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Cooperativas trilham
Caminho para exceléncia

O que uma organizacdo precisa fazer para se manter no mercado de forma competitiva,
garantindo a sustentabilidade do seu negécio? A crescente oferta de produtos e servicos exige
das empresas uma postura cada vez mais questionadora e diferenciada. E fundamental fazer,
constantemente, uma releitura de cenarios para entender os movimentos do mercado, as
tendéncias de comportamento dos consumidores e, assim, rever e atualizar estratégias.

Com essa dindmica, ndo ha mais espaco para instituicdes que desconsiderem o macro
ambiente e todos os fatores que podem, de alguma maneira, interferir no bom andamento dos
negdcios. E preciso inovar sempre. As sociedades cooperativas, que ja trazem por sua natureza
uma proposta diferenciada de empreender e gerar resultados, estdo totalmente inseridas
nesse contexto. Respondendo por fatias significativas de mercado, nossas cooperativas estdo
atentas a essas questdes e, justamente por isso, tém firmado uma posicao de destaque cada
vez maior na economia nacional, ganhando espaco também em outros paises.

Mas essa conquista de espaco tem um porqué: cientes da concorréncia acirrada e do olhar
cada dia mais exigente dos consumidores, as cooperativas tém apostado em um investimento
constante no profissionalismo da gestdo e dos processos de governanca, trilhando um
caminho na busca da exceléncia. A ideia é justamente essa: nos firmar, cada dia mais, como
organizacdes que oferecem produtos e servicos com qualidade crescente, que se antecipam
a tendéncias e estao, de fato, alinhadas ao que se espera de instituicdes contemporaneas e
sendo, ao mesmo tempo, visionarias.

Para potencializar esse processo, pensando sempre em fazer mais e melhor pelos cooperados
e clientes, nossas cooperativas tém direcionado esforcos para imprimir melhorias em diversas
frentes. Isso, elas fazem seguindo o que propde o Programa de Desenvolvimento da Gestdo das
Cooperativas (PDGC), tendo como base os critérios e fundamentos do Modelo de Exceléncia
da Gestao (MEG) da Fundacédo Nacional da Qualidade (FNQ).

Com o objetivo de facilitar essa trilha na busca da exceléncia, criamos uma série de publicacoes
direcionadas ao nosso publico, entre as quais 0 Manual de Autoavaliacdo e Implementacéo de
Planos de Melhoria e os Cadernos de Critérios, que abordam oito pontos a serem trabalhados.
Sao eles: Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacdes e Conhecimento,
Pessoas, Processos e Resultados. Maisumaiiniciativado Sistema OCB paraapoiar o crescimento
do cooperativismo brasileiro.

Marcio Lopes de Freitas
Presidente do Sistema OCB






Apresentacao

Esta publicacao compde a série Caminho para a Exceléncia, que tem por finalidade esclarecer
as duvidas das cooperativas participantes do Programa de Desenvolvimento da Gestédo de
Cooperativas sobre o Modelo de Exceléncia da Gestao® e os critérios de avaliacdo utilizados
no Programa, bem como auxiliar na implantacdo e melhoria de préticas de gestdo. E uma
valiosa ferramenta para as cooperativas que pretendem aprimorar sua gestao e aumentar sua
competitividade.

A série Caminho para a Exceléncia é publicada na forma de fasciculos, de modo a tornar a
leitura mais agradavel e a facilitar seu manuseio. Esta organizada em 11 volumes:

. Manual de Autoavaliacdo e Implementacéo de Planos de Melhoria
. Manual de Boas Praticas de Governanca Cooperatival
¢  Compéndios de Boas Préaticas de Gestdo e Governanga?
¢ Cadernos de Critérios:

¢ Lideranca®

+ Estratégias e Planos

¢ C(Clientes

¢ Sociedade

+ Informacdes e Conhecimento

+ Pessoas

+  Processos

¢ Resultados

Escritos em linguagem acessivel, os Cadernos de Critérios descrevem COmMo 0S Processos
gerenciais requeridos nos Critérios de Exceléncia podem ser implementados a partir de
solucdes praticas, sem carater prescritivo. Como ilustracdes, sdo apresentados exemplos de
cooperativas reconhecidas no Prémio Sescoop Exceléncia de Gestdo e também de empresas
finalistas, vencedoras ou destaques do Prémio Nacional da Qualidade, revelando o quanto
podem ser proativas, refinadas ou inovadoras as abordagens adotadas. Os Cadernos também
trazem exercicios que as equipes das cooperativas podem utilizar para fixar o conteudo
apresentado.

Espera-se que o leitor seja estimulado a consultar os Cadernos sempre que necessario e que
se beneficie com os exemplos e exercicios apresentados. A série esta disponivel também em
meio eletrdnico — pdgc.brasilcooperativo.coop.br.

! Disponivel somente na versdo digital no site governancacoop.brasilcooperativo.coop.br

2 Disponivel somente na versao digital no site pdgc.brasilcooperativa.coop.br

3 Na customizagao do Modelo de Exceléncia da Gestao® para o Sistema Cooperativista, o tema Governanca nao é tratado dentro do
critério Lideranca, mas, sim, como um critério complementar, que requer processos gerenciais que avaliam as préaticas dos principios
da Governanca Cooperativa: Autogestéo, Igualdade e Equidade, Transparéncia, Educacéo e Sustentabilidade. O tema Governanca é
objeto do fasciculo Manual de Governanca Cooperativa.
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Introducao

Aolongodas dltimas décadas, as cooperativas se viram submetidas a umaescaladasignificativa
de turbuléncias em seu ambiente competitivo, com mudancas que representaram a transicao
de um mundo familiar, em termos de producado e marketing, para outro, desconhecido. Nesse
novo ambiente surgem novas tecnologias, novos concorrentes, novas atitudes do cooperado
e do consumidor, novas dimensdes de controle social e questionamentos sobre o papel da
cooperativa na sociedade, o que aumenta as dificuldades de se manter competitiva no
mercado, continuando fiel aos principios doutrinarios do cooperativismo.

Assim, a estratégia se torna o elemento chave para o equilibrio entre as dimensdes sociais e
econdmicas da cooperativa e para a criacao de diferenciais competitivos que contribuam para
acriacao de valor para as partes interessadas. Conforme o glossario dos Critérios de Exceléncia
(FNQ, 2013), estratégia é o “Caminho escolhido para concentrar esforcos no sentido de
alcancar os objetivos da organizacdo e realizar sua visdo”. Ela se ocupa da definicdo de uma
posicao competitiva futura favoravel por parte da cooperativa no mercado, a partir de escolhas
feitas no presente.

“Procuramos entender onde estaremos no mundo de amanha e ndo onde
esperamos estar, avaliando onde podemos estar e, depois, onde queremos estar.”

Jack Welch

A formulacdo das estratégias € de extrema importancia para o sucesso de uma cooperativa e
deve ocorrer por meio de processos gerenciais, que contribuam diretamente para a geracao
de opcdes para escolhas vitais, tais como: Quais os diferenciais a serem oferecidos? Como
atender as necessidades dos cooperados e da cooperativa? Quais recursos aplicar e como
aplica-los? Quais relacionamentos devem ser mantidos?

Entretanto, formular boas estratégias nao é suficiente. A sua implementacao, significando
0 seu desdobramento, realizacdo e atualizacdo, € um desafio permanente no caminho de
sucesso de uma cooperativa.

Cadernos de Critérios Estratégias e Planos
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O Critério Estratégias e Planos

O Critério Estratégias e Planos traduz, primordialmente, o Fundamento da Exceléncia Olhar
para o futuro, pois determina os elementos de anélise, necessarios para projetar e compreender
0s cenarios e tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos sobre a organizacao,
no curto e no longo prazos, avaliando alternativas e adotando estratégias mais apropriadas.
Esse delineamento das perspectivas futuras proporciona elementos para traduzir a visdo da
organizacao em estratégias e planos concretos para alcanca-la.

“O pensamento estratégico raramente ocorre de maneira espontanea.
O planejamento formal forneceu a disciplina para parar de vez
em quando para pensar em questoes estratégicas.”
Michael Porter

O Critério Estratégias e Planos é representado, no Modelo de Exceléncia da Gestéao® (MEG),
na forma de uma seta integradora, central aos demais critérios e que aponta para o Critério
Resultados. O Modelo ressalta, dessa forma, os processos gerenciais para lidar com as
estratégias e planos da organizacao e a importancia das suas praticas de planejamento,
a fim de definir os caminhos a serem seguidos e detalhar a causa a ser perseguida. Esse
Critério da sentido ao de Lideranca, quando define e detalha os objetivos e metas nos
quais os lideres devem engajar as pessoas. O atendimento das necessidades de clientes
e da sociedade, identificadas por meio dos processos dos Critérios Clientes e Sociedade,
constitui a referéncia principal da criacdo de valor pela gestdo das Pessoas e de Processos,
para produzir os Resultados as partes interessadas.

Para isso, o Critério separa a deliberacdo dos caminhos para o futuro em dois temas
principais. O primeiro, Formulacao das estratégias, aborda como a cooperativa reflete sobre
0 ambiente em que esté inserida e define estratégias compativeis com o macroambiente,
seu setor e com o seu mercado de atuacao. O segundo, Implementacao das estratégias,
abrange as acdes executadas para concretizacdo das estratégias formuladas, considerando
indicadores, metas e planos detalhados, a fim de que a cooperativa monitore o seu éxito.

Os temas Formulacao das estratégias e Implementacao das estratégias, como os demais
temas dos Critérios de Exceléncia, estdo presentes nos trés questionarios de autoavaliacdo
do Programa de Desenvolvimento da Gestao de Cooperativas — PDGC, por meio de processos



gerenciais requeridos em cada questionario. Para facilitar a utilizacao pelos leitores, 0s
processos gerenciais presentes estéo sinalizados, utilizando as siglas abaixo:

@ Questionario Primeiros Passos para a Exceléncia;
@ Questionario Compromisso com a Exceléncia;

Questiondrio Rumo a Exceléncia.

No capitulo Fixacdo do conhecimento esta disponivel o exercicio 1, para verificar a

assimilacao do propdsito do Critério Estratégias e Planos e dos temas nele abordados.

Formulacao das estratégias

Aformulacdodasestratégias aborda o processo de planejamento, que visa a definir os caminhos
que a cooperativa deve trilhar para tornar real sua visdo de futuro, a partir da identificacdo de
forcas restritivas e impulsoras, externas e internas, decorrentes da analise dos ambientes.

O processo de formulacao ocorre, geralmente, com base em uma sequéncia controlada
de eventos, que tem inicio com analises de ambiente, passa pela identificacdo dos ativos
intangiveis e termina com as estratégias definidas. Essas atividades sdo, em geral, executadas
pela lideranca da cooperativa e, dependendo do seu porte, envolvem outros niveis da estrutura.

Todas as cooperativas estao inseridas em um ambiente complexo de negdécios e de interesses,
que apresenta um comportamento dinamico, provocando constantes mudancas e criando
diversas oportunidades, facilidades, ameacas ou restricdes atuais e futuras para a atuacéao
da cooperativa. Nesse contexto, a andlise do ambiente trata da investigacao e avaliacao do
conjunto dos diversos fatores, tanto externos como internos, que podem influenciar o sucesso
das cooperativas ao longo do tempo.

No entanto, como ha interinfluéncia entre a maioria das varidveis desses ambientes, esse
processo de andlise é realizado, na maior parte das vezes, de forma simultanea e integrada,
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caracterizando o que se chama de processo ou ciclo de planejamento. E comum encontrar
ciclos de planejamento que incluem analises mais abrangentes, realizados com periodicidade
de vérios anos (por exemplo, trienais, quinqguenais) e que contenham ciclos anuais que tratam
de andlises de fatores mais dinamicos.

O uso de equipes multidisciplinares para realizar esse processo propicia a formacédo de uma
rede de planejamento, viabilizando o envolvimento e o entendimento dos lideres sobre os
objetivos comuns, potencializando o sistema de liderancga para engajar pessoas e organizacoes,
promovendo o alinhamento de interesses e buscando apoio para o éxito das estratégias e o
alcance sustentavel dos objetivos da cooperativa.

As etapas do processo de formulacéo estratégica da Unimed Vitdria estdo apresentadas na
figura 1, e a figura 2 ilustra o ciclo de Planejamento Estratégico da Viacredi.

Figura 1: Etapas do processo de formulacao das estratégias da Unimed Vitéria

¢ Abertura do ciclo de revisao do Planejamento Estratégico.

+ |dentidade corporativa.

+ Diretrizes estratégicas — Objetivo estratégico, resultados esperados e premissas.
+ Metas globais.

¢ Estruturacao das diretrizes estratégicas — Indicadores e metas.

¢ Estruturacao das diretrizes estratégicas — Priorizacdo das
+ iniciativas estratégicas.

+ Estruturacao das iniciativas estratégicas.
+ Estruturacao dos mapas estratégicos da operadora e dos recursos proprios.

+ Encerramento do ciclo de revisao do Planejamento Estratégico.

(Fonte: Sescoop. Compéndio de Boas Praticas de Gestao e Governanca — Ciclo 2013/2014, 2015.)



Figura 2 — Etapas do Planejamento Estratégico 2013 -2017 da Viacredi.

Alinhamento e Constituicao Encontros individuais com Andlise interna, avaliacao de
do Comité Executivo do cada cooperativa singular e mercado, projecoes e
Planejamento Estratégico, central CECRED para levantamento validacao dos niimeros

com a validacao dos Presidentes das demandas estratégicas em cada cooperativa

Deliberacao do Conselho
de Administracao sobre
Posicionamento de Mercado,
Diferenciais Competitivos
e Objetivos Estratégicos

Apresentacao das Consolidacao das demandas
propostas do Comité Executivo estratégicas e propostas para
para discussao e validacao 0s objetivos estratégicos

Seminério.de. Dirigentes 2013-2017
em Joinvile - SC
Apresentacao e entrega do
Planejamento Estratégico

Workshop do Comité Executivo:
Cenario Microeconémico,
Indicadores e Mapa Estratégico

Execucao, acompanhamento
e controle

(Fonte: Viacredi. Planejamento Estratégico 2013-2017.)

Analise do ambiente externo @@@

Para a escolha de estratégias adequadas, € importante que a cooperativa conheca a realidade
atual e as projecdes futuras para o seu ambiente de negécios, tracando cenadrios para os fatores
que podem afetar seu desempenho. Para a construcao desses cenarios, é fundamental realizar
uma analise do ambiente externo, abrangendo os seguintes aspectos:

+ Macroambiente - abrange a investigacao das forcas impulsoras e restritivas, atuais
e emergentes, decorrentes de aspectos conjunturais das regides de atuacao;

+ Setor de atuacao - abrange a investigacao das forcas impulsoras
e restritivas, atuais e emergentes, relativas ao ambiente
operacional da cooperativa, inerentes ao seu ramo;

+» Mercado - abrange a investigacao das forcas impulsoras e restritivas, atuais e
emergentes, relativas a competicao por clientes, oportunidades e recursos.

Workshop dos Presidentes: Workshop do Comité Executivo:

e Cadernos de Critérios Estratégias e Planos
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Andlise do macroambiente
A anélise do macroambiente investiga as questdes amplas dos seguintes universos:

+ Politico - fatores intrinsecamente ligados a influéncia que os governos podem ter sobre
a atividade econdmica da cooperativa, pela criacdo de politicas ou pela regulacdo que
podem exercer sobre essa atividade. Esses fatores incluem tipo de governo, processo
de aprovacao de leis, estrutura dos partidos politicos, politica externa, entre outros;

+ Econdmico — fatores ligados ao estado da economia nacional e global,
incluindo o Produto Interno Bruto (PIB), taxas de inflacdo, variacao do cambio,
preco do petréleo, taxa de juros, balanca comercial. Esses fatores tém fortes
impactos na forma como as cooperativas operam e tomam decisoes;

+ Social — fatores ligados a modelos de comportamento, gostos e estilos de
vida, incluem os aspectos culturais e a preocupacao com a salde, a taxa de
crescimento populacional, a distribuicao etéria e a expectativa de vida;

+ Tecnolégico — mudancas na tecnologia, que podem ter impacto na atividade
da cooperativa, incluindo investimento em pesquisa e desenvolvimento
realizado pelo governo e pelo setor, tecnologias que afetam os processos e
produtos, tecnologias de informacao e novos equipamentos e solucoes;

+ Ambiental - fatores relacionados ao meio ambiente e a busca da sustentabilidade,
incluindo aspectos externos como o tempo, clima e poluicao;

¢ Legal - legislacdes, normas e regulamentos diretamente ligados ou que podem afetar
a atividade, tais como leis tributérias, leis de protecao ambiental, leis trabalhistas,
leis do consumidor e regulamentacdes voluntarias e obrigatdrias. Esses fatores
afetam as operacdes, 0s custos e a procura por produtos e servicos da cooperativa.

O escopo acima também é conhecido pela sigla Pestal e, a partir do estudo de sua influéncia no
setor de atuacao da cooperativa, € possivel identificar ameacas e oportunidades do seu mercado
de atuacado. Essas sdo questdes que as organizacdes, individualmente, pouco conseguem
influenciar, mas que influenciam diretamente o seu setor de atuacdo. As organizacbes bem-
sucedidas sao aquelas que podem reconhecer e responder, de maneira sustentavel, as
necessidades néo atendidas e as tendéncias do macroambiente (KOTLER, 1998).

As cooperativas sédo afetadas por essas seis forcas macroambientais em seus mercados de
atuacao. Por isso, aquelas que passam a operar em outros mercados necessitam ampliar o

6 Cadernos de Critérios Estratégias e Planos



processo de andlise do macroambiente para considera-las em cada mercado distinto, o que
aumenta a complexidade da anélise estratégica.

Apesar de o grau de impacto desses fatores ambientais variar, eles influenciam o setor de
atuacao da cooperativa e seus mercados de forma particular. O desafio consiste em investigar,
compreender, acompanhar e avaliar essas varidaveis no setor e em cada mercado de atuacdo da
cooperativa. E importante realizar a previsdo de cenérios com o comportamento das principais
variaveis identificadas e sua influéncia, avaliando as mudancas, tendéncias, probabilidades de
ocorréncia e nivel de impacto. Uma vez estabelecidos 0s cenarios mais provaveis, a cooperativa
pode selecionar as principais oportunidades e ameacas ao éxito de sua visao de futuro.

Tais anadlises resultam no estabelecimento de hipdteses sobre possiveis tendéncias futuras
do mercado da cooperativa, frente as forcas impulsoras e restritivas do macroambiente e
do setor de atuacdo. Essas hipdteses proporcionam os elementos para a configuracdo de
cenarios possiveis, em que a cooperativa pode ter que atuar, a fim de colocar produtos e
atender aos anseios das partes interessadas. E importante desenvolver o cendrio-base (aquele
mais provavel de acontecer) e um grupo de cenarios alternativos (um a trés), suficientes para
apresentar diferentes perspectivas, mas nao excessivos, para nao gerar muita complexidade
com pouco impacto pratico.

Andlise do setor de atuacdio

Para efetuar uma boa andlise do setor de atuacéao é importante conhecer suas caracteristicas,
istoé, osdiversosfatores presentesnoambiente operacional, que podemgerarforcasimpulsoras
ou restritivas ao negdcio da cooperativa. A partir desse conhecimento € possivel selecionar as
caracteristicas mais relevantes para analisa-las e determinar como elas se apresentam em um
dado momento, refletindo a estrutura do setor e as suas eventuais tendéncias, de forma légica
e consistente.

Essas caracteristicas podem variar de cooperativa para cooperativa e abrangem, basicamente,
dois tipos: as caracteristicas importantes dos principais atores da cadeia de producdo em que
a cooperativa estd inserida; e as caracteristicas atuantes no setor como um todo, provenientes
do prdéprio setor ou do macroambiente.

Para anélise das caracteristicas importantes dos principais atores da cadeia produtiva da
cooperativa, um mapeamento visual pode servir de subsidio para discussdo da equipe
encarregada do planejamento. O quadro 1 apresenta exemplos de atores da cadeia de
producdo, que podem ser identificados, e de caracteristicas que podem ser relevantes para o
estudo do ambiente operacional.

Cadernos de Critérios Estratégias e Planos
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Quadro 1 - Exemplos de informacdes para analise das caracteristicas do setor

de atuacao

Tipo de atores

da cadeia de
producao

Organizacdes
produtoras da
cadeia

Exemplos de atores

a cooperativa;
competidores diretos

e indiretos, incluindo

0s competidores por

meio de produtos ou
solucdes substitutas, ou
até os préprios clientes

da cooperativa, quando
possuem solucdes prdprias;
importantes fornecedores,
fornecedores de
fornecedores e seus
principais concorrentes,
incluindo fornecedores de
capital;

e os clientes diretos

e indiretos e seus
concorrentes.

Exemplos de caracteristicas
relevantes

forma de constituicao (capital
aberto, capital fechado,
autarquia, fundacao, instituto,
drgéao publico etc.);

sistema de gestéao;

salde e desempenho
financeiro;

atuacgédo geografica;

imagem institucional e tradicao;
lideranca setorial;

precos praticados;

qualidade de produtos e valor
percebido pelos clientes;

porte e participacao no mercado;
nivel de vendas;

investimentos;

politicas de comercializacao e/
ou de atendimento ao mercado;
produtividade.

Organizacodes
formadoras de
opiniao ou que
influenciam o
comportamento
setorial

Entidades representativas
do Sistema Cooperativista;
Centrais, Federacdes e
Confederacoes.

forma de organizacao;

grau de representatividade;
idedrio de influéncia;
estudos de mercados;
interesses representados;
poder de influéncia.

A anélise das caracteristicas atuantes no setor como um todo permite a identificacdo das
principais forcas impulsoras ou restritivas que afetam o ambiente operacional. Abaixo, estéo
apresentados exemplos dessas caracteristicas que podem ser relevantes para o estudo do

setor de atuacao.



* nivel de organizacao;

grau de oligopolizacao e competicao;

velocidade de consolidacao;

aliancas estratégicas;

novos atores entrantes;

comportamento do setor em outros mercados mais desenvolvidos;
disponibilidade e precos de matérias-primas e insumos;
niveis de estoques e de producao nos principais elos;
praticas comerciais do setor;

informalidade e praticas tributérias;

modernidade da gestéo;

representatividade do setor na comunidade de negdcios.

*

* 6 6 6 6 6 o o o

*

A cooperativa pode revisar sua lista de verificacao a cada ciclo de planejamento, atualizando
as caracteristicas relevantes com relacdo aos atores e sobre o seu setor e, depois, identificar
aquelas que devem serinvestigadas e analisadas. A lista pode apoiar o controle da identificacéo
e da anélise das caracteristicas.

O quadro 2 ilustra diversas técnicas e metodologias, utilizadas para apoiar 0 mapeamento e a
analise das caracteristicas do setor de atuacao.

Quadro 2: Metodologias para o mapeamento do ambiente operacional

Metodologias Descricao

Andlise estrutural do A anélise de competitividade, desenvolvida por Porter (1986),

setor (Modelo das avalia as caracteristicas estruturais do setor no qual a organizacao
Cinco Forcas de atua, em termos de cinco forcas competitivas: ameaca de novos
Porter) concorrentes que ingressem no setor; intensidade da rivalidade

entre concorrentes existentes; ameaca de produtos substitutos;
poder de barganha dos fornecedores; e poder de barganha dos
clientes. Porter argumenta que o potencial de resultado de um
setor depende das interacdes entre essas cinco forcas. O desafio
é localizar uma posicao em um setor, no qual a cooperativa

possa influenciar favoravelmente esses fatores ou se defender
com eficacia da influéncia deles. Quanto maior a capacidade da
cooperativa em influenciar favoravelmente o ambiente de seu
setor, maior é a probabilidade de auferir retornos acima da média.

>>
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Analise do tamanho
e crescimento do
mercado

Esses estudos geram estimativas do tamanho dos mercados dos
principais atores e sdo informacdes importantes, que permitem
uma avaliacdo do potencial de crescimento do negdcio, sinalizando
o teto de um setor e, portanto, as possibilidades de ganho. E uma
das informaces importantes adotadas pelos dirigentes nas suas
decisdes de entrar ou ndo em um novo negdcio. Sao utilizados
diferentes métodos para a obtencao de informacdes que permitam
a realizacao desses estudos, tais como: contratacao de empresas
de consultoria especialistas nesse tema, busca na internet, anélise
de artigos de revistas especializadas e de relatdrios de associacdes
setoriais.

Analise estratégica
da concorréncia

A analise da concorréncia deve gerar um sistema de informacéo,
que permita a cooperativa identificar os objetivos futuros, as
estratégias atuais, as suposicdes e a capacidade das empresas que
sdo suas concorrentes diretas. Sao utilizadas diferentes técnicas
para a criacdo desse sistema, tais como: estudos de benchmarking
competitivo, contratacao de empresas de consultoria
especializadas nesse tema, internet, revistas especializadas e
participacao em congressos e feiras.

Analise de ciclo de
vida do setor

O ciclo de vida do setor compreende os estagios temporais pelos
quais muitos setores, mas nem todos, passam. Essa ideia sugere
que a maioria das empresas obedece a um ciclo composto por
quatro etapas: introducao; crescimento; maturidade; e declinio.
A anélise desse ciclo permite estabelecer as estratégias mais
adequadas, de acordo com a posicdo do setor em uma das fases
descritas anteriormente.

Analise de
atratividade
do setor

Os estudos de atratividade podem ser realizados por meio
de diversas metodologias. Abaixo, as principais etapas que,
tipicamente, fazem parte de uma analise dessa natureza:
+ identificar os fatores externos criticos que impactam a
atratividade do negécio;
* avaliar o grau de atratividade de cada um dos fatores
identificados, tanto no presente como no futuro;
* e extrair dessa andlise as oportunidades e ameacas
relacionadas ao negdcio.




Andlise do mercado de atuacdo

A anélise do mercado de atuacdo abrange o estudo das informacdes sobre a evolugcéo do
desempenho mercadoldgico de produtos, em relacdo a concorréncia, nos segmentos de
atuacédo, e a consequente identificacdo de oportunidades e ameacas. Fatores relevantes, como
evolucdo e sazonalidade da demanda, até mesmo geogréfica, de produtos e de novos produtos,
participacao nos segmentos, precos relativos, pontos de venda, prazos de entrega, negécios
perdidos, cancelamentos de contratos, investimentos em publicidade e propaganda, perfil dos
compradores, usuarios ou demandantes, seu comportamento na decisdo de compra, seu poder
de compra e valor a eles agregado pelos produtos, dentre outros, devem ser considerados.

Essas anadlises se baseiam em informacdes levantadas sobre o perfil das vendas ou entregas
dos produtos da organizacdo, as informacdes de negdcios perdidos, fatos relevantes a
respeito da atuacdo da concorréncia e pesquisas de mercado e de satisfacao de clientes. As
analises levantam as oportunidades e ameacas concorrenciais, indicando as necessidades
de formulacao de estratégias de segmentacéo, de configuracao de portfélio de produtos, de
politica de precos, de utilizacdo da publicidade e propaganda, de arquitetura dos canais de
venda e outras.

No quadro 3, estdo apresentadas as informacdes analisadas pela Unimed Missdes do seu
ambiente externo.

Quadro 3: Analise do ambiente externo da Unimed Missdes

Aspectos Informacodes analisadas

Politico, econémico e Dados e informacoes sobre os indices econdmicos relevantes
Sistema Unimed para o negoécio, questdes politicas do pais e do estado que
impactam o negdcio e novidades do Sistema Unimed.

Mercado de trabalho Disponibilidade de recursos humanos na regido e no estado.

Ambiente legal e Anélise do atendimento a legislacao trabalhista, tributéria,
regulatdrio cooperativista, ANS etc. Novidades e leis em tramitacédo e
adequacoes.

Rede de prestadores Disponibilidade, qualidade, necessidades e relacionamentos.

Sociais e ambientais Principais aspectos ambientais e sociais, incluindo
relacionamentos com a sociedade (prefeitura, organizacdes nao
governamentais, comunidade).

(Fonte: Unimed Missbes. Relatdrio de Gestéo, 2015.)
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No capitulo Fixacdo do conhecimento esta disponivel o exercicio 2, para identificacao
das informacoes utilizadas na anélise do ambiente externo da cooperativa.
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Ativos intangiveis

Conforme o glossario dos Critérios de Exceléncia (FNQ, 2013) os ativos intangiveis séo
“bens e direitos ndo palpaveis, reconhecidos pelas partes interessadas como ‘patriménio’
da organizacao e considerados relevantes para determinar o seu valor. Exemplos: a marca,
0s sistemas e processos da organizacao.” Os ativos intangiveis, que geram diferenciais
competitivos, necessitam de um foco gerencial especifico para a cooperativa poder tratar a
questao de forma objetiva e pratica, com foco em resultados. A adocdo de uma abordagem
conceitual e filoséfica deve ser evitada, pois pode levar a projetos ambiciosos demais e
direcionados apenas para a gestao do conhecimento, esquecendo-se do desenvolvimento de
outros ativos, que podem, conforme o perfil do negdécio, ser até mais importantes.

Os ativos intangiveis estédo associados ao acervo de conhecimentos e outras condicoes
geradoras do diferencial competitivo e que agregam valor a cooperativa, podendo abranger,
entre outros:

+ Ativos de mercado: potencial que a organizacao possui em decorréncia de
fatores intangiveis relacionados ao mercado, tais como: marca, clientes, lealdade
dos clientes, negdcios recorrentes, canais de distribuicéo, franquias etc.;

+ Ativos humanos: compreendem os beneficios que o individuo pode proporcionar
para a organizacao, por meio da sua expertise, criatividade, conhecimento,
habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma coletiva e dinédmica;

+ Ativos de propriedade intelectual: incluem os ativos que necessitam de
protecdo legal para proporcionar beneficios a organizacao, tais como:
know-how, segredos industriais, copyright, patentes, designs etc.;

+ Ativos de infraestrutura: compreendem as tecnologias, as
metodologias e os processos empregados, tais como: sistema de
informacdo, métodos gerenciais, bancos de dados etc.

Os ativos intangiveis, que agregam valor ao negdcio e que geram um diferencial competitivo,
necessitam ser identificados para poderem ser desenvolvidos, promovendo o aumento da
competitividade. Essa identificacao costuma seralinhada ao ciclo de Planejamento Estratégico,
a fim de permitir o estabelecimento de estratégias de aumento de competitividade.



Osativosintangiveis podemseridentificados com o auxilioda metodologia VRIO, baseadanaRBV
— Resource Based View (viséo baseada em recursos), elaborada por Barney (1991). Segundo
0 autor, os recursos da empresa séo todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos, informacdes e conhecimentos controlados pela empresa, que permitem conceber
e adotar as estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia no mercado. O pressuposto
basico da RBV é que o desempenho de uma empresa pode ser explicado pela maneira como
sdo geridos e utilizados os seus recursos (GONCALVES et al., 2011).

Nessa perspectiva, Barney e Hesterly (2007) desenvolveram um modelo denominado VRIO
(Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacao) e propdem que 0s recursos atuais ou potenciais
de uma empresa sejam analisados a luz desses quatro indicadores, como pode ser observado
no quadro 4, para constatar ou ndo sua capacidade de gerar vantagem competitiva frente a
seus competidores.

Quadro 4 - Indicadores de analise do Modelo VRIO

Indicador Questoées-chave

Valor O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade e/ou
neutralize uma ameaca?

Raridade O recurso é controlado atualmente por um pequeno nimero de
empresas concorrentes?

Imitabilidade As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo
para obté-lo ou desenvolvé-lo?

Organizacao As outras politicas e os procedimentos da empresa estao organizados
para dar suporte a exploracado de seus recursos valiosos, raros e custosos
de imitar?

(Fonte: Gohretal., 2011.)

A identificacdo dos ativos também pode ser resultante do tratamento de varias informacdes
sobre 0 negdcio e sobre seu desempenho. Como o diferencial competitivo &, na prética,
percebido e avaliado pelo mercado e pelos clientes, gerando-se a preferéncia pelos produtos
e servicos da cooperativa, a identificagdo de parte importante dos ativos intangiveis pode
ser realizada ouvindo a voz dos clientes. As pesquisas de valor percebido pelos clientes-alvo
podem proporcionar elementos para essa identificacéo. E possivel ficar sabendo, por exemplo,
se os clientes valorizam a marca, o sistema de atendimento, determinada caracteristica dos
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produtos, a flexibilidade comercial ou qualquer outro diferencial. A figura 3 ilustra o processo
de identificacao dos ativos intangiveis da Master Sistemas Automotivos (2014).

Uma vez identificados, os ativos intangiveis precisam ser desenvolvidos. Os mecanismos para
o desenvolvimento dos ativos identificados sdo adotados conforme a sua natureza. Entre esses
mecanismos incluem-se: praticas de benchmarking, de pesquisa e desenvolvimento, de busca
e incorporacao de novas tecnologias ou qualquer outra pratica que promova o aumento da
agregacao de valor e do diferencial competitivo.

Figura 3: Identificacdo e tratamento dos ativos intangiveis da Master Sistemas
Automotivos

Transformar

Féruns de ~ 1¢ ]
Partes 5 Percepctes as percepcoes Ativos
Interessadas Percepcoes de cada PI o Ativee | s
(GD] de cada Pl ntangiveis

Intangiveis

(Fonte: FNQ, Caderno de Evidéncias da Master Sistemas Automotivos, 2014.)

Analise do ambiente interno @@@

Esta andlise se refere aos fatores internos da cooperativa, 0s recursos que aplica e os ativos
intangiveis que considera, desde sua estrutura de trabalho até os aspectos financeiros.
Diferentemente dos componentes do macroambiente e do ambiente operacional, que existem
fora da organizacéao, os componentes do ambiente interno sdo 0s mais facilmente perceptiveis
e controlaveis, por se encontrarem dentro da organizacao.

Durante a andlise do ambiente interno é feita uma avaliacdo das condicdes internas da
cooperativa, para permitir a identificacdo dos principais pontos fortes e fracos. Os pontos
fortes da cooperativa correspondem as forcas impulsoras internas, que facilitam o alcance dos
objetivos organizacionais e devem ser reforcadas, enquanto os pontos fracos se constituem
das limitacdes e forcas restritivas, que dificultam ou impedem o seu alcance e devem ser
superadas.

Naoexisteumaabordagem Unicaparaarealizacdododiagndsticodoambienteinterno. Emgeral,
ele envolve o estudo de pelo menos dois fatores: analise das competéncias da organizacao,
baseada nas informacdes provenientes da analise do desempenho (resultados versus metas



versusinformacdes comparativas e relatdrios de avaliacao); e a analise de recursos (eficiéncia
e eficacia dos processos e equipamentos, produtividade e nivel de autonomia na estrutura
organizacional), podendo incluir outros temas, tais como: riscos organizacionais e elementos
culturais a serem desenvolvidos.

A andlise das competéncias da organizacao propicia a identificacao de principais forcas
e fraquezas da cooperativa, a partir da determinacdo de suas competéncias essenciais em
relacao as de seus competidores. As competéncias essenciais compreendem 0S recursos e
as capacidades que servem como fonte de vantagem competitiva a uma empresa em relacao
a seus concorrentes e geram ativos intangiveis, responsaveis pelos principais diferenciais da
organizacao, refletindo a sua “personalidade”.

Varios métodos podem ser utilizados para identificar as competéncias essenciais de uma
organizacao em relacdo as de seus concorrentes principais. Um deles, ja abordado neste
Caderno, é a metodologia VRIO. Um segundo instrumento que pode ser utilizado é a andlise da
cadeiadevalordacooperativa, considerando 0s processos principais do negécio da cooperativa
e 0s processos de apoio, visto que, para transformar um recurso ou capacidade em vantagem
competitiva, a cooperativa deve realizar determinadas atividades com desempenho superior
aos dos seus concorrentes.

A identificacao dessas competéncias € a base para o desenvolvimento dos ativos intangiveis
que mais agregam valor ao negdcio e mais geram diferenciais competitivos. As cooperativas
também podem utilizar essas informacées para selecionar as competéncias que devem ser
desenvolvidas e aquelas que podem ser terceirizadas por nao representarem diferenciais
competitivos.

A andlise dos recursos propicia a identificacao dos bens que podem ser vistos e quantificados,
para determinar pontos fortes e fracos. Eles variam conforme o perfil da organizacao, mas é
possivel resumi-los em pelo menos trés categorias de analise:

+ Recursos financeiros — caixa, créditos, orcamentos autorizados e outros realizaveis;

+ Recursos organizacionais — sistema de gestao, estrutura organizacional,
humanos, sistemas de informacéo e comunicacéo etc.;

+ Recursos fisicos — infraestrutura, capacidade produtiva, produtividade de
equipamentos, meios de distribuicao etc.

O quadro 5 apresenta exemplos de informacdes que diversas cooperativas utilizam na avaliacéo
do seu ambiente interno.

Cadernos de Critérios Estratégias e Planos
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Quadro 5 - Exemplos de informacdes utilizadas por cooperativas na analise do
ambiente interno

Analise do ambiente interno

¢ Pesquisas realizadas junto as partes interessadas (satisfagdo de clientes e
cooperados, clima organizacional, Net Promoter Score, Melhores empresas
para trabalhar, entre outras);

* Resultados da autoavaliacao realizada com o apoio dos questionarios do
Programa de Desenvolvimento da Gestao de Cooperativas — PDGC;

¢ Resultados dos indicadores de desempenho;

+ Mapa de riscos;

+ (Capacidade de investimentos e de captacdo de recursos;
+ Questdes ambientais, de saude e de seguranca;

+ (Capacidade instalada versus demanda;

* Resultados da avaliacao de competéncias dos colaboradores.

Definicdo das estratégias @@

A partir das forcas restritivas e impulsoras resultantes das andlises ambientais e suas
tendéncias, em geral, a visdo de futuro da organizacao é revisada ou confirmada. Em seguida,
sao identificadas e avaliadas as possiveis estratégias a serem adotadas para trata-las,
considerando também os riscos de empreender um curso deliberado de projetos, programas
€ Processos na organizacgao.

O uso da matriz SWOT — Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats — pode servir como
ferramenta para organizar as forcas impulsoras e restritivas internas (SW) e externas (OT),
propiciando uma visdo consolidada para que a equipe encarregada do planejamento proponha
estratégias alternativas a serem consideradas. Com isso, seréa possivel selecionar e validar
aquelas que serao imprescindiveis para tornar a visao de futuro da cooperativa uma realidade
no longo prazo, viabilizando produtos competitivos e rentaveis no mercado e maximizando
0s resultados para as partes interessadas. A figura 4 ilustra alguns temas que podem ser
considerados na construcdo de uma matriz SWOT.

A equipe de planejamento pode validar as estratégias a serem adotadas, levando em conta o
grau de consisténcia, consonancia, vantagem e viabilidade de cada estratégia proposta, a saber:



1. Consisténcia — As estratégias ndo devem apresentar objetivos e politicas mutuamente
inconsistentes. Devem ser consistentes entre si, com a visdo de futuro e com os valores e
principios da cooperativa;

2. Consonancia — As estratégias devem representar resposta adaptativa ao ambiente
externo e suas forcas restritivas e impulsoras, bem como as mudancas criticas que
ocorrem nele. Inclui a coeréncia com as necessidades das partes interessadas, por
exemplo, novos anseios de cooperados e novas demandas da sociedade expressas em leis
e regulamentacoes;

3. Vantagem — As estratégias devem propiciar a criacdo ou manutencao de uma vantagem
competitiva no ramo da cooperativa. Espera-se que as estratégias desenvolvam alguma
vantagem competitiva de mercado em relagdo aos concorrentes;

4. Viabilidade — As estratégias nao devem sobrecarregar os recursos disponiveis nem

criar problemas insuperaveis. A definicao do grau de viabilidade pode ser resultado de
macroavaliacées e exercicios de projecdo financeira.

Figura 4 - Exemplos de temas discutidos na construcao de uma matriz SWOT

Forcas Oportunidades

Competéncias essenciais Novos mercados

Qualidade dos produtos ou servicos oferecidos Novas tecnologias

Vantagens de custo Ambiente politico favoravel

Caracteristicas do modelo de negécio (por Economia em crescimento

exemplo: ser cooperativa) Novas leis que favorecem a atividade

Disponibilidade de recursos financeiros Linhas de financiamento

Problemas operacionais Novos concorrentes

Desvantagem de custos Produtos substitutivos

Baixa diversificacao de produtos ou servicos Ambiente politico desfavoravel

Situacdes adversas relacionadas aos cola- Economia em dificuldades

boradores (rotatividade, absenteismo, baixa Novas leis restritivas

qualificacao, baixa satisfacao) Mudancas demograficas, sociais e
culturais
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Para apoiar a definicdo de estratégias e a selecdo daquelas a serem adotadas, muitas
cooperativas incluem em seus ciclos de planejamento fases de elaboracdo de mapas
estratégicos. Tais mapas consideram o0s objetivos estratégicos separados por perspectivas e
interligados por setas que indicam relacdes de causa e efeito, segundo o modelo do Balanced
Scorecard — BSC (Kaplan e Norton, 1997) — ou dele derivado. As derivacdes desse modelo,
em geral, buscam introduzir perspectivas adicionais, além das propostas pelo modelo classico
— financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento —, com 0 objetivo de
aprofundar o mapeamento. Por exemplo, € comum que as cooperativas criem uma perspectiva
para o cooperado, como ilustra o caso da Unimed BH. As figuras 5 e 6 apresentam exemplos
de mapas estratégicos.

O Planejamento Estratégico da Unimed-BH utiliza, dentre outras
metodologias, o Balanced Scorecard (BSC), produzindo um mapa de
objetivos estratégicos a serem buscados por toda a organizacao. O mapa
corporativo ganhou uma perspectiva a mais em seu topo, além das quatro
previstas na literatura, essa destinada ao interesse dos médicos cooperados.
Esse mapa se desdobra, ainda, em mapas por negdcio: para a operadora

de planos de saude e para a rede propria de servicos de saude.

(Fonte: Unimed-BH. Relatdrio de Autoavaliacéo, 2013).

As estratégias selecionadas recebem, nas cooperativas, diferentes denominacdes — “objetivos
estratégicos”, “macroestratégias”, “diretrizes estratégicas”, dentre outras — mas, em todos
0s casos, tém a finalidade de indicar as linhas de atuacdo para realizar a visdo de futuro. E
importante que as estratégias definidas sejam comunicadas aos cooperados e colaboradores,
a fim de engaja-los no seu desenvolvimento e alinhar os seus interesses no alcance dos
resultados desejados.
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Figura 5 - Mapa estratégico do cooperativismo
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1. Apoiar as cooperativas na sua insergao
em mercado

2. Contribuir para o aperfeigoamento e
induzir aimplementacao de politicas
publicas

3. Fortalecer a representacao politica e
institucional do cooperativismo

4.  Fortalecer aimagem do Sistema
OCB e divulgar os beneficios do
cooperativismo

5. Fomentar, produzir e disseminar
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CAPACIDADE DE PROMOVER A FELICIDADE DOS COOPERADOS"

FORTALECERA ESTIMULAR A FORTALECERA PROMOVER A FORTALECER
REPRESENTATIVIDADE  INTERCOOPERACAQ CULTURA SEGURANCA AIMAGEM EA
DO COOPERATIVISMO COOPERATIVISTA JURIDICAE COMUNICACAO

REGULATORIA PARA DO

MISSAQ

PROMOVER A CULTURA
COOPERATIVISTAEO
APERFEICOAMENTO DA GESTAO
PARA O DESENVOLVIMENTO DAS
COOPERATIVAS BRASILEIRAS

OBJETIVOS FINALISTICOS

1. Promover a cultura da cooperacao e
disseminar a doutrina, os valores e
principios do cooperativismo

2. Promover a profissionalizacdo da
gestdo cooperativista

3. Ampliar o0 acesso das cooperativas as
solucdes de formacao e qualificagao
profissional

4. Promover a profissionalizacdo da
governanca cooperativista

5. Monitorar desempenhos e resultados
com foco na sustentabilidade das
cooperativas

6.  Apoiar iniciativas voltadas para a
salide e seguranca no trabalho e de
qualidade de vida

7. Apoiar praticas de responsabilidade
socioambiental

CNCOOP

AS COOPERATIVAS  COOPERATIVISMO

REPRESENTAR, DEFENDER E DESENVOLVER O COOPERATIVISMO BRASILEIRO PARA TORNA-LO MAIS COMPETITIVO,
RESPEITADO E ADMIRADO PELO PAPEL QUE DESEMPENHA NA SOCIEDADE

MISSAQ

DEFENDER O COOPERATIVISMO
E OS INTERESSES DA CATEGORIA
ECONOMICA DAS COOPERATIVAS
BRASILEIRAS

OBJETIVOS FINALISTICOS

1. Estruturar o sistema sindical
cooperativista

2. Consolidar a legitimidade
sindical cooperativista

3. Atuar na defesa dos interesses
do cooperativismo

OBJETIVOS DA GESTAO

Aprimorar a gestao estratégica e padronizar processos

Aprimorar e intensificar o relacionamento com as cooperativas
Garantir comunicacao frequente e agil com seus publicos
Aperfeicoar o controle, ampliar e diversificar as fontes de recursos
Desenvolver continuamente as competéncias dos colaboradores

(Fonte: OCB, 2014.)
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Figura 6 - Mapa estratégico da Viacredi 2013 - 2017

CRESCIMENTO E SOLIDEZ

Promover o crescimento da Aumentar o nimero Gerar maior rentabilidade
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. relacdo aos ativos operacional
servigos

P N
RELACIONAMENTO DIFERENCIADO E SIMPLICIDADE

Ampliar o senso de

<—

<

<

Cooperado ESIITILET & U Zet s S Aprg;fzrrae;?:;?; dlanrqae e e
produtos e servigos fidelizacs P : ~
idelizacdo de cooperados Incentivar a educacao,
formacao e informacao
P -
VISAO DE NEGOCIOS COM SUSTENTABILIDADE
Ampliar a captacdo de Aprimorar a gestao de Ampliar as receitas
Produtos e recursos riscos e controles internos COom Servigos
Processos
Ampliar a aplicagéo Ampliar o portfélio de Controlar as despesas
de recursos produtos e servigos operacionais
P N
PESSOAS E COMPETENCIAS FAZEM A DIFERENCA
Aprendizado e ATl FIET- Promover o treinamento Atrair, desenvolver e

Programa de Participacao >

Conhecimento
nos Resultados

de pessoas —> manter talentos
(Fonte: Viacredi. Planejamento Estratégico 2013-2017. Reviséo, 2015.)

Independentemente do nome adotado para as estratégias, a qualidade da sua implementacéo,
que consiste na definicdo de indicadores, metas e planos de acéo, esta diretamente associada
ao estabelecimento de objetivos Smart, a saber:

*  Specific: Especifico. Deixa claro o que esperamos que se meca;

*  Measurable: Mensuravel. E claro, de uma forma tecnicamente
viavel. Permite o uso de um indicador;

¢ Achievable: Alcancavel. Nao é uma iluséo ou sonho;
*  Relevant: Relevante;
* Time-related: Posicionado em termos de tempo (para quando).

No capitulo Fixacdo do conhecimento esta disponivel o exercicio 3, para
verificacdo do aprendizado de conceitos abordados nos temas ativos

intangiveis, andlise do ambiente interno e definicdo de estratégias.




Implementacao das estratégias

A implementacao das estratégias se apresenta como um dos aspectos mais criticos para
0 sucesso de longo prazo de uma cooperativa. Ela inclui o planejamento das agdes, com a
definicdo dos indicadores e das metas necessérias, a alocacao dos recursos, o desdobramento
das metas e planos de acao e o monitoramento de seus resultados.

Esses processos gerenciais visam a promover o encadeamento e o alinhamento dos objetivos
dos diversos setores da cooperativa as estratégias formuladas, reforcando o compromisso da
rede interna de profissionais com objetivos comuns. Esses objetivos e seus respectivos planos
de acao ou projetos, seus prazos de conclusdo e metas de desempenho, instrumentalizam o
sistema de lideranca com dois vetores essenciais a mobilizacdo das pessoas — a promocao da
motivacdo humana em torno de desafios; e a promocao da motivacdo humana em torno do
incentivo as pessoas, no tocante ao alcance de metas associadas a programas de participacdo
nos resultados e de remuneracéo variavel. Esses vetores sao decorrentes do desdobramento da
causa e dos objetivos da cooperativa em objetivos praticos e compreensiveis para 0s setores.

Os resultados de uma pesquisa realizada com executivos internacionais, publicada pela
Harvard Business Review, apontou a grande dificuldade das organizacées para implantar suas
estratégias com sucesso. Esse estudo mostrou que apenas 60% das estratégias estabelecidas
atingiram seu valor potencial em funcao de falhas de planejamento e de implantacao.

Outro levantamento realizado pela revista Fortune com 93 empresas revelou que mais da
metade enfrenta problemas de implantacdo, tais como: lentiddo, coordenacao ineficaz,
definicdoinadequadadetarefas e falhas nomonitoramento. Alémdisso, verifica-se adificuldade
em vincular a gestdo operacional de curto prazo com a visao de longo prazo estabelecida por
meio da estratégia. Isto é, a organizacdo tem grande dificuldade em demonstrar como as
pessoas e seus processos podem contribuir para o alcance das aspiracoes estratégicas a que
ela se propde, assim como as relagdes de causa e efeito entre seus objetivos e os resultados
almejados.

Essas dificuldades levaram ao surgimento de diversas metodologias, que buscam garantir o
eficaz desdobramento, implantacdo e monitoramento das estratégias organizacionais, sendo
as mais populares entre as organizacoes de Classe Mundial:

+ Desdobramento das Diretrizes, ou Hoshin Kanri, ou
Gerenciamento pelas Diretrizes - GPD (CAMPOS, 1996);

* Balanced Scorecard - BSC (KAPLAN; NORTON, 1997);
+ Administracéo por Objetivos (DRUCKER, 2010).
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Todas elas sao baseadas em processos de desdobramento e negociacdo de objetivos e
metas, em todos os niveis organizacionais, possibilitando a definicdo de planos de acéo
para a implementacdo da estratégia. Naturalmente, isso nao impede que cada cooperativa
desenvolva e aprimore seu prdprio sistema.

Definicao de indicadores, metas e planos de acao @

Adefinicaodeindicadores paraaavaliacdodaimplementacado das estratégias, o estabelecimento
de metas a eles vinculados, bem como a montagem dos planos de acao para sustentar o
alcance das metas sao realizados, em geral, de forma simultanea e interdependente durante
o ciclo de planejamento.

Uma pesquisa realizada em 2004, pela Fundacao Instituto de Administracdo (FIA), com
274 executivos das principais empresas brasileiras, apontou que 82,3% dos entrevistados
consideravam que seu maior desafio era alinhar as pessoas, seu desempenho e suas
competéncias humanas as estratégias do negdcio e aos objetivos organizacionais. Fica
evidente a importancia do estabelecimento de um sistema que possibilite:

+ traduzir a estratégia por meio de indicadores, metas e planos de acéo, facilitando
a implementacdo dos objetivos estratégicos e a medicao do seu sucesso;

* integrar a estratégia ao dia a dia das pessoas;

* e assegurar a compreensao e o alinhamento de todos com a estratégia.

Definicéo dos indicadores para avaliacdo das estratégias

A definicao de indicadores de desempenho para a avaliacdo da implementacao das estratégias
propicia elementos para o gerenciamento do seu progresso com base em fatos. De acordo com
0 exemplo da figura 7, as medicdes de progresso, por meio dos indicadores individualizados
(indice de repeticdo do servico e prazo médio de atendimento) para cada estratégia (eliminar
retrabalho e reduzir tempo de atendimento) facilitam a tomada de deciséo; enquanto o uso de
indicadores integradores (custo por servico correto), para medir o éxito de agrupamentos ou
blocos de estratégias (melhorar a qualidade dos servicos), promove uma visao sintética para
os dirigentes.



Figura 7 - Exemplo de indicadores de estratégias especificos e integrados.

Melhorar a qualidade dos servicos

Custo por
servico

Eliminar Reduzir tempo
correto

retrabalho de atendimento

Indice de repeticdo Prazo médio de
de servico atendimento

Outro exemplo de abordagem para definicdo de indicadores € a identificacao de atributos. As
relacdes entre os atributos refletem a I6gica da estratégia. E, por outro lado, a visibilidade dos
fatores criticos de sucesso (FCS) aumenta a capacidade de conectar a estratégia a cadeia de
valor (veja a figura 8).

Figura 8 - Exemplo de indicadores de estratégias estabelecidos a partir da
identificacao dos atributos

OBJETIVO FATOR CRITICO DE SUCESSO
Superar as expectativas Atendimento personalizado
dos clientes
Visitas mais
ATRIBUTO ATRIBUTO
\ frequentes f
Satisfacao dos clientes

Taxa de clientes muito
satisfeitos na pesquisa anual

e S

INDICADOR INDICADOR

Taxa de clientes visitados

(Fonte: FNQ, Transformando o Sistema de Indicadores, 2015.)
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As metodologias BSC (KAPLAN; NORTON, 1997) e GPD (CAMPQS, 1996) se referem a
existéncia de dois tipos de indicadores: aqueles que permitem saber se o efeito desejado foi
obtido; e aqueles que permitem analisar as causas presumidas do efeito, de forma proativa. O
BSC utiliza os termos lagging/outcomes, para o primeiro tipo, e leading/drivers, para o segundo
tipo. O GPD utiliza os termos “item de controle” e “item de verificacdo”, respectivamente, para
o primeiro e segundo tipos. O quadro 6 apresenta as caracteristicas de cada tipo de indicador.

Quadro 6 - Tipos de indicadores e suas caracteristicas

Tipo deindicador Caracteristicas

Outcome * mede o efeito apds certo tempo;
* serve para verificar se 0s objetivos estao sendo atingidos;
* acada outcome deve ser adicionado um ou mais drivers.

Driver * mede a causa antes do efeito acontecer;

* serve para verificar se os planos ligados aos fatores
criticos de sucesso estao sendo cumpridos.

(Fonte: FNQ, Indicadores de Desempenho, 2012.)

A ferramenta espinha de peixe, um dos mais simples mecanismos de analise de correlacdo de
grandezas, pode ser utilizada paraencontrarosindicadoresdirecionadores (drivers)queinfluenciam
indicadores resultantes (outcomes). A partir do exemplo da figura 9, os indicadores Indice de faltas
em treinamentos, Indice de atrasos e Tempo médio ocupado em registro de informagées poderao
ser acompanhados por afetarem fortemente o indice de produtividade da méao de obra (MO).

Figura 9 — Exemplo de indicadores direcionadores e resultante.

Andlise de causa e efeito (espinha de peixe)

Manutencao Motivacao Treinamento

Excesso des
faltas \
» Produtividade

/ -/ de MO

Excesso de 7
Controles

Pessoas Burocracia Tecnologia

Excesso de
Atrasos




Para outras estratégias, formuladas nédo diretamente vinculadas aos anseios de partes
interessadas, dois mecanismos que se complementam podem apoiar a definicdo e escolha
de indicadores. O primeiro é a andlise critica dos propdsitos das estratégias e o segundo, a
identificacao de medicdes objetivas de desempenho, por meio de brainstorming, considerando
0s seguintes aspectos:

+ Relevancia — medicao decorrente de meta de partida estabelecida por
parte interessada ou vinculacao com nova estratégia formulada;

+ Acessibilidade — facilidade de realizacdo da medicdo no sistema de informacao;
+ Objetividade — capacidade de demonstrar objetivamente resultado de eficiéncia,
eficacia, satisfacao ou insatisfacao;

+ Comparabilidade — possibilidade de se comparar externamente os resultados,
para avaliar niveis alcangados e/ou apoiar o estabelecimento de metas.

Estabelecimento de metas

O estabelecimento de metas para as estratégias transmite para os cooperados e colaboradores
0s objetivos da cooperativa e o foco em resultados, gerando a mobilizacao das pessoas e
instrumentos para a tomada de decis@o e o exercicio da lideranca. As metas estabelecem
0s padrdes quantitativos esperados para avaliar o éxito da implementacao das estratégias,
formuladas ao longo do tempo, e séo usadas para a comparacao sistematica com os resultados
obtidos, nos quais se mantém o foco da gestéo.

As cooperativas devem definir os critérios para o estabelecimento de metas, para que o
processo seja baseado em fatos e gere credibilidade e comprometimento. Os principais
mecanismos para o estabelecimento de metas estratégicas sao abordados no quadro 7.

Cadernos de Critérios Estratégias e Planos



\ 4

Quadro 7 - Mecanismos para estabelecimento de metas

Mecanismo Descricao

Atendimento Em muitas cooperativas, os resultados econémico-financeiros, de
de requisitos desempenho no mercado ou outros almejados pelos cooperados
das partes alimentam e inspiram o estabelecimento de metas pelos dirigentes,
interessadas pelo simples fato de que é a parte que tem o maior interesse no

sucesso da organizagdo. Outras partes interessadas podem também
alimentar e inspirar metas para os dirigentes, como € o caso de
parametros regulamentares e necessidades de clientes.

Uso de Outro mecanismo € a utilizacdo de informacdes comparativas de
informacdes resultados de competidores, de outras organizacdes ou de mercado,
comparativas para definir metas que estimulem a competitividade e a exceléncia.

Os dirigentes podem determinar metas de desempenho para as
estratégias com base nesses referenciais.

Desafios O mecanismo de determinacao de metas, baseado em fatos,
incrementais na forma de desafios incrementais lancados pelos dirigentes, é
frequentemente utilizado e pode considerar:

+ informac0es sobre altos niveis de desempenho pontuais,
alcancados ao longo de exercicios anteriores e projetados
para todo o exercicio subsequente;

¢ projecao de desempenho histérico, associado a ganhos
esperados, decorrentes de investimentos em melhorias,
de novos métodos adotados ou de avaliacao de
oportunidades;

* e experiéncia pregressa dos executivos sobre o nivel
de resposta conhecido do seu sistema de lideranca
(considera-se que a experiéncia do executivo é um fato).

Condicoes do Uso de informacdes do macroambiente ou do setor de atuacéo,

ambiente externo  que determinam o ritmo do desempenho da cooperativa e que sao
consideradas para o estabelecimento de metas. Tais informacdes
podem tanto restringir o desempenho esperado, como favorecé-lo.
E 0 caso das informacdes sobre o desempenho esperado da
economia, politicas tributarias e de comércio emergentes,
movimentacao de fornecedores oligopolizados etc.

Balanceamentoe  Na maioria das organizacdes, as metas voltam a ser debatidas,

compatibilizacéo ritualmente, mais de uma vez durante o ciclo de planejamento,

com quando sdo analisados 0s investimentos necessarios para sua

investimentos realizacdo e o correspondente impacto no demonstrativo de
resultados. Esse mecanismo, em que metas viaveis surgem de um
processo negociado que visa a maximizar o comprometimento, é
conhecido por catchball ou check-and-balance.
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O estabelecimento de metas de curto prazo viabiliza o acompanhamento proativo da evolucao
de estratégias, durante e no final do exercicio de orgcamento, por meio do sistema de anélise
do desempenho. O estabelecimento de metas de longo prazo possibilita o planejamento de
recursos em investimentos de longo prazo e a consequente projecao de resultados financeiros.

E importante ressaltar que os indicadores e suas respectivas metas devem ser comunicados
aos colaboradores, para que eles conhecam o que a cooperativa espera deles e os resultados
esperados pela organizacdo no curto e no longo prazo.

Na Unimed Vitéria, com base nas diretrizes estratégicas validadas, sao
definidas, em sintonia com o orcamento, as metas globais, que sdo indicadores
com impacto financeiro, que garantirdo o equilibrio entre o crescimento e a
sustentabilidade da cooperativa. Os superintendentes simulam os resultados
esperados e as metas globais financeiras sao validadas com a Diretoria
Executiva e o Conselho de Administracao. Apods a validacdo das metas globais
financeiras, pela alta direcéo, os grupos de lideres e 0 apoio técnico se relinem
novamente para o desdobramento dos indicadores e metas mais relevantes a
medicao de cada diretriz estratégica. Os indicadores e as metas de cada uma
sdo validados com a Diretoria Executiva e com o Conselho de Administracao.

(Fonte: SESCOOP. Compéndio de Boas Praticas de Gestédo e Governanca — Ciclo 2013/2014, 2015.)

Definicéo dos planos de acéio

Os planos de acdo se caracterizam por um conjunto de iniciativas articuladas, categorizadas
ou ndo (planos de vendas, marketing, comunicacao, pesquisa e desenvolvimento, qualidade,
tecnologia da informacdo, manutencdo, segurancga, recursos humanos, responsabilidade
social, treinamento, benchmarking, investimento, logistica e outros), que guiam, na
préatica, a implementacao das estratégias formuladas. Os niveis dos resultados alcancados,
demonstrados por meio dos indicadores das estratégias, serdo consequéncia do nivel de éxito
na implementacéao desses planos de acao, desdobrados a partir das estratégias.

A utilizacdo de planos de acdo categorizados, funcionalmente, em algumas organizacdes,
simplifica a definicdo de limites e responsabilidades, a elaboracdo e a orcamentacéo,
retroalimentando a formulacao e o desdobramento de estratégias, a fim de se obter alinhamento
entre eles. Em cooperativas singulares vinculadas a uma central, € comum que projetos
estratégicos emanados de instancias superiores sejam compulsoriamente incorporados as
estratégias locais, em razao de estarem sustentando estratégias corporativas.

Os planos de acdo estratégicos e suas respectivas metas sdo desdobrados pelos dirigentes para
seus subordinados, que, por suavez, sdo responsaveis pelo seu detalhamento, considerando as
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acoes, indicadores, metas, prazos, responsaveis e recursos. Caso necessario, esse processo
se repete nos demais niveis da cooperativa, até o menor nivel de delegacdo necessario.
Essa abordagem possibilita 0 envolvimento de grande nimero de pessoas na atividade de
planejamento, o que pode contribuir para o alinhamento organizacional e 0 engajamento
da equipe.

Um dos aspectos-chave para o sucesso de qualquer estratégia é a adequada definicdo e
disponibilizacdo dos recursos para a implementacao dos planos de acao compostos pelos
projetos que as sustentam. E necessario alinhar o processo de planejamento orcamentério ao
processo de Planejamento Estratégico, a fim de assegurar que as necessidades financeiras
e 0s retornos previstos nos projetos que compdem seus planos de acao sejam tratados e
priorizados. Sem a boa integracao dessas praticas, sao minimas as possibilidades de as
estratégias formuladas e os planos definidos alcancarem os resultados esperados.

As estimativas, discussdes e negociacdes sobre 0s recursos (financeiros, humanos e materiais)
necessarios a execucado dos projetos para implementar as acdes estabelecidas, nos diversos
niveis organizacionais, bem como os retornos esperados, sao traduzidas em investimentos e
retornos financeiros. Depois, sao incluidas nas projecdes consolidadas de resultados financeiros
dos exercicios futuros — plano orcamentario, plano operacional, plano de negdcio, demonstrativo
de resultados, orcamento e outras denominacdes — das fracoes de exercicio — més, trimestre ou
semestre —, conciliando suas necessidades estratégicas com a gestédo do fluxo de caixa.

Na Unimed BH foi necessaria a adequada estruturacdo das iniciativas
estabelecidas para suportar o crescimento e a inovacao da cooperativa e assegurar
o desdobramento do planejamento estratégico. Para tanto, foi implantado

0 gerenciamento de projetos. A elaboracao, execucao e monitoramento

dos projetos da Unimed BH obedecem a quatro etapas: estudo; execucao;
monitoramento e controle; e encerramento. A pratica é de responsabilidade

do Escritério Corporativo de Projetos e seu controle é realizado por meio dos
indicadores de eficiéncia: entregas realizadas no prazo e consumo da verba.

(Fonte: SESCOOP. Compéndio de Boas Préticas de Gestédo e Governanca — Ciclo 2013/2014, 2015.)

No capitulo Fixacdo do conhecimento esta disponivel o exercicio 4, para
associacao dos contelidos relativos ao tema definicdo de indicadores,

metas e planos de acao, com praticas e exemplos da cooperativa.




Desdobramento de metas e planos de acao

Como os planos de acédo introduzem modificacdes nos processos, nos diversos niveis da
organizacao, para viabilizar metas estratégicas, fica evidente que as metas para os diversos
setores e outros processos devem ser alinhadas e revistas.

O desdobramento de metas ocorre, geralmente, simultaneamente ao processo de definicao
dos planos de acao, por meio da determinacao dos beneficios esperados para melhoria do
desempenho dos processos. Para as metas financeiras — por exemplo, as ligadas a receitas
e custos — a definicdo de metas setoriais pode ser facilmente determinada em calculos
tangiveis. Para as metas ndo financeiras, as estimativas se tornam mais complexas, pois
exigem estudos para avaliar os impactos positivos nos resultados dos processos, de acordo
com o nivel de resultado a ser alcancado com os investimentos previstos nos planos. E o caso
do estabelecimento de uma nova meta de satisfacdo de clientes com o servico de atendimento
telefdnico, com base nos investimentos previstos no projeto de modernizacao de uma central
de atendimento. Ou ainda, a nova meta de reclamacodes por unidade comercializada, apds a
realizacdo de investimentos para modificacdo nos projetos de produtos.

E importante destacar que os mesmos mecanismos utilizados para a definicdo de metas
estratégicas, descritos anteriormente, também podem ser empregados para a proposicao de
metas para os setores.

Os planos de acdo que resumem ideias mais abrangentes desdobram-se na forma de projetos
ou acdes especificas que as sustentam, com responsaveis, objetivos, datas de inicio e fim,
beneficios esperados, investimentos previstos, indicadores, metas associadas as diversas
etapas, seus prazos e respectivos responsaveis e outras informacdes. Esse detalhamento
propicia 0 seu acompanhamento pelos dirigentes, por meio de sistemas de informacéo de
gerenciamento de projetos em andamento, e 0 seu controle pelos responsaveis.

Os projetos definidos tém a finalidade de introduzir as modificagcdes nos processos ou criar
novos, a fim de ajusta-los as estratégias formuladas nos diversos niveis da cooperativa.
Assim como o ciclo de formulacdo das estratégias propicia a recalibracdo daquelas vigentes,
considerando-se as varidveis ambientais, o desdobramento dos planos de acdo em projetos
promove uma revisdo daqueles em andamento, adequando projetos de longa duracao, gerando
novos projetos e, até mesmo, interrompendo iniciativas que se tornam inconsistentes com os
novos rumos definidos.

O desdobramento dos planos em projetos nos setores (ou processos) perfaz esse alinhamento
de cima para baixo e, depois, de baixo para cima e horizontalmente. Na oportunidade, cada
um dos niveis organizacionais, responsavel por processos especificos — setores, areas, comités
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etc. — verifica a consisténcia de prazos, metas, recursos, redundancia ou conflitos no ambito
das reunides do ciclo de planejamento, por meio de debates e consenso da equipe expandida
de planejamento. Esse processo termina com a verificacao, pela equipe, do alinhamento dos
planos e seus projetos as estratégias, assim como a definicdo de eventuais diretrizes para
tratar lacunas, que, eventualmente, comprometam o atingimento das metas.

Na Unimed Vitéria, durante o processo de planejamento estratégico, sdo elencadas
as iniciativas que potencializardo o alcance de cada diretriz estratégica. As
iniciativas priorizadas (projetos e planos de acao) sao validadas com a Diretoria
Executiva e o Conselho de Administracdo. Os projetos priorizados séo estruturados,
seguindo as melhores praticas de gerenciamento de projetos do Pmbok,
envolvendo a elaboracéo de um termo de abertura de projeto, declaracdes de
trabalho (que formalizam as entregas das areas envolvidas), pareceres das areas
de apoio mais impactadas, analise de viabilidade econémica e financeira, centro
de custos especifico para cada projeto e indicador de resultado esperado. Os
planos de acao sao estruturados a partir de uma metodologia mais simples, que
contempla o cronograma de execucéao e um indicador de resultado do plano.

(Fonte: SESCOOP. Compéndio de Boas Préticas de Gestédo e Governanca — Ciclo 2013/2014, 2015.)

Acompanhamento da implementacao dos @
planos de acao

O acompanhamento do status dos projetos que compdem 0s planos de acdo necessarios
a implementacdo das estratégias, por representarem muitas iniciativas simultaneas e
encadeadas, em diversos niveis, demanda métodos estruturados. Em razdo da grande
quantidade de pessoas e informacdes envolvidas nos projetos, na grande maioria das
organizacdes, sao configurados sistemas de informacdo para apoiar esse monitoramento, tanto
pelos responsaveis pelos projetos como pelas liderancas.

Geralmente, as informacdes relativas ao andamento dos projetos estratégicos sédo tratadas
no ambito do sistema de reunides dos dirigentes, com periodicidade mensal ou inferior, com
0 objetivo de se antecipar aos problemas ocasionados por atrasos e descompassos entre 0s
planos de acao.



A Unimed Vitdria dispde de um sistema formal para a execucao de sua estratégia,
viabilizado por um software, que integra os mapas estratégicos, indicadores e
iniciativas estratégicas da operadora e dos recursos proprios. Os gestores gerenciam
mensalmente a estratégia, por meio do acompanhamento e monitoramento do status
dos indicadores, cronogramas e orcamentos. Havendo desvios, é realizada uma
analise critica, pontuando as causas e propondo acoes corretivas e preventivas.

O Conselho de Administracao, a Diretoria Executiva e todas as liderancas sao
capacitados, individualmente, nas funcionalidades do software de gestao estratégica

e sao orientados sobre as melhores praticas de gerenciamento dos resultados.

(Fonte: SESCOOP. Compéndio de Boas Praticas de Gestao e Governanca — Ciclo 2013/2014, 2015.)

Um dos riscos para o éxito das estratégias é haver falhas importantes nas premissas utilizadas
para compor 0s cenadrios na formulacdo das estratégias ou de as mesmas nao se confirmarem
ao longo do tempo. Além disso, as estratégias colocadas em pratica por uma cooperativa
podem provocar reacdes do ambiente.

A efetividade de qualquer estratégia é determinada nao somente pela acéo inicial, mas
também por quao bem a cooperativa se antecipa e encaminha as acdes para tratar mudancas
de variaveis ambientais decorrentes das proprias estratégias.

O aspecto-chave para as cooperativas estda em sua capacidade de rapidamente detectar as
mudancas ambientais, avaliar o seu impacto em relacdo as estratégias, aos planos de acdo e
as metas e demonstrar flexibilidade e rapidez para introduzir alteracdes necessarias. Portanto,
a analise regular do desempenho e as informacdes provenientes do mercado e das partes
interessadas podem contribuir para o monitoramento dos ambientes interno e externo.

Mintzberg (2004) faz criticas ao processo de Planejamento Estratégico, apontando o fato de que
muitos executivos ficam tdo presos ao plano estratégico, que se tornam inflexiveis, ndo avaliando
e criticando a consisténcia da estratégia para um cenario diferente daquele imaginado.

A maioria das organizacdes efetua ciclos anuais de revisdo de suas estratégias, promovendo
revisdes a luz dos novos cenarios e efetuando os ajustes necessarios. Além disso, nos ciclos de
analise do desempenho, que possuem menor frequéncia, utilizam informacdes comparativas
e outras varidaveis dos ambientes interno e externo, com o objetivo de contextualizar a anélise e
detectar mudancas ambientais que exijam reajustes nas estratégias e planos.
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Na Sicredi Vale do Piquiri, o monitoramento do planejamento

estratégico é realizado internamente:

+ pela Diretoria Executiva, em reunides especificas de avaliacao;

+ pelo Conselho de Administracdo, por meio do reporte da
Diretoria Executiva do acompanhamento da gestao;

¢ por meio de reunides de reporte a Diretoria Executiva, dos
gerentes de unidade e dos gerentes de produto.

Para os associados, 0 monitoramento do Planejamento Estratégico é

realizado semestralmente:

+ pelos coordenadores de nucleo, em reunides especificas, realizadas pelo presidente
da cooperativa, que antecedem as reunides ou assembleias com o0s associados;

+ pelos associados, por meio das assembleias de nucleo e das reunides de
prestacao de contas, conduzidas pelo presidente da cooperativa.

(Fonte: SESCOOP. Compéndio de Boas Préticas de Gestao e Governanca — Ciclo 2013/2014, 2015.)

No capitulo Fixacdo do conhecimento esta disponivel o exercicio 5 para avaliacao das

praticas da cooperativa relacionadas ao tema Implementacao das estratégias.




Fixacao do conhecimento

Exercicio 1 - Propédsito e temas do Critério Estratégias e Planos

Preencha as lacunas de cada sentenca utilizando o banco de palavras.

1. O Critério Estratégias e Planos determina os elementos de anélise necesséarios para
projetar e compreender 0s e tendéncias provéaveis do
ambiente e dos possiveis efeitos sobre a cooperativa, avaliando alternativas e adotando
mais apropriadas.

2. O delineamento das perspectivas futuras proporciona elementos para traduzir a
daorganizacdoem estratégiase concretos

para alcanca-la.

3. 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo®, ao apresentar o Critério Estratégias e Planos na forma

de uma seta integradora e que aponta para o Critério , ressalta
0S para lidar com as estratégias e planos da organizacéo
e a importancia das suas de planejamento para definir os

caminhos a serem seguidos e detalhar a causa a ser perseguida.

4. A das estratégias aborda as reflexdes sobre 0 ambiente em que a
cooperativa esta inserida e define estratégias compativeis com o
seu setor de atuacdo e o mercado.

5 A das estratégias abrange as acdes executadas para
concretizacao das estratégias formuladas, considerando
metas e planos detalhados, a fim de que a cooperativa monitore o seu

Banco de palavras

1. macroambiente 7. planos

2. estratégias 8. indicadores
3. é&xito 9. resultados
4. processos gerenciais 10. préticas

5. implementacdo 11. formulacéo
6. cendrios 12. visao
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Exercicio 2 - Informacdes utilizadas na analise do ambiente externo

Utilizando o quadro abaixo, identificar as informacées utilizadas na andlise do ambiente
externo da cooperativa, 0s responsaveis pela obtencéo e as fontes consultadas.

Ambiente Aspecto Informacdes Responsavel Fontes
Politico
Econbmico
L Social
=
£
o)
S
©
o
2 Tecnoldgico
=
Ambiental
Legal
o Caracteristicas dos
% principais atores
© .
= da cadeia
©
[}
° "
5 Caracteristicas do setor
o como um todo
2 Concorrentes
On
©
=)
©
(]
©
% Demandas de produtos
S e Servicos
[}
=




Exercicio 3 - Ativos intangiveis, andlise do ambiente interno e
definicao das estratégias

Associe as definicdes apresentadas na coluna da esquerda com cada um dos componentes,
exemplos, aspectos ou caracteristicas apresentados na coluna da direita.

(1) Exemplo de ativo intangivel () Mensuravel

(2) Componente da () Consisténcia

cooperativa avaliado na

andlise do ambiente interno () Recursos organizacionais
(3) Aspecto considerado para () Marca

validacao das estratégias
() Competéncias essenciais da cooperativa
(4) Caracteristica de
um objetivo Smart () Conhecimento da equipe
() Alcancéavel

() Viabilidade

() Segredos comerciais

() Especifico

() Vantagem

() Recursos financeiros
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Exercicio 4 - Definicao de indicadores, metas e planos de acao

Responda as questdes abaixo sobre o tema Definicdo de indicadores, metas e planos de agéo,
associando com praticas e exemplos de sua cooperativa.

6 Cadernos de Critérios Estratégias e Planos

Questao

Cite um dos temas
presentes na formulacao
das estratégias

Resposta

Associacao com a
realidade da cooperativa

Descreva sucintamente

a pratica utilizada na sua
cooperativa para o tema
escolhido:

Cite uma caracteristica
dos indicadores do tipo
direcionador (driver)

Apresente exemplos de
indicadores direcionadores
utilizados em sua cooperativa:

Cite duas caracteristicas
dos indicadores do tipo
resultante (outcome)

Apresente exemplos de
indicadores resultantes
utilizados em sua cooperativa:

Cite dois tipos de
mecanismos que podem
ser utilizados para a
definicdo de metas
estratégicas

Descreva sucintamente como
as metas estratégicas sao
definidas na sua cooperativa:

Cite trés informacdes
gue devem constar nos
planos de acao

Apresente as informacdes que
constam dos planos de acédo
utilizados em sua cooperativa:




Exercicio 5 - Implementacao das estratégias da cooperativa

Utilizando o quadro abaixo, destacar boas praticas e/ou lacunas da gestdo da cooperativa
relativas aos temas. Indicar também acdes para sanar as principais lacunas identificadas.

Informacdes Boas praticas Lacunas

Definicao de indicadores

Estabelecimento de metas

Definicao de planos de acao

Desdobramento de metas para
0s setores

Desdobramento de planos de
acao para os setores e
processos

Acompanhamento da imple-
mentacao dos planos de acédo

Revisao do Planejamento
Estratégico

Acdes para sanar as principais lacunas
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Série Caminho para a Exceléncia

Manual de Autoavaliacédo
e implementacdo de
melhorias

Objetivo

Fornecer uma visao global

do ciclo PDCL (Plan, Do,
Check, Learn, que, traduzidos
significam: Planejar, Realizar,
Verificar, Aprender) de
melhorias, enfatizando

a autoavaliacdo, as suas
diferentes metodologias e
praticas de planejamento,
monitoramento e realizacao.

Publico-alvo

Cooperativas participantes
do PDGC, que pretendam
implementar uma gestéo
de melhorias a partir de
uma autoavaliacao, tendo
como referéncia o Modelo
de Exceléncia de Gestao®,
customizado para a
realidade das cooperativas.

Manual de Boas
Praticas de Governanca
Cooperativa

Explicar detalhadamente
0S Processos gerenciais
relacionados a governanca.

Cooperativas participantes
do PDGC, que pretendam
implementar uma
autoavaliacao sobre a
governanga, tendo como
referéncia o Manual

de Boas Préticas de
Governanca Cooperativa.

Compéndios de Boas
Préaticas de Gestdo e
Governanca

Disseminar as boas praticas
adotadas pelas cooperativas
premiadas na faixa ouro e prata
do Prémio Sescoop Exceléncia
de Gestao

Cooperativas que estéo
melhorando seu sistema
de gestao e governanca.

Cadernos de Critérios:

+ Lideranca

+ Estratégias e Planos

¢ Clientes

¢ Sociedade

+ Informacoes e
Conhecimento

¢ Pessoas

+ Processos

¢ Resultados.

Explicar detalhadamente os
pProcessos gerenciais requeridos
nos Critérios de Exceléncia

do Modelo de Exceléncia de
Gestao® considerando os trés
niveis de avaliacdo do PDGC:
Primeiros Passos, Compromisso
com a Exceléncia e Rumo a
Exceléncia.

Cooperativas que estédo
melhorando seu sistema
de gestao, utilizando como
referéncia o Modelo de
Exceléncia de Gestao®.







Cooperativas
constroem um
mundo melhor
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