao
ao trabalho e a organizagao.

8. Responsabilidade social: ¢ a obrigagdo que o negécio tem de ajudar a
melhorar a prosperidade e o bem-estar da sociedade ao mesmo tempo em
que se esforga para alcangar objetivos organizacionais propriamente ditos.

EXEMPLOS DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Controle de custos Controle de produgéo Equipamento e tecnologia
Pessoal especializado Escolha dos | Liderangca em custo
Facilidade de acesso fornecedores Reputagao e imagem
Lideranga tecnolégica Ampla rede de | Qualidade superior
Capital distribuigao Posicao geografica

Linha de produtos Prestigio Conhecimento da
Lideranca no | Qualidade da geréncia concorréncia

langamento Promogoes Relacionamento com

de novos produtos Escala clientes, com o governo e
Diferenciagao de | Poder de barganha com a comunidade.
produtos Localizacdo

A avaliagdo estratégica realizada a partir da matriz SWOT é  uma das ferramentas
mais utilizadas na gestdo estratégica competitiva.

Ha quatro passos-chave para implementar uma politica de relacionamento:

1. Identificagao dos clientes:A organizagao deve localizar e entrar em contato com
um certo numero de clientes diretamente ou pelo menos uma quantidade de substancial
dos mais valiosos. E critico conhecer os clientes no maior detalhe possivel, no simplesmente
seus nomes e caracteristicas cadastrais, como também seus habitos, preferenciais, inclinagdes,
expectativas. Ndo se trata de obter lampejos de informagdo em um Unico questionario. A
organizagao precisa reconhecer o cliente a cada ponto de contato, em todos os meios usados,
em todos os lugares, em cada divisdo de sua organizagdo, ndo importando qual linha de
produto ele esteja envolvido.

2. Difer iacdo dos cli : Em termos gerais, os clientes podem se diferenciar sob
duas maneiras - eles representam niveis distintos de valor. e tém necessidades
diferentes. Uma vez identificados os clientes, diferencia-los ajudara a focar os esforgos
de forma a gerar maior vantagem com os clientes mais valiosos. Pode-se adequar o
comportamento da organizagdo a cada cliente de forma a refletir o valor e a necessidade de
cada um. O nivel e o tipo de diferenciagdo na carteira de cliente também ajudam a decidir uma
estratégia apropriada para a situagéo de negdcios especifica.

3. Interacdo com clientes: Melhorar a eficiéncia em custos quanto a eficacia da interagao
com clientes € um componente critico para o programa da implementagao de politica de
relacionamento. A eficiéncia em custos melhora ao direcionar a interagdo com cliente para
canais mais automatizados e, portanto, menos custosos. A eficacia melhora gerando
informagdes relevantes periodicamente que fornegcam uma melhor Vvisualizagdo das
necessidades do cliente ou um quadro mais preciso do seu valor. Cada interagdo com o Cliente
deve acontecer no mesmo contexto de todas as interagdes feitas com ele.

4. Personaliza¢do do comportamento da organizagdo: para envolver um cliente

em um relacionamento de aprendizado, a organi > deve K de seu
comportamento para atender as necessidades especificas do cliente. Isso pode significar
personalizagdo em massa de um produto manufaturado ou envolver adequagdo de algum
aspecto dos servigos selecionados a um produto.

REESTRUTURAGAO ESTRATEGICA:
Ao adotar diferentes politicas de negécios, a organizagdo devera considerar diferentes
reestruturagoes estratégicas para a mudancga e obtengao de vantagem competitiva
frente a seus concorrentes.
1. Inovar as regras e reinventar-se:
Inovar constitui a mais excitante e exigente escolha estratégica. Ela é arriscada e requer uma
cultura de aprendizagem e de empreendedorismo.
Essa forma de estratégia envolve uma sistematica mudanga estratégica nos niveis
organizacional, cultural e operamonal da organlzagao
2. Substituir a si na Jo
Essa estratégia é direta, ameagadora e confrontadora Quando uma organizagdo seleciona a
substituicdo como estratégia ela sinaliza que competirda em uma frente ampla utilizando varios
fatores como: prego, qualidade, servigo, distribuigdo, processo e habilidade em mudanca As
organizagdes que escolhem essa estratégia estdo concorrendo por porgdes do mercado, seja
em grupos da industria, produtos, qualidade, clientes e aspectos demograficos ou ainda criando
novos segmentos para produtos e servigos dentro de um mercado ou industria existente.
3. Imitar os concorrentes:
Quando uma organizagéo escolhe essa estratégia, ela o faz pelas seguintes razdes:

. Ela pode néo ter capacidade para inovar, mas tem capacidade de copiar.

. Ela acredlta que pode superar o desempenho do concorrente e ganhar vantagem
competitiva em custo, servigo, velocidade ou qualidade.

. Ela pode se contentar com alcangar paridade com a concorréncia.

. Ela pode querer assumir poucos riscos.

. Essa escolha pode ser mais conveniente ou adequada como estratégia.

. Como ela vai & sombra dos outros ela ndo quer saber o que fazer mais

. adiante.

4. Complementar a concorréncia:
Quando uma organizagao escolhe essa estratégia, ela o faz pelas seguintes razdes:

. Ela deseja coexistir com as lideres do mercado

. Ela ndo quer desafiar diretamente, concorrer ou mover-se contra as competéncias
essenciais, produtos, clientes e mercados das empresas lideres.

. Ela oferece produtos e servigos que sdo complementares e que adicionam valor as
empresas lideres.

. Ela deseja uma fungdo em uma variedade de posigdes, incluindo trabalhar na Ela segue

geralmente as iniciativas e movimentos das lideres e oferece retaguarda para as
necessidades dos clientes ndo-atendidas pelas lideres.

5. Colaborar:

As razdes pelas quais essa estratégia é escolhida sdo:
Ela é confiavel quando assume co-participagao e responsabilidade pelo sucesso ou falha

do negécio.

u Ela dedica recursos e competéncias necessarias para assegurar o sucesso do esforgo
colaborativo.

. Ela proporciona valor agregado e aspectos basicos para a expertise e servicos que
complementam ou recolocam os da outra parte.

. Ela pode desempenhar processos complexos e alcangar os desejados retornos com
maior preciséo, baixos custos e alto valor relativamente a outra parte.

n

Ela sinaliza que deseja assumir todos os riscos, ou parte deles, em um aspecto ou
porgao particular de um processo ou fungéo.
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INTELIGENCIA COMPETITIVA

A inteligéncia competitiva é a coleta ética de informagdes e dados necessarios
relativos aos objetivos, estratéglas, suposi¢des e recursos do concorrente.

A inteligéncia competitiva pretende também avaliar os recursos que os
concorrentes dispdem e utilizam no cenario da competi¢do como:

. Ativos e capacidades dos concorrentes.
. Premissas dos concorrentes.
- Politica dos pregos do concorrente.

. Diferenciagdo do concorrente.
. Estrutura organizacional do concorrente.
. Alocacéo de custos do concorrente.

. Concorréncia em mercados diferentes.
Pontos fracos e fracos do concorrente

MODELOS ESTRATEGICOS
Os modelos estratégicos atuam como ferramentas que apdiam a tomada de
decisdo, estimulando e inspirando as decisdes, a partir das premissas
estabelecidas pelos modelos.

Matriz participacdo de mercado/crescimento mercado - Matriz BCG

E um modelo desenvolvido pela organizagdo de consultoria gerencial Boston
Consulting Group e data de, pelo menos, 30 anos. Usando esse modelo, uma
organizagdo pode classificar cada um de seus produtos ou linhas de produtos
de acordo com dois fatores: sua parcela de mercado relativa a concorréncia e a
taxa crescimento do mercado do produto. Os dois fatores sdo divididos em
categorias alta e baixa para criar uma grade 2 x 2, como mostra a Figura

abaixo.

Os quadrantes diferem com respeito ndo somente a parcela de mercado e a de
crescimento do setor, mas também em relagdo as necessidades de caixa
estratégias apropriadas:
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As cinco disciplinas que uma
organizagao aprende

A organizagao de
aprendizagem - aquela que se
transforma em uma agéncia

de aprendizado para os seus membros - se assenta em quatro fundamentos

basicos:

1.

2.

Arqui a organi I: que é a organizagdo baseada em
equipes e dotada de empowerment e canais intensivos de
comunicagio entre os membros. Essa é a base estrutural da
organizagao de aprendizagem.

Cultura organizacional: participativa, democratica e
envolvente, baseada em relacionamentos humanos, amizades,
confianga e valores organizacionais claros capazes de
proporcionar um senso de comunidade. Essa é a base

comportamental da organizagao de aprendizagem.

Compartilhamento da informacdo: a informagdo e o
conhecimento sao integrados, armazenados, distribuidos e
compartilhados por todos os membros da organizagdo por
um Sl eficaz que proporciona abertura, agilidade, acuracidade
e um amplo insight das situagées. Essa é a base informacional
da organizagao de aprendizagem.

4.

Lideranca estratégica: o papel do lider maximo é fundamental para
proporcionar uma visdo compartilhada do futuro que se pretende para a
organizagdo, para obter compromisso de todos e sua participacdo e
envolvimento emocional. Essa é a energia que flui na organizagdo de
aprendizagem e que a alavanca e impulsiona para frente e para o alto.

Arquitetura
Organizacional
- Equipes
- Empowemment
- Canais de Comunicagdo
Cultura Campartilhamen to
Organizacional dalnformagio
. Organizagao
- Relacionamentos
+ Senso de comunicade de ‘ *Agnaade
Confianga Aprendizagem - Acuracicade
- Participa ¢a ~Insi
- Fartcipa 6o / Insight
Valores

Lideranca Estratégica

Caracteristicas do conhecimento

0 conhecimento € tacito: o conhecimento é algo pessoal, isto é, formado
dentro de um contexto social e individual. Ndo é de propriedade de uma
organizagdo ou coletividade, muitas vezes é conhecimento inconsciente, é
conhecimento que esta na cabega das pessoas e é derivado de suas experiéncias
e vivéncias pessoais.

O conhecimento € orientado para a agdo: o ser humano esta
sempre gerando novos conhecimentos, por meio da analise das impressoes
sensoriais que recebe (e quanto mais sentidos ele utiliza no processo,
melhor), e perdendo os antigos

O conhecimento é sustentado por regras: com o passar do tempo, criamos
em nosso cérebro inimeros padroes que agem como regras inconscientes
de procedimento para lidar com todo tlpo de situagdo concebivel. Essas
regras nos poupam muita energia e nos permltem aglr com rapidez e eficacia sem
termos de parar para pensar no que estamos fazendo.

o h to estd em tant tagdo: o conh 1to ndo é estatico
mas é continuamente construido e reconstruido na mente das pessoas.

Conhecimento e competéncia

A competéncia de uma pessoa em cinco
Conhecimento explicito: o conhecimento explicito envolve conhecimento

dos fatos e é adquirido principalmente pela informagédo quase sempre pela
educagdo normal. E o conhecimento exposto em documentos, manuais. livros ou
programas de treinamento que sdo estruturados e documentados.

Habilidade: é a arte de saber fazer, envolve alguma proficiéncia pratica —

fisica ou mental — e é adiquirida por treinamento e pratica. Inclui o
conhecimento de regras de procedimentos e habilidades de comunicagéo.

Experiéncia:é adquirida pela reflexdao sobre erros e sucessos passados.

Julgamentos de valor: sdo percepgdes que o individuo acredita serem

certas.0s julgamentos de valor agem como filtros conscientes e
inconscientes para o processo de saber de cada individuo.

Rede social: é formada pelas relagdes do individuo com outras pessoas
dentro de um ambiente e uma cultura transmitidos pela tradicao.

Os dois tipos de conhecimento

Conhecimento Tacito

Conhecimento Explicito

(Subjetivo)

(Objetivo)

* Conhecimento da experiéncia (corpo) *

(mente)

Conhecimento da racionalidade

* Conhecimento simultaneo (aqui e agora) * Conhecimento seqlencial (4 e entdo)

* Conhecimento analogo (pratica)

*

Conhecimento digital (teoria)

GESTAO DO CONHECIMENTO
O conhecimento € um recurso valorizado da organizacdo que deve ser gerido e capitalizado
para que produza resultados

1.

2.
3.
4

As categorias de conhecimentos para suportar a elaboragao do planejamento
estratégico.

O status de conhecimento atual da organizagao.

As atividades necessarias para prover a base de conhecimento demandada
O retorno esperado trazido pelo programa de gestdo do conhecimento.

Monitoramento das informagdes ambientais

O sistematico monitoramento das informagdes do ambiente passou a representar um importante
mecanismo das organizagdes para obter vantagem competitiva por trés motivos:

1.

Competicao global: obrigou os executivos das organizagées a lidar com
diferentes culturas competitivas e temas como salarios, cambio e politicas



publicas, que afetam diferentemente as organizagoes
conforme sua localizagdo ou nacionalidade.

2. Volatilidade dos mercados: com o encurtamento do ciclo de
vida de produtos, convergéncia tecnolégica e
desregulamentagio, o monitoramento das mudangas torna-se
essencial para a sustentacdo competitiva da organizagao.
Para a maioria das organizagdes, as fontes de oportunidades
e ameacas se diversificaram e, como conseqiiéncia, o nimero
de variaveis para serem acompanhadas cresceu muito.

3 . Transferéncia tecnolégica e gerencial: fez com que os
produtos e servicos se tornassem "commoditizados”. A
vantagem competitiva é alcangada agora pela capacidade de a
organizagao lidar com o volume de informagao que produz a
onda de mudangas constantes no contexto de negécios.

O bom funcionamento de um Sl depende de trés fatores:

1. A natureza e a qualidade dos dados disponiveis.
2. Os meios e as técnicas pelas quais os dados sao
processados para prover informagao util.
A habilidade de trabalharem juntos os responsaveis pelo funcionamento
do sistema e os gerentes que usam os resultados.

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
A estratégia organizacional influencia poderosamente o comportamento
organizacional de varias maneiras:

1. As decisbes estratégicas determinam as tarefas
organizacionais: as decisdes estratégicas determinam
objetivos, alocagdao de recursos, tarefas criticas que a
organizagao deve realizar, produtos, servicos, mercados etc.
A estratégia serve para esclarecer "o que" é critico
para a organizagao.

2. As  decis6 estratégit infl iam o desenho
organizacional: na verdade, o desenho organizacional serve a
estratégia, o que significa que o desenho depende e é fungao
da estratégia. Mudangas estratégicas implicam necessariamente
mudangas na estrutura organizacional.

3. Decisbes estratégicas infl: i e sdo infll iadas por
questées de poder na organizagdo: a estratégia
organizacional esta relacionada com as relagées de poder,
politica e conflitos entre pessoas e grupos na organizagao. A
relagdo entre estratégia e poder é circular, pois @ medida que um
grupo se torna mais poderoso, ele também pode se tornar mais
capaz de influenciar a determinagao da estratégia.

4. A eficdcia organizacional € determinada conjuntamente pelas

docicd. "

sobre estratégias e ho organizaci I: as
decisdes sobre estratégia e desenho organizacional - em nivel
individual, grupal ou sistémico — sdo interdependentes e
combinam-se para determinar quao eficaz sera a organizagao.
Uma estratégia com elevado potencial de sucesso pode falhar se
o desenho organizacional for mal projetado, se os grupos nao
funcionarem bem ou se as pessoas ndo estiverem motivadas. Da
mesma forma, uma organizagéo pode nédo ser eficaz, mesmo que
tenha pessoas motivadas e grupos com empowerment e estiver
implementando uma estratégia inapropriada.

SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA

A organizacdo ndo conduz seu processo estratégico as soltas e ao acaso.
Ela necessita de um Sistema de Gestdo Estratégica (SGE) para cuidar de
assuntos estratégicos como:

1. Concepgado estratégica: em funcdo da missdo e visdo
organizacional.

2. Gestao do conhecimento estratégico: a partir do diagnéstico do

ambiente externo, diagndstico da organizagdo e elaboragdo de
cenarios futuros.

3. Formulagao estratégica: por meio da politica de negécios e
opgdo entre modelos de competicdo e cooperagdo para
elaboragdo do planejamento estratégico.

4. Impl tagcdo estr:

o c 8gica: implementagdo do planejamento
estratégico, ou seja, operacionalizagdo da estratégia pelo
cascateamento dos objetivos estratégicos e globais em objetivos
taticos e operacionais, governanga corporativa e lideranca

estratégica e monitoragdo do desempenho organizacional.

5. Avaliagao estratégica: por meio de auditoria de desempenho e

de resultados, proporcionando oportunidades para o espirito
empreendedor dentro da organizagao.

IMPLEMENTAGAO DO PLANO ESTRATEGICO

A implementagdo do plano estratégico € um processo de mudanga
organizacional.

As quatro primeiras etapas do processo de implementagdo do plano estratégico
ajudam a descongelar um status quo inflexivel. As etapas de cinco a sete
propdem novas praticas, e a Ultima etapa estabelece as mudangas na cultura
organizacional confirmando a implementagéo.

Sempre havera pressdes para pular as etapas. Por exemplo, muitas vezes a
organizagdo tentara mudar sem alterar o status quo, reorganizando areas ou
omitindo. Outras vezes corre-se o risco de passar pelas etapas sem, de fato, ter
concluido as tarefas correspondentes. Em outras palavras, ndo se podem
negligenciar as atividades preparatérias (etapas de 1 a 4) e ndo se pode
dispensar a etapa 8, que assegura o sucesso da mudanca.

O processo de implementagcdo dos planos estratégicos prevé as etapas a
seguir:

1 . Estabelecer senso de urgéncia: antecipando-se as crises ou as

oportunidades potenciais e estabelecendo prazos para a
realizagéo dos objetivos definidos.

2. Formar uma forte coalizdo: incentivando os grupos de colaboradores e parceiros

a atuarem como equipe, e ndo como grupo, e com autoridade para liderarem a
mudanca. Incentivando a criagdo de clubes e comunidades de compradores.

3 . Criar uma clara visdo: criando uma viséo de negdcios que direcione o esforco de

mudanca, elaborando estratégias para a realizagdo da visdo de negécios
negociada e compartilhada por todos os envolvidos no processo.

4. Comunicar a visdo compartilhada: ensinando novas percepgdes e novos
comportamentos por todos os meios possiveis.

5 . Dar poder (empower): mudando sistemas e estruturas que possam atravancar o

processo de mudanca e elevagdo, incentivando a tomada de risco, a aplicagéo de
idéias inovadoras e promovendo agdes ndo convencionais.

6. Obter vitérias de curto prazo: reconhecendo e premiando pequenas vitérias
coerentes com a viséo buscada.

7. Consolidar as vitérias iniciais e aprofundar o processo: promovendo mu-

dangas mais profundas, gragas a credibilidade alcangada inicialmente, re-
vigorando o processo com novos projetos e agentes para manter o clima positivo.

8. Institucionalizar a nova abordagem e cultura: articulando as conexdes entre os

novos comportamentos e sucesso organizacional confirmado; desenvolvendo a
lideranga e criando quadros de sucessao.

GOVERNANGA CORPORATIVA

A governanca corporativa significa o relacionamento entre os investidores utilizado para
determinar e controlar a diregdo estratégica e o d ho de organizagdes. Quase
sempre, a governanga corporativa é utilizada pelas organizagbes como um meio para
estabelecer uma ordem entre as partes - os proprietarios da organizagéo e seus executivos
de alto nivel - cujos interesses possam estar em conflito. O seu objetivo primordial é garantir
que os interesses dos gerentes e executivos de alto nivel estejam alinhados com os dos
acionistas. Assim, a governanca corporativa envolve a supervisdo em areas em que os
proprietarios, executivos e membros do Conselho de Administragdo podem ter conflitos
de interesse. Essas areas incluem a eleigdo de diretores, supervisdo geral de pagamentos de
presidentes e diretores, além da estrutura e diregdo estratégica globais da organizagdo. Quase
sempre, os investidores e acionistas séo colocados em primeiro lugar.

Abordagem de Sensibilidade Social:

Satisfazer as obriggdes legais e as obriggdes sociais
atuais e previstas relacionadas com problemas e
tendéncias que estdo surgindo,mesmo que afetem
indiretamente a empresa.

Abordagem de Responsabilidade Social:
Satisfazer as obrigedes legais e as obriggdes

Comunidade sociais atuais que afetamdiretamente a empresa.

Abordagem de Obrigado Social e Legal:
Satisfazer somente as obrigagdes sociais
exigidas pela legislagdoemvigor.
Organizaxdo

NOVOS PADROES EM RESPONSABILIDADE SOCIAL

Na pratica, a responsabilidade social esta deixando de se limitar aos velhos conceitos de
protecdo passiva e paternalista ou de fiel cumprimento as regras legais para avancar na
direcdo da protecao ativa e da promogdo humana, em fungao de um sistema definido e
explicitado de valores éticos. Existem seis razdes para essa mudanca:

A gradativa afirmag&o do conceito de cidadania.

As condigdes atuais de distribuicdo da riqueza gerada.

A forte ampliagdo das aspiragdes sociais.

A fragilizagdo orgamentaria do governo e a conseqliente convergéncia das esferas publica e
privada para a adogéo de agdes de interesse social.

A postura socialmente responsavel como atributo estratégico para a sobrevivéncia, o
crescimento

6. A perpetuagédo das organizagoes.

A busca por referenciais éticos, como pontos de sustentagao de politicas, processos e agdes

Por lideranca queremos dizer comprometimento, empolgacgao, espirito missionario e
visionario, foco em objetivos, senso de oportunismo e, por extensao, énfase na
participagao, na dedicagao, impulso, orientacao, reforgo, retroagao, motivacédo e foco no
aprendizado das pessoas. Em outras palavras, o lider maximo nao trabalha sozinho, mas
com uma valorosa equipe que ele lidera. Seu éxito vai depender dessa equipe. O cuidado
de seleciona-la, prepara-la, lidera-la, impulsiona-la, incentiva-la e dirigi-la € fundamental.

O

o

O lider precisa ter um incrivel faro para talentos: saber localiza-los e aproveita-los
adequadamente.

CONCEITO DE LIDERANGA ESTRATEGICA

Lideranca a estratégica significa a pacidade de antecipar, vislumbrar e manter

flexibilidade e saber e delegar poderes para criar mudanca estratégica sempre que
necessario.

ESPIRITO EMPREENDEDOR

Em geral, empreendedor é a pessoa que inicia e/ou opera um negoécio para realizar uma
idéia ou projeto pessoal assumindo riscos e responsabilidades e inovando
continuamente.

O espirito empreendedor esta também presente em todas as pessoas que - mesmo sem
fundarem sua préopria organizagcdo ou iniciarem seus proprios negécios - estdo
preocupadas e focalizadas em prospectar oportunidades antes dos outros, iniciar projetos
criativos, assumir riscos e inovar continuamente nas organizagdes em que trabalham.

O empreendedorismo € um importante fator para criar mudangas e ajudar as organizagdes a
adaptar-se as mudangas criadas por outras. O velho conceito de empreendedor -
preocupado com a criagdo de um novo negdécio ou empreendimento préprio - sofreu uma
ampliagao formidavel. Hoje ele também esta no seio das organizagoes



CARACTERISTICAS DO ESPIRITO EMPREENDEDOR

O espirito empreendedor pode ser identificado por meio de trés
caracteristicas:

1. Necessidade de realizagdo: significa a necessidade de romper o
status atual, competir para alcangar um padrdo elevado de
exceléncia e sentir-se pessoalmente responsavel por tarefas e
objetivos que a pessoa atribui a si proprio.

2. Disposigdo para assumir riscos: o empreendedor assume riscos
ao defender idéias inovadoras e partir para projetos novos e
diferentes.

3. Autoconfianga: quem possui autoconfianga sente que pode enfrentar os
desafios que existem ao redor e tem dominio sobre os problemas que
enfrenta.

CULTURA EMPREENDEDORA O empreendedorismo corporativo nio surge do

nada. Ele ndio brota naturalmente e nem ¢ espontaneo A cultura

empreendedora precisa ser da e lhid d A

organizacio precisa crlar uma cultura que desenvolva e mcentlve o espirito

empreendedor em seus fi arios. Isso leva tempo, esforcos, e dedicacio.

As cinco principais dimensdes-chave de uma orientagdo empreendedora
séo:

1. Autonomia: para que as pessoas pratiquem acgdes de
iniciativa pessoal sem restricoes ou limitagées e que tanto
elas como as equipes sejam autodirigidas com plena
independéncia. Isso requer confianga e apoio intensivo por
parte da cupula da organizagao.

2. Capacidade de i ca para que as pessoas possam

envolver-se e apoiar novas idéias, novidades, experimentagao
e processos criativos.

4. Assumir riscos: para que as pessoas possam aceitar riscos
na busca de oportunidades de mercado.

5. Proatividade: para que as pessoas sejam parte de uma
organizacdao lider e ndo seguidora de outras. Culturas
organizacionais proativas utilizam pr para antecip

necessidades futuras do mercado e satisfazé-las antes que a
concorréncia aprenda a fazé-lo.

6. Agressividade competitiva: é a prop do que a organizag
tem para praticar agdes que permitam que ela supere suas
rivais de maneira consistente e substancial.

O PROCESSO DE CONTROLE

O controle consiste basicamente em um processo que guia a atividade
exercida para um fim previamente determinado. O processo de controle
apresenta quatro etapas ou fases:

1. Estabelecimento de objetivos ou padroes de desempenho.

2. Avaliagdo ou mensuragao do desempenho atual.

3. Comparagao do desempenho atual com os objetivos ou padroes
estabelecidos.

4: Tomada de acdo corretiva para corrigir possiveis desvios ou
anormalidades.

ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS OU PADROES

Existem varios tipos de padroes utilizados para avaliar e controlar os
diferentes recursos da organizagao:

1. Padrées de quantidade: como nimero de empregados, volume de
produgdo, total de vendas, porcentagem de rotagdo de estoque, indice de
acidentes, indice de absenteismo etc.

2. Padroes de qualidade: como padrdes de qualidade de produgéo, indice
de manutengao de maquinas e equipamentos, qualidade dos produtos ou
servigos oferecidos pela organizagao, assisténcia técnica, atendimento ao
cliente etc.

3. Padroes de tempo: como permanéncia média do empregado na
organizacgao,

tempo padrio de produgado, tempo de processamento dos pedidos de
clientes, ciclo operacional financeiro etc.

4. Padroes de custo: como custo de estocagem de maté -primas, custo
do processamento de um pedido, custo de uma requisigdo de material,
custo de uma ordem de servico, relagdo custo-beneficio de um
equipamento, custos diretos e indiretos de produgao etc.

TIPOS DE CONTROLE

1. Controles estratégicos: sdo denominados controles organizacionais.
Constituem o sistema de decisdes de clpula que controla o desempenho
e o resultado da organizagdo como um todo, tendo por base as
informagdes externas - que chegam do ambiente externo - e as
informagdes internas - que sobem internamente pelos varios niveis
organizacionais.

2. Controles taticos: sao feitos no nivel intermediario e referem-se a cada

uma das unidades organizacionais - sejam departamentos, divisdes ou
equipes.

3. Controles operacionais: sdo realizados no nivel operacional da
organizagao
e sdo projetados ao curto prazo. Boa parte de agdes corretivas de
controle
no nivel operacional é realizada sobre as pessoas ou o
desempenho delas.

Auditoria de recursos disponiveis

A auditoria de recursos tem sido sugerida como um enfoque sistematico
para avaliar recursos e seus usos dentro da organizagao.

Os tipos de recursos e capacidades podem ser simplificados :

1. Recursos técnicos: um recurso-chave em muitas organizagdes que vem se
tornando cada vez mais importante em um mundo em que a tecnologia evolui
de forma cada vez mais rapida é a aptidao técnica. Ela envolve capacidade da

organizagao desenvolver novos processos e produtos pela Pesquisa e

Desenvolvimento (P&D) que pode ser utilizada no mercado.

2, Situagao financeira: o segundo recurso importante da organizacdo é a sua situagdo
financeira. Isso ditard, em grande parte, o escopo para a agdo e a capacidade de por suas
estratégias em operagdo. Uma organizagdo com uma situagdo financeira sélida consegue mais
facilmente capital externo para financiar seus projetos. Ao escolher a estratégia, é importante
determinar o volume de recursos financeiros que podem ser alocados aos programas.

3. Capacidade gerencial: a capacidade gerencial, em seu sentido mais amplo, é mais um
recurso da organizagdo. A experiéncia dos administradores é a maneira pela qual eles
desempenham suas atribuicdes e motivam suas equipes tem um impacto importante no
desempenho da organizagéo.

4. Organizagao: a propria estrutura da organizagdo pode ser um ativo ou recurso valioso.
Algumas estruturas, como a de organizagdes matriciais, sdo concebidas para facilitar o uso das
aptiddes por toda a organizagao.

5. Sistemas de Informacao: os sistemas de informagao e planejamento em operagédo sdo um
recurso precioso. As organizagdes que dispuserem de sistemas capazes de administrar os
aumentos inacreditaveis do volume de dados que os novos procedimentos de coleta estdo
criando terdo maiores condi¢des de tirar vantagem das oportunidades existentes.

Avaliagao da estratégia organizacional .

E o processo pelo qual se comparam os objetivos pretendidos - os meios - com os
resultados alcangados pela estratégia — os fins. Quase sempre quando se formula a
estratégia também se cuida dos critérios, indicadores e medigdes para avaliar os resultados da
estratégia.

Em geral existem trés tipos de critérios para a avaliagcdo da estratégia organizacional:

1. Consisténcia interna: a estratégia organizacional,deve ser consistente com os objetivos que
a organizagéo pretende alcangar.

2. Consisténcia com o ambiente: a estratégia organizacional deve ser consistente com as
condi¢des ambientais existentes.

3. Adequacgado aos recursos disponiveis: a estratégia organizacional deve ser consistente
com os recursos e competéncias de que a organizagédo dispde ou

pode obter.

Reavaliacio estratégica

A reavaliagdo estratégica procura rever o que foi implementado para decidir os novos
rumos do processo, mantendo os aspectos implantados com sucesso e revendo o que
néo esta funcionando.

Roteiro de orientagdo para trés situagoes:

1. Reavaliagdo de manutengdo: a participagdo dos stakeholders leva a um fortalecimento da
missdo e da visdo de negdcios que alimenta a estratégia a ser mantida.

2. Reavaliagdo de mudanca: trata-se de atender as aspiragdes dos grupos que n&o foram
contemplados ou a revisdo da missdo pela inclusdo de novas expressdes, 0 que exige novos
direcionamentos nas estratégias implementadas.

3. Reavaliagdo de conclusdo: ¢ um caso extremo da anterior, pois ja ndo se trata de corrigir a dire¢do dos
esforgos, mas de elimnar tal diregdo devido a sua ndo-sustentabilidade frente ao insucesso da
implementagao.

BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) corresponde a um sistema de avaliagdo do desempenho
organizacional que leva em consideracao que os indicadores financeiros, por si mesmos,
nao refletem perfeitamente a efetividade da organizagdo. Os indicadores financeiros
somente medem os resultados dos investimentos e das atividades, medidas em termos
monetarios, ndo sendo sensiveis aos chamados impulsionadores de rentabilidade em longo
prazo.

O Balanced Scorecard (BSC) - ou placar balanceado- é uma metodologia baseada no
equilibrio organizacional e se fundamenta no balanceamento entre quatro diferentes
perspectivas de objetivos, a saber:

1. Perspectiva financeiraz como a organizagdo é vista por seus acionistas ou
proprietarios. Os indicadores devem mostrar se a implementagdo e a execugdo da
estratégia organizacional estao contribuindo para a melhoria dos resultados. Exemplos:
lucratividade, retorno sobre o investimento, fluxo de caixa, retorno sobre o capital.

2. Perspectiva do cliente: como a organizagdo é vista pelo cliente e como ela pode
atendé-lo da melhor maneira possivel. Os indicadores devem mostrar se os servigos
prestados estido de acordo com a missdo da organizagdo. Exemplos: satisfagdo do
cliente, pontualidade na entrega, participagdo no mercado, tendéncias, retencdo de
clientes e aquisi¢do de clientes potenciais.

3. Perspectiva dos processos internos: os processos de negécios que a orgamzagao
precisa ter exceléncia. Os indicadores devem mostrar se os pr e a operagao
estdo alinhados e se estdo gerando valor. Exemplos: qualidade, produtividade, logistica,
comunicagao interna e interfaces.

4. Perspectiva da inovacdo e aprendizagem: a capacidade da organizacdo para melhorar
continuamente e se preparar para o futuro. Os indicadores devem mostrar como a

Finangas
Objetivos: | Indicadores:

1. Lucratividade

2. Fluxo de caixa

3. Retorno sobre
o investimento|

Como somos vistos
pelos nossos acionistas?,

A Em que devemos
ser os melhores?

Clientes Processos Internos
Objetivos: | Indicadores: | w | Objetivos: [Indicadores:
1. Satisfagéo do cliente 1. Eficiéncia
2.Fidelizagio do cliente 2. Eﬁca':la
3. Participagao nomercado 3. Qualidade
4. Custos baixos

Como somos vistos'
pelos nossos clientes?

\
Aprendizado/ Cresciment

Como atingir a visao,
mantendo o potencial
de crescer e inovar?

Objetivos: | Indicadores:
1. Criatividade
2. Inovagao

3. Patticipagdo
" ~

organizagao pode aprender e se desenvolver para garantir o crescimento. Exemplos:
indices de renovagdo dos produtos, desenvolvimento de processos internos, inovagao,
competéncias e motivagdo das pessoas.



Aumentaro
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processos intermos

Perspectiva da
Inovacdo e
Aprendizado

Assegurar treinamento
e capacitagdo paraa
forga de trabalho

Trés aspectos sdo essenciais no BSC:

1. Fazer da estratégia a tarefa diaria de cada pessoa: as organizagoes
focadas na estratégia requerem que todas as pessoas compreendam a
estratégia e conduzam suas atividades de maneira que contribuam para o
Seu sucesso.

2. Fazer da estratégia um processo continuo: a estrategla deve estar
ligada a um processo continuo de aprendizagem e adaptag Para
organizagoes, o processo administrativo é construido ao redor do plano
operacional e orgamentario com reunides mensais para rever o
desempenho em relagdo ao que foi planejado e analisar as variagbes para
aplicar as agdes corretivas. Isso ndo esta errado - mas incompleto. E
necessario introduzir um processo continuo e ininterrupto para
administrar a estratégia e permitir sua aprendizagem e adaptagéo por meio
de um sistema de retroagao.

3. Mobilizar a mudanca por meio da lideranca de executivos: trata-se de envolver a
equipe de executivos no sucesso da estratégia. A estratégia requer espirito de equipe
para coordenar as d e sua impl tacdo precisa de continua e
foco nas iniciativas de mudancas. A mobilizacio de todas as pessoas em equipes é
fator indispensavel.

Eficacia organizacional

As organizacdes constituem entidades complexas e intrincadas dotadas
de individuos e grupos que desempenham tarefas e sdo auxiliados por
varios esquemas organizacionais. A eficacia de uma organizagao é, em
ultima instancia, afetada pelos padrées de comportamento que se
desenvolvem e emergem com o tempo. A maneira como as pessoas e
grupos se comportam tem um impacto significativo e profundo sobre o
quanto a organizagdo consegue atingir seus objetivos e ser bem-sucedida.
As pessoas estdo no centro disso tudo.

Sao oito praticas utilizadas por organizagoes excepcionais:
Fixacao de valor balanceado.
Compromisso com uma estratégia basica e essencial.
Intensa ligagédo da estratégia com seu sistema cultural.
Comunicagdo massiva em duas maos.
Parceria com stakeholders.
Colaboragao funcional.
Inovacao e risco.
Essas organizagées nunca estao satisfeitas.
Enfim, as organizagdes de elevado desempenho possuem certos atributos
comportamentais e qualidades operacionais que formam um conjunto harmonioso e
integrado. 1nd1deores chave de eficacia (JT},dand(.l(Jndl
Como avaliar o d p de uma or
Veja a relagio de indicadores a seguir:
1. Desempenho financeiro e criagio de valor para o stakeholder:
a. Alcanga e sustém 25% de crescimento nos retornos ou lucros e/ou
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valor
de mercado por um periodo superior a 5 anos.
b. Na média, gera e sustém um retorno anual para os aclomstas de,
1,5 maior do que as organizacdes benchmarks.
c. Proporciona dividendos sem grandes surpresas ou variacdes.
d. Administra eficazmente as relagdes com investidores, expectativas e
comunicagio.
e. Os ativos sdo totalmente aplicados de maneira que otimizam seu
uso e retorno para os investidores.
f. D ra que a al de ativos e decisdes sobre investi é
feita com o claro propésito de proposiciio de valor omico e com os
melhores interesses dos investidores em mente. !
2. Posicionamento estratégico:
a. Demonstra um compromisso impulsionado por um conjunto
integrado de visdes estratégicas, dire¢des ou imperativos.
b. Alcanca e sustém uma penetragiio superior nos mercados globais.
c. Estende e expande a organizacio por meio de aliangas seletivas e
eficazes.
d. A TI alavanca a presen¢a no mercado, busca e relacionamento com
clientes
e. Cria novos mercados e oportunidades por meio de novos negécios,
produtos e desenhos organizacionais.
f. Define padrdes e regras que os concorrentes precisam reagir ou
gastar recursos para compensar.
3. Lideranga e inovacio:
a. Demonstra ativamente e exemplifica caracteristicas de lideranca
estratégica.
b. Cultiva o pluralismo como fonte de lideranca e vantagem
competitiva.
¢. Cria oportunidades de desenvolvimento de liderancas por meio da
rotaciio no trabalho e programas de enriquecimento e investimento
nas pessoas.
d. Demonstra e promove uma cultura orientada para o consumidor e
foco

no cliente, e servico.

e. Pratica o planejamento de sucessio de longo prazo e desenvolvimento de novas
geracdes de lideres.
f. Cultiva um ambiente de criatividade e inovacio.

g. Administra o conhecimento ativ pelo uso de uma arquitetura de
conhecimento e processos de gestio do conheclmento
h. Fomenta e incentiva o aprendizado, experi ed berta e é

tolerante com erros.

i. Admite e nutre funciondrios al tal
j- Gera uma percentagem maior de retornos com a introducio de novos produtos.
k. Cria e sustém um ambiente colaborativo e agradavel de trabalho.

4. Governanca e responsabilidade social:

Tho Ad

a. A organizacio cultiva um C inistrativo com um envolvi to ativo
e engajado.

b. O Conselho Administrativo tem interesse econdmico e moral no
comportamento financeiro e social da organizacio.

c¢. O Conselho Administrativo demonstra um forte compromisso com o
posicionamento estratégico e com a vantagem competitiva de longo prazo.

d. O Conselho Administrativo é relativamente aberto e seus membros sdo
acessiveis aos investidores.

e. O presidente reparta-se ao Conselho Administrativo que avalia
ativamente seu desempenho em relagdo aos objetivos estratégicos e
resultados operacionais.

f. O Conselho Administrativo participa ativamente na formulacdao da
estratégia organizacional.

g. O Conselho Administrativo atua em respeito aos interesses dos
acionistas.

h. O Conselho Administrativo demonstra compromisso significativo com

as economias locais em que séo. realizadas os negécios da organizacao.

i. A organizagao investe na estrutura social das comunidades locais.

j- A organizagao administra suas relagoes com as comunidades locais.

k. A organizagdo define e sustém um alto nivel de comportamento ético e
moral.

I. A organizagao define um padrao de comunicagao com clientes e com a
comunidade em assuntas importantes.

m. Praticas e programas de remuneracdo refletem precisamente o
desempenho organizacional e as resultadas financeiras:

5. Reconhecimento da marca e qualidade dos produtos:

a. A organizagdo tem uma marca e uma imagem altamente positivas.

b. A organizagdo racionaliza sua identidade e imagem em um nivel
corporativo.

c. A organizagao gera uma elevada confianca a respeito de sua marca.

d. Gera elevado interesse do cliente a respeito de sua marca.

e. Define benchmarks e padroes de alta qualidade em relagcdo aos seus
concorrentes.

f. A organizacgao cria uma imagem e aceitacao entre os clientes quanto ao
preco e desempenho.

g. A organizagao pratica métodos de qualidade total que sdo desenhados
para melhorar continuamente valor, qualidade e desempenho.



