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Caderno de Critérios - Estratégias e Planos

APRESENTACAO

Este caderno compde a série Caminho para a Exceléncia, que tem por finalidade esclarecer as duvidas
das cooperativas sobre o modelo referencial para a governanca e gestdo das cooperativas, baseado no
Modelo de Exceléncia da Gestdo®, da Fundacdo Nacional da Qualidade, e no Manual de Boas Praticas de
Governanga Cooperativa, do Sistema OCB, bem como auxiliar na implantacdo e melhoria de processos
organizacionais. E uma valiosa ferramenta para as cooperativas que pretendem aprimorar sua governanga e
gestdo e aumentar sua competitividade.

Seguindo a filosofia de melhoria continua que pauta todas as suas iniciativas, a série Caminho para
a Exceléncia, publicada na forma de fasciculos, foi revista para se adequar a criagdo do novo nivel de
maturidade Exceléncia, que promoveu uma atualizagdo dos instrumentos de autoavaliagéo e esta organizada

em 12 volumes:

1. Manual de Autoavaliacdo e Implementacao de Melhorias
2.Manual de Boas Préticas de Governanga Cooperativa
3. Compeéndios de Boas Praticas de Gestdo e Governanca
4. Caderno de Governanga
5. Cadernos de Critérios de Gesto:

5.1 Lideranca;

5.2 Estratégias e Planos;

5.3 Clientes;

5.4 Sociedade;

5.5 Informagdes e Conhecimento;

5.6 Pessoas;

5.7 Processos;

5.8 Resultados.
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INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos, as cooperativas enfrentaram uma intensa escalada de turbuléncias em seu
ambiente competitivo, marcadas pela transicao de um mundo familiar em termos de produgdo e marketing,
para um cenario digital, desconhecido e bastante volatil. 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 as cooperativas se manterem competitivas no mercado, continuando fiéis aos principios e valores
do cooperativismo.

Assim, a estratégia se torna o elemento-chave para o equilibrio entre as dimensdes sociais e econémicas
da cooperativa e para a criagao de diferenciais competitivos que contribuam para a geracao de valor para
as partes interessadas. Conforme o glossario do Guia de Referéncia da Gestdo para a Exceléncia (FNQ,
2024), estratégia é “o caminho escolhido para concentrar esforgos no sentido de alcangar os objetivos da
organizagao e realizar sua visdo”. Ela se ocupa da definigdo de uma posigdo competitiva futura favoravel por
parte da cooperativa no mercado, a partir de escolhas feitas no presente. A definigdo das estratégias é de
extrema importancia para o sucesso de uma cooperativa e deve ocorrer por meio de processos gerenciais,
que contribuam diretamente para a geragéo de opc¢des para escolhas vitais, tais como: Quais os diferenciais
a serem oferecidos? Como atender as necessidades dos cooperados, da cooperativa e demais partes
interessadas? Quais recursos aplicar e como aplica-los? Quais relacionamentos devem ser mantidos?

“Planejamento de longo prazo nao tem relagdo com decisées futuras, mas com o futuro das

decisbes presentes.”

Peter Drucker

Entretanto, formular boas estratégias ndo é suficiente. A sua implementagéo, significando o seu
desdobramento, realizacdo e atualizagdo, é um desafio permanente no caminho de sucesso de
uma cooperativa.

O critério Estratégias e Planos

O critério Estratégias e Planos esta relacionado a quase todos os Fundamentos da Gestao para Exceléncia, pois
determina os elementos de analise necessarios para projetar e compreender 0s cenarios e tendéncias provaveis
do ambiente e os possiveis efeitos sobre a organizagéo, no curto e no longo prazo, avaliando alternativas e
adotando estratégias mais apropriadas. Esse delineamento das perspectivas futuras proporciona elementos
para traduzir a visdo da organizagdo em estratégias e planos concretos para alcanga-la.
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E possivel destacar o alinhamento com o Fundamento Lideranca, quando define e detalha os objetivos e
metas para os quais os lideres devem mobilizar as pessoas, e ao Fundamento Compromisso, visto que a
identificacao e a implementagédo de requisitos para atender as necessidades e expectativas das partes
interessadas constitui uma das principais referéncias para a definicdo de estratégias e processos que gerem
valor para todos.

Outros Fundamentos da Gestdo para a Exceléncia sdo fortemente evidenciados ao longo do critério
Estratégias e Planos. O Fundamento Pensamento Sistémico esta presente na formulagdo das estratégias, em
razao da necessidade de compreensdo das relagdes de interdependéncia e seus efeitos entre os diversos
componentes da organizagdo, bem como entre esses componentes e o ambiente de atuagéo.

O Fundamento Cultura aparece na necessidade da comunicagdo das estratégias, metas e indicadores
para cooperados e colaboradores. E 0os Fundamentos Responsabilidade e Inovagao estdo presentes na
consideragao de aspectos sociais, ambientais, climaticos e de governanca na definicdo das estratégias e a
importancia da promogao da inovacao.

“O pensamento estratégico raramente ocorre de maneira espontanea. O planejamento formal

forneceu a disciplina para parar de vez em quando para pensar em questdes estratégicas.”

Michael Porter

Os processos gerenciais presentes no critério Estratégias e Planos abordam como a cooperativa reflete
sobre o ambiente em que esta inserida e define estratégias compativeis com o macroambiente, seu setor
e com 0 seu mercado de atuacgdo, bem como abrangem as ac¢des executadas para concretizagao das
estratégias formuladas, considerando indicadores, metas e planos detalhados, a fim de que a cooperativa
monitore o seu éxito.

Para facilitar a utilizacao pelos leitores, 0s processos gerenciais estao sinalizados utilizando as siglas abaixo:

Nivel de maturidade: compromisso
com a exceléncia

RE Nivel de maturidade: rumo
a exceléncia

Nivel de maturidade: exceléncia
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DEFINICAO DAS
ESTRATEGIAS

A definicdo das estratégias busca estabelecer os caminhos que a cooperativa deve trilhar para tornar
real sua visao de futuro, a partir da identificagdo de forgas restritivas e impulsoras, externas e internas,
decorrentes da analise dos ambientes. O processo de definicdo ocorre, geralmente, com base em uma
sequéncia controlada de eventos, que tem inicio com andlises de ambiente, passa pela identificagdo dos
ativos intangiveis e das competéncias essenciais, atuais e futuras, e termina com as estratégias definidas.
Essas atividades s&o, em geral, executadas pela lideranga da cooperativa e, dependendo do seu porte,
envolvem outros niveis da estrutura.

Todas as cooperativas estao inseridas em um ambiente complexo de negdcios e de interesses, que apresenta
um comportamento dinamico, provocando constantes mudancas e criando diversas oportunidades,
facilidades, ameacgas ou restricbes atuais e futuras para a sua atuagcdo. Nesse contexto, a analise do
ambiente trata da investigacao e avaliagdo 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 variaveis desses ambientes, esse processo de analise
¢ realizado, na maior parte das vezes, de forma simultanea e integrada, caracterizando o que se chama de
processo ou ciclo de planejamento. E comum encontrar ciclos de planejamento que incluem andlises mais
abrangentes, realizados com periodicidade de varios anos (por exemplo, trienais) e que contenham ciclos

anuais que tratam de analises de fatores mais dinamicos.

O uso de equipes multidisciplinares para realizar esse processo propicia a formacao de uma rede de
planejamento, viabilizando o envolvimento e o entendimento dos lideres sobre os objetivos comuns,
potencializando o sistema de lideranga para engajar pessoas e organizagdes, promovendo o alinhamento de
interesses, buscando apoio para o éxito das estratégias e o alcance sustentavel dos objetivos da cooperativa.
A figura 1ilustra o ciclo de planejamento estratégico da Unimed Central de Servigos RS.

"
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CE
RE

Figura 1 - Metodologia de planejamento estratégico da Unimed Central de Servigos RS

Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governanga - Ciclo 2022/2023.

Para saber mais sobre o processo de planejamento, acesse 0s cursos Planejamento Estratégico — Caminho
para a Exceléncia e Planejamento Estratégico de uma Cooperativa, disponiveis na plataforma CapacitaCoop.

Andlise das forgas impulsoras e restritivas do ambiente interno

Esta analise se refere aos fatores internos da cooperativa, aos recursos que aplica, as suas competéncias
essenciais e aos ativos intangiveis, desde sua estrutura de trabalho, a maneira como as atividades séo
realizadas, até os aspectos financeiros. Os componentes do ambiente interno estéo dentro da cooperativa,
sendo mais faceis de perceber e controlar do que os componentes do macroambiente, do setor de atuagéo
e do mercado, que estao no ambiente externo.

Durante a analise do ambiente interno, é feita uma avaliagdo das condicbes internas da cooperativa, para
permitir a identificagdo dos principais pontos fortes e fracos. Os pontos fortes correspondem as forgas
impulsoras internas, que facilitam o alcance dos objetivos organizacionais e devem ser reforgadas, enquanto
os pontos fracos sdo constituidos por limitagdes e forgas restritivas, que dificultam ou impedem o alcance
dos objetivos organizacionais e devem ser superadas.

Nao existe uma abordagem Unica para a realizacdo do diagndstico do ambiente interno. Em geral, ele
envolve o estudo dos seguintes fatores: andlise das competéncias da organizagdo baseada nas informacgdes

12
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provenientes da analise do desempenho (resultados versus metas versus informagdes comparativas
e relatérios de avaliagdo), analise de recursos (eficiéncia e eficacia dos processos e equipamentos,
produtividade e nivel de autonomia na estrutura organizacional), andlise dos riscos organizacionais e de

aspectos culturais.

Os riscos sdo os efeitos das incertezas sobre os objetivos da cooperativa. J& os aspectos culturais sdo
elementos da cultura que favorecem ou nao o alcance dos objetivos pretendidos. Isso tem a ver com
comportamentos, pressupostos, formas de organizagao do trabalho e rituais, como discutido no caderno do

critério Lideranca.

A andlise das competéncias propicia a identificagdo das principais forgas e fraquezas da cooperativa, a
partir da determinacdo de suas competéncias essenciais em relagdo as de seus competidores.

A andlise dos recursos propicia a identificagdo de fatores que podem ser vistos e quantificados, para
determinar pontos fortes e fracos. Eles variam conforme o perfil da organizagédo, mas € possivel resumi-los

em pelo menos trés categorias de analise:
® Recursos financeiros - Caixa, créditos, orcamentos autorizados e outros realizaveis;

® Recursos organizacionais - Sistema de gestdo, eficiéncia e eficacia dos processos; nivel de
autonomia na estrutura organizacional, competéncias dos colaboradores, sistemas de informacao
e analise de dados etc;

® Recursos fisicos - Infraestrutura, capacidade produtiva, produtividade de equipamentos, parque
tecnoldgico, meios de distribuicao etc.

O quadro 1 apresenta exemplos de informacdes que diversas cooperativas utilizam na avaliacao do seu

ambiente interno.

Quadro 1 - Exemplos de informacdes utilizadas por cooperativas na analise do ambiente interno

Pesquisas realizadas junto as partes interessadas (identificagdo de necessidades
e satisfagao de clientes e cooperados, clima organizacional, Net Promoter Score,
melhores empresas para trabalhar, entre outras);

Resultados de autoavaliagdes realizadas com o apoio dos instrumentos de
autoavaliagdo dos diagndsticos da trilha AvaliaCoop: Governanga e Gestao,
ESG Coop e outros.

Diagndstico de elementos culturais;

13
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Ativos intangiveis e competéncias essenciais;
Resultados dos indicadores de desempenho;
Mapa de riscos;
Capacidade de investimentos e de captagao de recursos;
Questdes ambientais, sociais e de governanga;
Capacidade instalada versus demanda;

Competéncias dos cooperados e colaboradores.

E importante que a cooperativa estabelegca métodos formais para realizar regularmente a andlise das forgas
impulsoras e restritivas do ambiente interno, permitindo sua utilizagdo na definicdo das estratégias.

Andlise das forgas impulsoras e restritivas do ambiente externo

Para a escolha de estratégias adequadas, € importante que a cooperativa conhega a realidade atual e as
RE projecdes futuras para o seu ambiente de negdcios, tracando cenarios para os fatores que podem afetar

‘ 0 seu desempenho. Para a construgdo desses cenarios, € fundamental realizar uma anadlise do ambiente
externo, abrangendo os seguintes aspectos:

e Macroambiente - Abrange a investigacao das forgas impulsoras e restritivas, atuais e emergentes,
decorrentes de aspectos conjunturais das regides de atuagao;

® Setordeatuacgao - Abrange ainvestigagado das forgcas impulsoras e restritivas, atuais e emergentes,
relativas ao ambiente operacional da cooperativa, inerentes ao seu ramo;

14
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® Mercado - Abrange a investigagdo das forgas impulsoras e restritivas, atuais e emergentes,
relativas a competicao por clientes, oportunidades e recursos.

Anadlise do macroambiente
A analise 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 criagcdo de politicas ou pela regulagdo que podem exercer sobre
essa atividade. Esses fatores incluem tipo de governo, processo de aprovagao de leis, incentivos
governamentais, cenarios e ambiente politico, politica externa, entre outros;

® Econdmico - Fatores ligados ao estado da economia nacional e global, incluindo o produto
interno bruto, taxas de inflagcdo, variagdo do cambio, prego do petréleo, custo da energia, taxa
de juros,balanca comercial, investimentos, endividamento. Esses fatores tém fortes impactos na
forma como as cooperativas operam e tomam decisoes;

® Social - Fatores ligados a modelos de comportamento e consumo, gostos e estilos de vida,
incluindo os aspectos culturais e a preocupac¢do com a saude, a taxa de crescimento populacional,
a distribuicao etaria e a expectativa de vida;

® Tecnoldgico - Mudancas na tecnologia, que podem ter impacto na atividade da cooperativa,
incluindo investimentos em pesquisa e desenvolvimento realizados pelo governo e pelo setor,
tecnologias que afetam os processos e produtos, tecnologias de informagédo e novos equipamentos
e solugdes;

® Ambiental - Fatores relacionados ao meio ambiente e que afetam o desenvolvimento sustentavel
do planeta, incluindo aspectos como disponibilidade de recursos, mudancas climaticas e seus
impactos, ciclos produtivos de matérias-primas;

® |Legal - legislagdes, normas e regulamentos diretamente ligados a atividade ou que podem
afetd-la, como leis tributarias, leis de protegdo ambiental, leis trabalhistas, leis do consumidor
e regulamentagdes voluntarias e obrigatorias. Esses fatores afetam as operagdes, 0s custos e a
procura por produtos e servigos da cooperativa.

O escopo acima também é conhecido pela sigla Pestal, e, a partir do estudo de sua influéncia no setor
de atuacgdo da cooperativa, é possivel identificar ameacas e oportunidades do seu mercado de atuagéo.
Essas sdo questdes que as organizagles, individualmente, pouco conseguem influenciar, mas que
influenciam diretamente o seu setor de atuagao. As organizagdes bem-sucedidas sdo aquelas que podem
reconhecer e responder, de maneira sustentdvel, as necessidades ndo atendidas e as tendéncias do
macroambiente (KOTLER, 1998).

As cooperativas sao afetadas por essas seis forcas macroambientais em seus mercados de atuagao. Por
iss0, as cooperativas que passam a operar em outros mercados precisam ampliar o processo de analise do

15



Caderno de Critérios - Estratégias e Planos

macroambiente para considerar essas forgcas em cada mercado distinto, 0 que aumenta a complexidade da
analise 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 variaveis no setor e em cada mercado de atuacao da cooperativa. E importante realizar a
previsao de cenarios com o comportamento das principais variaveis identificadas e sua influéncia, avaliando
as mudangas, 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 analises resultam no estabelecimento de hipoteses sobre possiveis tendéncias futuras do mercado da
cooperativa, frente as forgasimpulsoras e restritivas do macroambiente e do setor de atuagéo. Essas hipdteses
oferecem elementos para a configuragado de cenarios possiveis, em que a cooperativa podera 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 ou dois), suficientes para
apresentar diferentes perspectivas, mas ndo excessivos para nao gerar muita complexidade com pouco
impacto pratico.

A anadlise do macroambiente pode ser feita por meio da analise de dados, pesquisas e estudos de tendéncias,
com o apoio de especialistas. Uma nova pratica que vem surgindo nos processos de planejamento é a
disciplina de estudo de futuros, do inglés strategic foresight, um conjunto de ferramentas estruturadas e
sistematicas que permitem o uso de informacdées e ideias sobre o futuro para antecipagdo de mudancas e
preparacado da organizacdo. Consiste em explorar futuros plausiveis que podem ocorrer e as oportunidades
e desafios que eles podem trazer para a cooperativa e entdo usar as ideias e informacbes para tomar
decisdes melhores e agir agora para a construgao do futuro mais desejavel.

E para a construgéo do futuro mais desejavel, € imprescindivel também inserir a sustentabilidade na analise
do macroambiente, considerando aspectos econdmicos, sociais, ambientais e de governanca. No contexto
ambiental, a cooperativa deve considerar o impacto das mudancas climaticas em seu setor de atuacdo
e nos mercados, visto que acontecimentos climaticos adversos estdo ocorrendo com maior frequéncia e
maior gravidade em todo o planeta.

Analise do setor de atuacao

Para efetuar uma boa analise do setor de atuacdo é importante conhecer suas caracteristicas, isto é, os
diversos fatores presentes no ambiente operacional, que podem gerar forgas impulsoras ou restritivas
ao negocio da cooperativa. A partir desse conhecimento, é 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 suas eventuais tendéncias, de forma logica e consistente.

16
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Essas caracteristicas podem variar de cooperativa para cooperativa e abrangem, basicamente, dois tipos: as

caracteristicas importantes dos principais atores da cadeia de produgdo em que a cooperativa esta inserida;

e as caracteristicas atuantes no setor como um todo, provenientes do proprio setor ou do macroambiente.

Para andlise 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 2 apresenta exemplos de atores da cadeia de producado, que podem ser identificados, e de

caracteristicas, que podem ser relevantes para o estudo do ambiente operacional.

Quadro 2 - Exemplos de informagdes para andlise das caracteristicas do setor de atuagdo

Tipos de
atores da
cadeia de
producao

Exemplos de atores

Exemplos de
caracteristicas
relevantes

e A cooperativa;

o Competidores diretos e
indiretos, incluindo os
competidores por meio de
produtos ou solugdes;

o Substitutas, ou até os proprios

Organizagdes clientes da cooperativa, quando
produtorgs possuem solugdes préprias;
da cadeia

« Importantes fornecedores

o Fornecedores de fornecedores
e seus principais concorrentes,
incluindo fornecedores de
capital;

e Clientes diretos e indiretos
e seus concorrentes.

Organizagdes

TR IS GE + Entidades representativas
opini&o ou que do Sistema Cooperativista;

influenciam o « Centrais, federagdes
comportamento

. e confederagdes.
setorial

Forma de constituicao (capital
aberto, capital fechado, autarquia,
fundacao, instituto, érgao publico
etc.);

Sistema de gestao;

Saude e desempenho financeiro;
Atuacao geografica;

Imagem institucional e tradigéo;
Liderancga setorial;

Precgos praticados;

Qualidade de produtos e valor
percebido pelos clientes;

Porte e participagéo no mercado;
Nivel de vendas;

Investimentos;

Politicas de comercializagédo e/ou
de atendimento ao mercado;
Produtividade.

Forma de organizagao;
Grau de representatividade;
Idedrio de influéncia;
Estudos de mercados;
Interesses representados;
Poder de influéncia.

A anadlise das caracteristicas atuantes no setor como um todo permite a identificacdo das principais forcas

impulsoras ou restritivas que afetam o ambiente operacional. Abaixo, estdo apresentados exemplos dessas

caracteristicas que podem ser relevantes para o estudo do setor de atuagao.

® Nivel de organizagéo;

® Grau de monopdlio e competicéo;
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® 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 producdo nos principais elos;

® Praticas comerciais do setor;

® |nformalidade e praticas tributarias;

® Modernidade da gestéo;

® |mpacto das mudangas climaticas;

® Representatividade do setor na comunidade de negdcios.

A cooperativa pode revisar sua lista de verificagdo a cada ciclo de planejamento, atualizando as caracteristicas
relevantes com relacao aos atores e sobre o seu setor e, depois, identificar aquelas que devem ser
investigadas e analisadas. A lista pode apoiar o controle da identificacdo e da analise das caracteristicas.

Quadro 3 - Metodologias para 0 mapeamento do setor de atuagao

Metodologias Descricao

A anélise de competitividade, desenvolvida por Porter (1986), avalia as
caracteristicas estruturais do setor no qual a organizagdo atua, em termos de cinco forgas
competitivas: ameaga de novos concorrentes que ingressem no setor, intensidade da
Analise estrutural rivalidade entre concorrentes existentes, ameaga de produtos substitutos, poder de
do setor (Modelo barganha dos fornecedores e poder de barganha dos clientes. Porter argumenta que o
das Cinco Forqas poten‘mall de rgsultado de ubmﬂsetor depende das interagdes entre essas C|.nco forq.as. o
desafio é localizar uma posicdo em um setor na qual a cooperativa possa influenciar
de Porter) 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.

Esses estudos geram estimativas do tamanho dos mercados dos principais atores, o que
permite uma avaliagéo do potencial de crescimento do negdcio, sinalizando o teto de um
Analise do setor e, portanto, as possibilidades de ganho. E uma das informagées importantes
tamanho e adotadas pelos dirigentes nas suas decisdes de entrar ou ndo em um novo negocio. Sdo
crescimento utilizados diferentebs métodos para a cibtenc;éo de informagdes qug permita.m.a realizagao
desses estudos, tais como: contratagdo de empresas de consultoria especialistas nesse
do mercado tema, busca na internet, andlise de artigos de revistas especializadas e de relatérios de
associagdes setoriais.
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A andlise da concorréncia deve gerar um sistema de informagéo, que permita a
cooperativa identificar os objetivos futuros, as estratégias atuais, as suposicdes e a

Analls? . capacidade das empresas que sdo suas concorrentes diretas. Sdo utilizadas diferentes
estrategica técnicas para a criagdo desse sistema, tais como: estudos de benchmarking competitivo,
da concorréncia contratacdo de empresas de consultorias especializadas nesse tema, internet, revistas
especializadas e participagéo em congressos e feiras.
O ciclo de vida do setor compreende os estagios temporais, pelos quais muitos setores,
Analise de mas nem todos, passam. Essa ideia sugere que a maioria das empresas obedece a um
ciclo de vida ciclo composto por quatro etapas: introdugéo, crescimento, maturidade e declinio.
do setor A andlise desse ciclo permite estabelecer as estratégias mais adequadas, de acordo com

a posicdo do setor em uma das fases.

Os estudos de atratividade podem ser realizados por meio de diversas metodologias.
As principais etapas que, tipicamente, fazem parte de uma anélise dessa natureza séo:
Analise de « |dentificar os fatores externos criticos que impactam a atratividade

. do negocio;
atratividade « Avaliar o grau de atratividade de cada um dos fatores identificados, tanto no
do setor presente como no futuro;
» Extrair dessa andlise as oportunidades e ameagas relacionadas
ao negocio.

O quadro 3 ilustra diversas técnicas e metodologias, utilizadas para apoiar 0 mapeamento e a analise das
caracteristicas do setor de atuagéo.

Analise do mercado de atuacao

A andlise do mercado de atuagdo abrange o estudo das informacbes sobre a evolugdo do
desempenho mercadoldgico de produtos, em relagdo a concorréncia, nos segmentos de atuagéo,
e a consequente identificacdo de oportunidades e ameagas. Devem ser considerados fatores
relevantes, como a evolugdo e a sazonalidade da demanda, até mesmo geografica, tanto de produtos
atuais quanto de novos produtos, participagdo nos segmentos, pregos relativos, pontos de venda,
prazos de entrega, negdcios perdidos, cancelamentos de contratos, investimentos em publicidade
e propaganda, perfil dos compradores, usuarios ou demandantes, seu comportamento na deciséo
de compra, seu poder aquisitivo e valor que os produtos |he agregam, entre outros apsectos a
serem considerados.

Essas anadlises se baseiam em informacgdes levantadas sobre o perfil das vendas ou entregas dos produtos da
organizacao, as informagdes de negdcios perdidos, fatos relevantes a respeito da atuagédo da concorréncia
e pesquisas de mercado e de satisfacdo de clientes. As andlises levantam as oportunidades e ameacas
concorrenciais, indicando as necessidades de formulagdo de estratégias de segmentagao, de configuragao
de portfélio de produtos e servicos, de politica de precos, de utilizagdo da publicidade e propaganda, de
arquitetura dos canais de venda e outras.
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No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 2, para identificagdo das

informagdes utilizadas na analise do ambiente externo da cooperativa.

E importante que a cooperativa estabelegca métodos formais para realizar regularmente a andlise das forgas
impulsoras e restritivas do ambiente externo, permitindo sua utilizagéo na definicdo das estratégias.

Competéncias essenciais e ativos intangiveis

Segundo Hamel e Prahalad (1995), competéncia pode ser entendida como um conjunto de habilidades e
tecnologias de uma organizacao. No entanto, para a competéncia ser considerada essencial, ela deve ter
um alto valor percebido pelos clientes/consumidores, deve diferenciar a empresa de seus concorrentes de
forma significativa, ser dificil de ser imitada e ainda proporcionar uma certa capacidade de expandir a marca
ou entdo a possibilidade da empresa atuar também em outros mercados.

A cooperativa deve identificar formalmente as competéncias essenciais atuais que garantem o seu
diferencial competitivo, bem como as competéncias essenciais futuras que serdo necessarias para manter a
competitividade no futuro. A partir dessa identificagdo devem ser estabelecidas praticas padronizadas para
o desenvolvimento e/ou aperfeicoamento dessas competéncias, que precisam ser utilizadas e cuidadas

para que ndo desaparecam, pois séo fruto do aprendizado coletivo.

Varios métodos podem ser utilizados para identificar as competéncias essenciais de uma organizagdo em
relacdo as de seus concorrentes principais. O primeiro deles é por meio da aplicagdo da metodologia VRIO
(Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagdo), baseada na RBV — Resource Based View (visdo baseada em

recursos), elaborada por Barney (1991).

Segundo o autor, 0s recursos da empresa sao todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos, informacdes e conhecimentos controlados pela empresa, que permitem conceber e adotar
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 s&o geridos e utilizados 0s seus
recursos (GONCALVES et al., 2011).

Nessa perspectiva, Barney e Hesterly (2007) desenvolveram um modelo denominado VRIO (Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizagdo) e propdem que 0S recursos atuais ou potenciais de uma empresa sejam
analisados a luz desses quatro critérios, como pode ser observado no quadro 4, para constatar ou ndo sua
capacidade de gerar vantagem competitiva frente a seus competidores.
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Quadro 4 - Indicadores de analise do modelo VRIO adaptadas para as competéncias essenciais

Indicador Questoes-chave

A competéncia permite que a empresa explore

Valor : .
alo uma oportunidade e/ou neutralize uma ameaga?
Raridad A competéncia é controlada atualmente por um
R CLES pequeno numero de empresas concorrentes?
s As empresas sem a competéncia enfrentam uma
Imitabilidade P P

desvantagem de custo para desenvolvé-la?

As outras politicas e procedimentos da empresa

estdo organizados para dar suporte a exploragéo
de suas competéncias valiosas, raras e custosas
de imitar?

Organizacao

Fonte: adaptado de GOHR et al., 2071.

A cooperativa também pode realizar a andlise de sua estratégia e de sua cadeia de valor, identificando
competéncias criticas, atuais e futuras, na geragéo de diferenciais. Para as competéncias essenciais atuais,
a identificacao pode ser realizada com base na captacao da opinido de clientes e outros atores (pesquisas,
grupos de foco etc.) quanto aos maiores diferenciais percebidos, seguida de brainstormings com a
finalidade de identificar as competéncias da cooperativa que geram essas percepgdes. Também é possivel
utilizar a analise de resultados comparativos, quando a cooperativa identifica em que indicadores possui
vantagem significativa em relagdo a concorréncia, para depois investigar as competéncias responsaveis
pelas vantagens.

Para as competéncias essenciais futuras, € importante analisar as estratégias estabelecidas para identificar
competéncias que a cooperativa ainda ndo possui internamente para que possa desenvolvé-las, gerando
novos diferenciais competitivos.

Adicionalmente as competéncias essenciais, a organizacado deve identificar seus ativos intangiveis mais
importantes. Existem diversas formas de abordagem do tema ativos intangiveis, desde uma abordagem
econdmica e contabil para a definicdo dos valores desses ativos na composi¢cdo do patrimbdnio de uma
empresa, até a abordagem estratégica, destinada a geragdo de valor competitivo, que é a utilizada
neste caderno.

Os ativos intangiveis estdo associados ao acervo de conhecimentos e outras condi¢cdes geradoras do
diferencial competitivo e que agregam valor a cooperativa, e 0 conceito aqui utilizado esta relacionado
ao conceito de capital intelectual, que consiste no conhecimento que foi adquirido e transformado pelas
pessoas, com o objetivo de produzir ativos de maior valor para a organizagdo (Schmidt e Santos, 2003).
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O capital intelectual possui trés elementos:

® Capital estrutural: envolve cultura, politicas, processos organizacionais, marcas, patentes, redes
de distribuigdo, sistemas de tecnologia da informacao, atividades de pesquisa e desenvolvimento.
Consiste em toda a infraestrutura necessaria para fazer a empresa funcionar;

® Capital relacional: ¢ a rede de relacionamentos de uma organizagdo com clientes, fornecedores,
parceiros, sociedade e outras partesinteressadas. Incorpora também os ativos excepcionais obtidos
por meio dessas redes, por exemplo, fidelizagcdo do cliente, entrega mais rapida, desenvolvimento
de novos conhecimentos, etc;

® Capital humano: é o conjunto de know-how, conhecimentos, habilidades e especializacées das
pessoas de uma organizagao.

Stewart (1998) explica que o capital humano, estrutural e relacional trabalham juntos. Nao basta investir em
pessoas, sistemas e clientes separadamente. Eles podem apoiar uns aos outros, eles podem subtrair uns
aos outros, por isso é importante a identificagdo dos ativos intangiveis que agregam valor ao negdcio e que
geram um diferencial competitivo, para verificar as interagdes que acontecem e assim estabelecer praticas
para o seu desenvolvimento e o estabelecimento de estratégias para potencializar o seu valor e ampliar a
competitividade da cooperativa.

Assim como as competéncias essenciais, a cooperativa também pode utilizar a metodologia VRIO para
identificar os principais ativos intangiveis. Essa identificagdo também pode ser resultante do tratamento de
varias informagdes sobre 0 negdcio e sobre seu desempenho. Como o diferencial competitivo €, na pratica,
percebido e avaliado pelo mercado, pelos clientes e demais partes interessadas, gerando-se a preferéncia
pelo relacionamento com a cooperativa, a identificagdo dos ativos intangiveis deve considerar a voz das
partes interessadas. As pesquisas realizadas junto as partes interessadas podem proporcionar elementos
para essa identificacao. E possivel ficar sabendo, por exemplo, se as partes interessadas valorizam a marca,
o sistema de atendimento, determinada caracteristica dos produtos, a flexibilidade comercial, as acdes de
sustentabilidade, o ambiente de trabalho, ou qualquer outro diferencial.

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: gestdo de marcas (branding), gestdo do conhecimento, gestdo de competéncias, praticas
de benchmarking, de pesquisa e desenvolvimento, de promogdo da inovagdo, de busca e incorporagao
de novas tecnologias ou qualquer outra pratica que promova o aumento da agregacdo de valor e do
diferencial competitivo.

A figura 2 apresenta o fluxo do Diagndstico Estratégico realizado pela cooperativa Sicoob Coopmil, que
contempla os diversos processos apresentados até aqui.
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Quadro 4 - Indicadores de analise do modelo VRIO adaptadas para as competéncias essenciais

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Andlise do Estratégias genéricas
Posicionamento deLF;orter: Diferenciigéo,
Estratégico ideranca em custos

e Enfoque

Andlise Nivel de
Ambiental atratividade do setor

- Andlise -
Analise do do Microambiente Analise
Ameacas e Macroambiente do Ambiente Forgas e

Oportunidades (PESTEL) éi Egrr?:f) Interno (BSC) Fraquezas

Andlise Priorizagéo das Forcas e
de Cendrios Fraquezas aptas a afastar
as Ameagas e aproveitar

(SWOT) as Oportunidades

Apuragao das Forcas
e Fraquezas relevantes
na adaptacao
ao ambiente extemo

Analise Recursos e capacidades
dos Recursos .. que possam suportar a
e Capacidades estratégia ou que sejam

(VRIO) uma vantagem

Andlise
de estratégia
de Expanséao
(Matriz Ansoff)

Andlise
de Stakeholders

Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Gestédo e Governanga - Ciclo 2022/2023, 2023.
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CE
RE

Definicao das estratégias

A partir das forgas restritivas e impulsoras resultantes das analises ambientais e suas tendéncias, a visdo
de futuro da organizacao é revisada ou confirmada. Em seguida, séo identificadas e avaliadas as possiveis
estratégias a serem adotadas para tratar as forgas identificadas, considerando também os riscos de

empreender um curso deliberado de projetos, programas e processos na organizagao.

O uso da matriz SWOT — Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats ou FOFA - Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameagas — pode servir como ferramenta para organizar as forgas impulsoras e restritivas
internas (SW/FF) e externas (OT/OA), propiciando uma visdo consolidada para que a equipe encarregada do
planejamento proponha estratégias alternativas a serem consideradas. Com isso, sera possivel selecionar
e validar aquelas que serdo imprescindiveis para tornar a visdo de futuro da cooperativa uma realidade no
longo prazo, viabilizando produtos competitivos e rentaveis no mercado, maximizando os resultados para
as partes interessadas. O quadro 5 ilustra alguns temas que podem ser considerados na construgdo de uma
matriz SWOT/FOFA.

Quadro 5 - Exemplos de temas discutidos na constru¢ao de uma matriz SWOT-FOFA

FORCAS FRAQUEZAS

e Competéncias essenciais; * Problemas operacionais;
* Qualidade dos produtos * Desvantagem de custos;

ou servigos oferecidos; * Baixa diversificagédo de
e Vantagens de custo; produtos ou servigos;
e Caracteristicas do modelo e Situacdes adversas

de negdcio (por exemplo: relacionadas aos

ser cooperativa) colaboradores (rotatividade,
* Disponibilidade de absenteismo, baixa

OPORTUNIDADES O v AMEACAS

¢ Novos mercados; * Novos concorrentes;

* Novas tecnologias; * Produtos substitutos;

¢ Ambiente politico favoravel; e Ambiente politico desfavoravel;
e Economia em crescimento; e Economia em dificuldades;

* Novas leis que favorecem * Novas leis restritivas;

a atividade; * Mudangas demogréficas,
¢ Linhas de financiamento. sociais e culturais.

A partir do cruzamento das variaveis consideradas na analise SWOT/FOFA, é possivel gerar uma série de
estratégias, que podem ser:
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e Ofensivas: quando uma forga, ou forgas, podem ajudar no aproveitamento ou potencializagéo
de oportunidades;

® De confronto: quando as forgcas podem evitar a concretizacdo de ameacas ou reduzir
seus impactos;

® De reforco: estratégias para lidar com fraquezas que podem impedir a cooperativa de aproveitar
oportunidades externas;

e Defensivas: estratégias para reduzir danos e perdas, caso as fraguezas ndo permitam o combate
as ameagas externas.

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:

® Consisténcia - as estratégias ndo devem apresentar objetivos e politicas mutuamente
inconsistentes. Devem ser consistentes entre si, com a visado de futuro e com os valores e principios
da cooperativa;

® Consonancia - as estratégias devem representar resposta adaptativa ao ambiente externo e suas
forcas restritivas e impulsoras, bem como as mudangas 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 regulamentagdes;

® Vantagem - as estratégias devem propiciar a criagdo ou manutengao de uma vantagem competitiva
no ramo da cooperativa. Espera-se que as estratégias desenvolvam alguma vantagem competitiva
de mercado em relagdo aos concorrentes;

® Viabilidade - as estratégias nao devem sobrecarregar os recursos disponiveis nem criar problemas
insuperaveis. A definicdo do grau de viabilidade pode ser resultado de macroavaliagdes e exercicios
de projecédo financeira.

Para apoiar a definicdo de estratégias e a selegdo daquelas a serem adotadas, muitas cooperativas incluem
em seus ciclos de planejamento fases de elaboracdo de mapas estratégicos. Tais mapas consideram 0s
objetivos estratégicos separados por perspectivas e interligados por setas que indicam relagdes de causa
e efeito, segundo o modelo do Balanced Scorecard — BSC (Kaplan e Norton, 1997) — ou dele derivado. As
derivagbes desse modelo, em geral, buscam introduzir perspectivas adicionais, além das propostas pelo
modelo classico — financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento —, com o objetivo
de aprofundar o mapeamento. Por exemplo, € comum que as cooperativas criem uma perspectiva para o
cooperado, como ilustra o caso da Unimed- BH. A figura 3 e a figura 4 apresentam exemplos de mapas
estratégicos adotados por cooperativas.

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 organizagdo. O mapa corporativo
ganhou uma perspectiva a mais em seu topo, além das quatro previstas na literatura, esta destinada ao
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interesse dos médicos cooperados. Esse mapa se desdobra, ainda, em mapas por negdcio: para a operadora

de planos de saude e para a rede prépria de servigos de saude. Em um importante movimento estratégico,
para 2018, o mapa evoluiu do tradicional modelo vertical para o circular. (Fonte: Unimed-BH, Relatdério de

Sustentabilidade 2017).

Figura 3 — Mapa estratégico Unimed BH
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Fonte: Relatorio de Gestdo da Unimed BH, 2023
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Figura 4 — Mapa estratégico Sicoob Credicom 2021 - 2023

Participacao

Educagao

Adesado Livre Gestdo Econdmica Autonomia e Formacso e 6 Intercooperacio Interesse pela
e Voluntaria Democratica Indepedéncia 6a0 perag Comunidade
dos Membros Informagao
PROPOSITO VISAO MISSAO
Conectar pessoas para Estar entre as trés maiores Promover o desenvolvimento dos
promover prosperidade cooperativas financeiras do Brasil nossos coooperados, gerando
com justiga financeira. de forma sustentavel, sendo a beneficios e facilidades por meio
principal opgédo do cooperado. do Cooperativismo financeiro.
Cidadania e Sustentabilidade Cooperados e Mercados
Promover educagao cooperativista, Aumentar o engajamento, a
cidadania e desenvolvimento fidelidade e a base de cooperados,
sustentavel para o negécio e com propostas de valor alinhadas ao
a sociedade. nosso propdosito.

Arquitetura Organizacional Resultados e Eficiéncia Operacional

f8\ Estabelecer diretrizes estruturais
8'8 Aperfeigoar a governanga e mercadoldgicas para garantir
e o modelo de gestao. altos niveis de eficiéncia
operacional e resultados.

Cultura e Pessoas Tranformagao Digital

Implementar e consolidar um

modelo uniforme de gestdo de @ Acelerar a transformagdo em favor
pessoas e parceiros para atrair, do desenvolvimento dos negdcios,
desenvolver, engajar e reter pessoas da experiéncia das pessoas e da

e parceiros convergentes com eficiéncia operacional.

nossos valores e estratégias.

Fonte: Sicoob Credicom, 2024.

E importante destacar que cooperativas singulares podem definir suas estratégias a partir de mapas
estratégicos recebidos das centrais ou federagcbes das quais fazem parte. Sendo sua responsabilidade
traduzir a estratégia sistémica para seu mercado de atuagéo.

As estratégias selecionadas recebem, nas cooperativas, diferentes denominagdes — “objetivos estratégicos”,
“macroestratégias”, “diretrizes estratégicas”, entre outras —, mas, em todos os casos, tém a finalidade de
indicar as linhas de atuacao para realizar a visao de futuro. E importante que as estratégias definidas
sejam comunicadas regularmente aos cooperados, colaboradores e, quando pertinente, as demais partes
interessadas, a fim de engaja-los no seu desenvolvimento e alinhar os seus interesses no alcance dos
resultados desejados.
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A cooperativa Veiling Holambra utiliza o método SBB - Strategic Building Blocks, uma metodologia
de planejamento estratégico, que fornece uma visdo ampla sobre todos 0os momentos necessarios
ao desenho eficaz da estratégia da cooperativa, com visdo de longo prazo e preocupacao efetiva
com a sobrevivéncia e perenidade. Dentro desse método, sdo utilizadas ferramentas como a
matriz STEEPH, que é o estudo de cenarios baseado no social, tecnoldgico, econémico, ecoldgico,
politico e humano, que avalia 0 mapa de tendéncias, abordando temas como megatendéncias,
comportamentos, negdcios, emergentes, varejo e agro — tudo alinhado a missdo, visdo e valores;
e a construcdo de cenarios, aplicando a matriz GUT, definindo, assim, os objetivos estratégicos,
compondo o0s projetos, apostas e agdes para o periodo de quatro anos.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governanga — Ciclo 2022/2023, 2023).

Em 2019, a Unimed Juiz de Fora realizou o Play — Desafio da Estratégia, movimento de preparagéo
para 0 novo planejamento estratégico, resgatando elementos importantes da estratégia em formato
de gincanas recreativas nas quais 0os colaboradores se dividiram em equipes para competi¢éo sobre
conhecimentos do planejamento estratégico. Foram realizados quatro desafios e a equipe com maior
pontuacgédo foi premiada. Por meio da pratica, foi possivel envolver todas as camadas (operacional,
tatica e gerencial) na comunicacdo da estratégia e possibilitar maior alinhamento dos projetos
em andamento.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governanga — Ciclo 2020/2021, 2021).

Para divulgacdo do novo ciclo de planejamento estratégico, a Unimed Cascavel criou uma
personagem, utilizando as caracteristicas e diretrizes do planejamento, chamada de “THAIS” (T de
tecnologia, H de humanizagéo, A de aprimoramento, | de inovagdo e S de seguranca) comunicando
de maneira ludica os conceitos de planejamento estratégico e apresentando o novo ciclo, de maneira
que o assunto fosse detalhado e chegasse com linguagem simples a todos os niveis hierarquicos de
colaboradores da cooperativa.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governanga — Ciclo 2020/2021, 2021).

No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 3, para verificagdo do

aprendizado de conceitos abordados nos temas competéncias essenciais, ativos intangiveis,

analise de ambientes e definicdo de estratégias.

)
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IMPLEMENTACAO
DAS ESTRATEGIAS

A implementacdo das estratégias se apresenta como um dos aspectos mais criticos para o sucesso de uma
cooperativa. Ela inclui o planejamento das agdes, a partir da definicdo dos indicadores, metas e planos de
acao, a alocacao dos recursos, o desdobramento dos 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 agao ou projetos, seus prazos de
conclusdo e metas de desempenho instrumentalizam o sistema de lideranga com dois vetores essenciais a
mobilizacdo das pessoas — a promogao de desafios e a oferta de incentivo as pessoas, por meio do alcance
de metas associadas a programas de participacdo nos resultados e de remuneragdo variavel.

Adicionalmente, os processos relacionados a implementacado das estratégias integram a estratégia a rotina
das pessoas e facilitam sua compreenséao e o alinhamento dos rumos organizacionais, visto que as empresas
tém dificuldades em demonstrar como as pessoas e seus processos podem contribuir para o alcance das
aspiracdes estratégicas a que ela se propde, assim como as relacdes de causa e efeito entre seus objetivos
e 0s resultados almejados.

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

e Desdobramento das Diretrizes, ou Hoshin Kanri, ou Gerenciamento pelas Diretrizes — GPD (CAM
POS, 1996);

e Balanced Scorecard — BSC (KAPLAN; NORTON, 1997);

® Administracdo por Objetivos (DRUCKER, 2010);
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® Objectives and Key Results — OKR, criado pela Intel na década de 1970;
® ADX - As 4 disciplinas da execugdo - desenvolvida pela Franklin Covey Consulting, 2012.

Todas elas sdo baseadas em processos de desdobramento e negociagdo de objetivos e metas, em todos
0s niveis organizacionais, possibilitando a definicdo de planos de agéo para a implementagéo da estratégia.
Naturalmente, isso ndo impede que cada cooperativa desenvolva e aprimore seu proprio sistema. Estdo
disponiveis na plataforma CapacitaCoop os cursos Planejamento Estratégico — Caminho para a Exceléncia,
Planejamento Estratégico de uma Cooperativa, OKR e Gestédo de Resultados — Caminho para a Exceléncia,
todos relacionados aos processos aqui descritos.

Definicao de indicadores e metas

Quandoumdado quantitativo pode ser comparado com outro dado quantitativo para avaliar o comportamento
de um objeto ou requisito, obtém-se um indicador. A definicdo de indicadores para a avaliacdo da
implementagéo das estratégias propicia elementos para o gerenciamento do seu progresso com base
em fatos. De acordo com o exemplo da figura 5, as medi¢cdes de progresso, por meio dos indicadores
individualizados (indice de repeticdo do servigo e prazo médio de atendimento) para cada estratégia
(eliminar retrabalho e reduzir tempo de atendimento) facilitam a tomada de decisédo; enquanto o uso de
indicadores integradores (custo por servigo correto), para medir o éxito de agrupamentos ou blocos de
estratégias (melhorar a qualidade dos servigos), promove uma visdo sintética para os dirigentes.

Figura 5 - Exemplo de indicadores de estratégias especificos e integrados

MELHORAR QUALIDADE DOS SERVICOS —— [INSRcd i
Eliminar Reduzir tempo
retrabalho de atendimento

indice de

Prazo médio

repeticéo I de atendimento
de servigo

Outro exemplo de abordagem para definicdo de indicadores é a identificagdo de requisitos. As relagdes
entre os requisitos refletem a légica da estratégia. E, por outro lado, a visibilidade dos fatores criticos de
sucesso aumenta a capacidade de conectar a estratégia a cadeia de valor (veja a figura 6).
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Figura 6 - Exemplo de indicadores de estratégias estabelecidos a partir da identificagdo de requisitos

FATOR CRITICO
AU [ DE SUCESSO )

O
Superar as .
expectativas Atendimento
dos clientes personalizado

N\

A

isi ; Satisfagcdo Visitas mais -
Requisitos dos clientes frequentes «— Requisitos

E—

. Taxa de clientes
Indicador — muito satisfeitos
na pesquisa anual

Taxa de

clientes visitados [fils Indicador

Fonte: FNQ, Transformando o Sistema de Indicadores, 2015.

As metodologias BSC (KAPLAN; NORTON, 1997) e GPD (CAMPQOS, 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

verificagcdo”, 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 de indicador Caracteristicas

o Mede o efeito apds certo tempo;

e Serve para verificar se os objetivos estao

Outcome sendo atingidos;

e A cada outcome deve ser adicionado um

ou mais drivers.

e Mede a causa antes do efeito acontecer;

Driver b -
aos fatores criticos de sucesso estdo

sendo cumpridos.

Fonte: FNQ, Indicadores de Desempenho, 2012.
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Os indicadores também podem ser classificados em:

e Eficiéncia - indicadores com énfase nos meios e métodos utilizados nos processos, bem como

relacionados a utilizagcao de recursos;
e Eficacia - indicadores com énfase nos resultados e objetivos alcancados;
® Efetividade - indicadores com énfase no impacto ou efeitos provocados.

Um exemplo simples para entender esses tipos de indicadores estdo relacionados ao processo de
emagrecimento de uma pessoa em que a eficiéncia esta relacionada a quantidade de calorias consumidas e
ao esforgo feito em atividades fisicas; a eficacia esta relacionada ao peso perdido; e, a efetividade ligada a
melhoria nos indices de saude e/ou a melhoria da autoestima. Outro exemplo, uma determinada cooperativa
tem uma estratégia de educar o quadro social cujo objetivo é aumentar a participagdo do quadro social na
cooperativa. Para mensurar essa estratégia, a cooperativa pode utilizar os seguintes indicadores:

® Indicadores de eficiéncia: percentual de cooperados ativos que participaram do curso de

cooperativismo; valor médio investido em educagao cooperativista por cooperado;
® Indicador de eficacia: percentual de participacdo de cooperados em assembleias gerais;

® Indicadores de efetividade: indice de fidelizagdo dos cooperados; indice de satisfacdo dos
cooperados com a cooperativa.

E sempre bom lembrar que indicadores sdo mais poderosos quando estdo em grupo. Muitas vezes para
avaliar o cumprimento de uma estratégia, € preciso mais de um indicador para ter uma visdo completa sobre
o desempenho.

Um mecanismo que pode apoiar a definigdo e escolha de indicadores € a identificagdo de medi¢des objetivas

de desempenho, por meio de brainstorming, considerando 0s seguintes aspectos:

® Relevancia - medicdo decorrente de meta de partida estabelecida por parte interessada ou

vinculagdo com nova estratégia formulada;
e Acessibilidade - facilidade de realizagdo da medicdo no sistema de informacéo;

® Objetividade - capacidade de demonstrar objetivamente resultado de eficiéncia, eficacia
e efetividade;

® 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
decisdo e o exercicio da lideranga. As metas estabelecem os padrdes quantitativos esperados para avaliar
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0 éxito da implementacao das estratégias, formuladas ao longo do tempo, e sdo usadas para a comparagao
sistematica com os resultados obtidos, nos quais se mantém o foco da gestdo. As metas devem ser SMART:

® Specific: especifica;

® Measurable: mensuravel;
® Achievable: alcancavel;
® Relevant: relevante;

® Time-related: temporal.

As cooperativas devem definir os critérios para o estabelecimento de metas, para que 0 processo seja
baseadoem fatos e gere credibilidade e comprometimento. Os principais mecanismos para o estabelecimento
de metas estratégicas sédo abordados no quadro 7.

Quadro 7 - Mecanismos para estabelecimento de metas

Descricao

O mecanismo de determinagdo de metas, baseado em fatos, na forma de
desafios incrementais langados pelos dirigentes, é frequentemente utilizado
e pode considerar:
« Informag6es sobre altos niveis de desempenho pontuais, alcangados
ao longo de exercicios anteriores e projetados para todo o
) exercicio subsequente;
_ Desafios « Projegdo de desempenho histérico, associado a ganhos esperados,
incrementais decorrentes de investimentos em melhorias, de novos métodos adotados
ou de avaliagdo de oportunidades;
o Experiéncia pregressa dos executivos sobre o nivel de resposta conhecido
do seu sistema de lideranga (considera-se que a experiéncia do executivo
é um fato).

Uso de informagdes do macroambiente ou do setor de atuagao, que
determinam o ritmo do desempenho da cooperativa e que sdo consideradas
8 para o estabelecimento de metas. Tais informagdes podem tanto restringir o
ambiente externo desempenho esperado, como favorecé-lo. E o caso das informagdes sobre o
desempenho esperado da economia, politicas tributarias e de comércio
emergentes, movimentacdo de fornecedores oligopolizados, etc.

Condicoes do

Na maioria das organizagdes, as metas voltam a ser debatidas, ritualmente,
mais de uma vez durante o ciclo de planejamento, quando sdo analisados os
investimentos necessarios para sua realizagao 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, € conhecido por catchball ou check-and-balance.

Balanceamento e
compatibilizacao
com investimentos

O estabelecimento de metas de curto prazo viabiliza o acompanhamento proativo da evolugdo de
estratégias, durante e no final do exercicio de orgamento, por meio do sistema de analise do desempenho.
O estabelecimento de metas de longo prazo possibilita o planejamento de recursos em investimentos de
longo prazo e a consequente projegao de resultados financeiros.
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E importante ressaltar que os indicadores e suas respectivas metas devem ser comunicados regularmente
aos colaboradores, para que eles conhegam o0 que a cooperativa espera deles e 0s resultados esperados
pela cooperativa no curto e longo prazos.

Uma metodologia que vem sendo muito utilizada nos Ultimos anos e que foi largamente adotada por start-
ups € Objective and Key Results (OKR), criada por Dave Grove na Intel na década de 1970, mas que ficou
famosa apds a adogdo pelo Google em 1999, levada por John Doerr. Ela facilita o planejamento e a execugéo
da estratégia por meio do desdobramento de objetivos de negdcio para todos os times e alguns individuos.
Em alguns aspectos, ela segue a mesma légica das metas tradicionais, baseadas no Balanced Scorecard,
no Hoshin Kanri ou no Management by Objectives, mas tem um estilo de execugdo que a faz mais aplicavel
aos desafios de negdcio das organizagdes e dos profissionais dos dias de hoje. O objetivo é o resultado de
negoécio que precisa ser atingido e deve ser escrito em termos qualitativos. Os resultados-chave (key results)
sao metas baseadas em indicadores especificos que devem ajudar a “provar” se o objetivo foi alcangado.

Utilizacao de requisitos de partes interessadas e referenciais
comparativos na definicdo de metas

Osrequisitos de partesinteressadas e seus niveis de desempenho esperados, definidos conforme o processo
gerencial descrito no caderno Lideranga, e os resultados de referenciais comparativos escolhidos pela
cooperativa devem ser considerados na definicdo das metas dos indicadores relacionados as estratégias,
pois isso permite o estabelecimento de metas competitivas e alinhadas as necessidades e expectativas das
partes interessadas.

Os niveis de desempenho esperados para os indicadores que monitoram o atendimento de requisitos
de partes interessadas alimentam o processo de definicdo de metas dos indicadores relacionados
as estratégias pelos dirigentes, visto que isso é fundamental para o sucesso da cooperativa,
pois buscam a satisfacdo de cooperados, clientes e o atendimento a parametros de mercado
e/ou regulamentares.

A utilizacao de informac¢des comparativas de resultados de competidores, de outras organiza¢des ou de
mercado, é fundamental para a definicdo de metas que estimulem a competitividade e a exceléncia. Os
dirigentes podem determinar metas de desempenho para os indicadores relacionados as estratégias com

base nesses referenciais.

Um exemplo desse processo: uma determinada cooperativa vai determinar sua meta para o indicador tempo
médio para atendimento ao cliente. O érgéo regulador do setor de atuagédo da cooperativa estabelece um
nivel de desempenho minimo de sete dias, ou seja, a cooperativa tem até sete dias para atender o cliente.
A cooperativa pode estabelecer que sua meta € cumprir os sete dias e ela estara buscando cumprir o nivel
de desempenho esperado.

Entretanto, as Ultimas pesquisas de satisfacdo aplicadas demonstram que o cliente ndo esta satisfeito com
o0 tempo que leva para ser atendido e o principal concorrente da cooperativa leva quatro dias para atender o
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cliente. Isso quer dizer que, manter a meta em sete dias ndo é competitivo e pode, no longo prazo, ampliar
a insatisfacdo dos clientes, entdo a cooperativa pode estabelecer sua meta em cinco dias. A figura 7 mostra
uma representacao grafica desse processo.

Figura 7 — Uso de requisitos de partes interessadas e referenciais comparativos na definicdo de metas

Necessidades e Necessidades e Necessidades e Necessidades e Necessidades e Necessidades e
expectativas dos = expectativas dos  expectativas das  expectativas da expectativas dos = expectativas dos
cooperados clientes Pl relevantes sociedade colaboradores fornecedores
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Definicao dos planos de agao

Os planos de agédo se caracterizam por um conjunto de iniciativas articuladas, categorizadas ou ndo, que
guiam, na pratica, a implementacdo das estratégias formuladas. Os planos de agcdo buscam alcangar as
metas definidas ou melhorar 0s processos da cadeia de valor.

A utilizacao de planos de agao, funcionalmente, em algumas organizagdes, simplifica a definicdo de limites
e responsabilidades, a elaboracao e a orcamentacao, retroalimentando a formulagédo e o desdobramento de
estratégias, a fim de se obter alinhamento entre eles. Em cooperativas singulares vinculadas a uma central ou
federagdo, € comum que projetos estratégicos emanados de instancias superiores sejam compulsoriamente
incorporados as estratégias locais, em razdo de estarem sustentando estratégias corporativas.

Os planos de agdo sdo designados pelos dirigentes para seus subordinados, que, por sua vez, sdo
responsaveis pelo seu detalhamento, considerando as agdes, indicadores, metas, prazos, responsaveis e
recursos. Caso seja necessario, esse processo se repete nos demais niveis da cooperativa, até o menor
nivel de delegagdo necessario. Essa abordagem possibilita o envolvimento de grande nimero de pessoas
na atividade de planejamento, o que pode contribuir para o alinhamento organizacional e 0 engajamento
da equipe.
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Um dos aspectos-chave para o sucesso de qualquer estratégia é a adequada definicao e disponibilizagdo
dos recursos para a implementagao dos planos de agcdo compostos pelos projetos que os sustentam. E
necessario alinhar o processo de planejamento orgamentario ao processo de planejamento estratégico,
a fim de assegurar que as necessidades financeiras e 0s retornos previstos nos projetos que compdem
0s planos de agdo sejam tratados e priorizados. Sem a boa integragdo dessas praticas, sdo minimas as
possibilidades de as estratégias formuladas e os planos definidos alcangarem os resultados esperados.

As estimativas, discussdes e negociagdes sobre os recursos (financeiros, humanos e materiais) necessarios
a execucao dos projetos para implementar as agbes estabelecidas, nos diversos niveis organizacionais,
bem como os retornos esperados, sdo traduzidas em investimentos e retornos financeiros. Depois, sao
incluidas nas projegdes consolidadas de resultados financeiros dos exercicios futuros (plano orgamentario,
plano operacional, plano de negdcio, demonstrativo de resultados, orgamento e outras denominacgdes)
das fracdes de exercicio (més, trimestre ou semestre), conciliando suas necessidades estratégicas com a
gestdo do fluxo de caixa.

Os planos de acao para o alcance das metas e para melhoria dos processos da cadeia de valor que resumem
ideias mais abrangentes desdobram-se na forma de projetos ou agdes especificas que as sustentam,
com responsaveis, objetivos, datas de inicio e fim, beneficios esperados, investimentos previstos,
indicadores, metas associadas as diversas etapas e outras informacdes. Esse detalhamento propicia o seu
acompanhamento pelos dirigentes, por meio de sistemas de informacao de gerenciamento de projetos em

andamento, e o seu controle pelos responsaveis.

O desdobramento dos planos para as areas responsaveis 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 etc. — verifica a consisténcia de prazos,
metas, recursos, redundancia ou conflitos no ambito das reuniées 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 ou a melhoria dos

processos da cadeia de valor.

No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 4, para associagado dos

conteudos relativos ao tema “Definicdo de indicadores, metas e planos de agao”, com praticas e

exemplos da cooperativa.
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Acompanhamento da Implementacao dos planos de acao

O acompanhamento da implementagdo dos projetos que compdem os planos de agdo necessarios a
implementagdo das estratégias, por representarem muitas iniciativas simultéaneas e encadeadas, em
diversos niveis, demanda métodos estruturados. Em razdo da grande quantidade de pessoas e informacgdes
envolvidas nos projetos, na grande maioria das organizagdes, sao configurados sistemas de informagao
para apoiar esse monitoramento, tanto pelos responsaveis pelos projetos como pelas liderangas.

Geralmente, as informacdes relativas ao andamento dos projetos estratégicos séo tratadas no ambito do
sistema de reunides dos dirigentes, com periodicidade mensal ou inferior, com o objetivo de se antecipar
aos problemas ocasionados por atrasos e descompassos entre os planos de agado. A figura 8 apresenta a
estrutura de projetos da Unimed Vitdria.

Figura 7 — Uso de requisitos de partes interessadas e referenciais comparativos na definicdo de metas

Portfdlio, Programas
e Projetos Corporativos

(Diretrizes) JINER=EEY
Gerenciamento de
P Q Projetos Corporativos
(Processos) LSRN0y

Iniciagdo e Planejamento Execugdo, Monitoramento e
I I (Sistema Controle de Projetos) I I Controle e Encerramento Atividades
PQ-PLANEJ-007 (Sistema Corporater)
IT-PLANEJ-003

Normativa da Qualidade de Trabalho

Instrugao Procedimento Instrugao
IN P IT

Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Préticas de Gestdo e Governancga — Ciclo 2020/2021, 2021.

Um dos riscos para o éxito das estratégias € o de haver falhas importantes nas premissas utilizadas para
compor 0s cenarios na formulagao das estratégias ou de estas néo se confirmarem ao longo do tempo. Além
disso, as estratégias colocadas em pratica por uma cooperativa podem provocar reagcdes do ambiente.

A efetividade de qualquer estratégia é determinada ndo somente pela agéo inicial, mas também por qudo bem
a cooperativa se antecipa e encaminha as agdes para tratar mudancas de varidveis ambientais decorrentes
das préprias estratégias.

O aspecto-chave para as cooperativas estda em sua capacidade de rapidamente detectar as mudancas
ambientais, avaliar o seu impacto em relagdo as estratégias, metas e planos de agao, além de demonstrar
flexibilidade e agilidade para introduzir, tempestivamente, as alteragdes necessarias.
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A implantagdo do Escritério Corporativo de Projetos da Unimed Vitoria teve inicio em 2011, com
a atribuicdo de gerenciar estritamente o portfélio de projetos vinculados ao mapa estratégico.
Em abril de 2018, o escritdrio surge como area responsavel por todos os projetos corporativos e
sistémicos nos niveis estratégicos e taticos, atuando em toda a cadeia de valor da organizagao.
Toda a metodologia redesenhada do Escritdrio Corporativo foi baseada nas melhores praticas do
Guia PMBok e esta disponivel na estrutura de procedimentos internos.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governanga — Ciclo 2020/2021, 2021)

Para assegurar a atualizagdo do monitoramento dos objetivos estratégicos, a Unimed Pogos de
Caldas elaborou o programa “corrida da qualidade”, que evidencia, de forma dindmica e ludica, o
alcance dos objetivos estratégicos. O programa € uma proposta de entretenimento para as equipes
envolvidas nos objetivos estratégicos. Seguindo uma série de regras e instrugdes, ele incentiva os
participantes a alcangar resultados satisfatorios para obter a vitéria. O maior desafio € o cumprimento
das estratégias. Cada setor é representado por um carrinho de corrida e, mensalmente, sdo somados
0s pontos definidos no jogo se as atividades propostas forem cumpridas. Sao premiadas as equipes
que somarem maior pontuagado até o dia 1, do més de dezembro, de cada ano. A equipe campeé é
reconhecida apds o encerramento do ciclo.

(Fonte: SESCOOP, Compéndio de Boas Praticas de Gestdo e Governancga — Ciclo 2022/2023, 2023)

No capitulo Fixagdo do conhecimento, esta disponivel o exercicio 5, para avaliagao das praticas

da cooperativa relacionadas ao tema “Implementacao das estratégias”.
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FIXACAO DO
CONHECIMENTO

Exercicio 1 - Propdsito e temas do critério Estratégias e Planos

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

a. O critério Estratégias e Planos determina os elementos de analise necessarios para projetar e compreender 0s

e tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos sobre a cooperativa, avaliando

alternativas e adotando mais apropriadas.
b. O delineamento das perspectivas futuras proporciona elementos para traduzir a da
cooperativa em estratégias e concretos para alcanga-la.

c. O critério Estratégias e planos esta relacionado ao fundamento Geragao de valor visto que o atendimentodas ________
constitui a referéncia principal da criagdo de _______ por meio das estratégias e dos processos, para produzir os resultados

esperados.

d A das estratégias aborda as reflexdes sobre o ambiente em que a cooperativa estd inserida e define

estratégias compativeis com o , seu setor de atuacao e o mercado.

e. A das estratégias abrange as agdes executadas para concretizagdo das estratégias

formuladas, considerando, metas e planos detalhados, a fim de que a cooperativa monitore o seu

Banco de palavras

1. Macroambiente 9. Indicadores

2. Estratégias 10. Resultados

3. Exito 11. Préaticas

4. Processos 12. Formulagao
5. Requisitos 13. Visao

6. Valor 14. Necessidades
7. Cendrios 15. Expectativas
8. Planos

a1
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Exercicio 2 — Informagdes utilizadas na analise do ambiente externo

Utilize o quadro abaixo para identificar as informacdes utilizadas na analise do ambiente externo da

cooperativa, 0s responsaveis pela obtengdo e as fontes consultadas.

Mecanismo

Macroambiente

Setor de
atuacao

Mercado
de atuagéo

Aspecto
Politico
Econdémico
Social
Tecnoldgico
Ambiental

Legal

Caracteristicas
dos principais
atores da cadeia

Caracteristicas
do setor como
um todo

Concorrentes

Demandas
de produtos
e servicos

Informacgoes
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Exercicio 3 - Competéncias essenciais, ativos intangiveis, analise do
ambiente interno e defini¢cao das estratégias

Relacione a coluna da direita com a coluna da esquerda, identificando o tema do Critério Clientes, ao qual

se refere o processo gerencial.

Defensiva

1 Exemplo de ativo intangivel Consisténcia

Recursos organizacionais
Componente da cooperativa
. - Patentes
2 avaliado na analise do

ambiente interno Alto valor percebido pelo cliente

Conhecimento da equipe

3 Competéncia essencial
Vantagem

Viabilidade

4 Aspecto considerado para

validagdo das estratégias DIEErs el Il
Ofensivas

B  Tipo de estratégia Sistema de gestdo

Recursos financeiros
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Exercicio 4 — Definicdo de indicadores, metas e planos de agao

Responda as questdes abaixo sobre o tema “definicao de indicadores, metas e planos de agédo”, associando

com praticas e exemplos de sua cooperativa.

Associacao com a

Questéo Resposta realidade da cooperativa

Cite um dos temas presentes
na formulagao das estratégias.

Cite uma caracteristica dos
indicadores de eficiéncia.

Cite duas caracteristicas dos
indicadores de efetividade.

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

Cite trés informacdes que
devem constar nos planos
de agao.
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Descreva sucintamente

a pratica utilizada na sua

cooperativa para o tema
escolhido.

Apresente exemplos de
indicadores de eficiéncia
utilizados em sua cooperativa.

Apresente exemplos de
indicadores
de efetividade utilizados
em sua cooperativa.

Descreva sucintamente como
as metas estratégicas sédo
definidas na sua cooperativa.

Apresente as informacoes
que constam dos planos
de agao utilizados em sua
cooperativa.
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Exercicio 5 — Implementacao das estratégias da cooperativa

Utilize o quadro abaixo, para destacar boas praticas e/ou lacunas da gestdo da cooperativa relativas aos

temas. Indique também acdes para sanar as principais lacunas identificadas.

Informagoes Boas praticas Lacunas

Definicdo de
indicadores

Estabelecimento
de metas

Definicdo de planos
de agao

Desdobramento de
metas para os setores

Desdobramento de
planos de agao para 0s
setores e processos

Acompanhamento da
implementagao dos
planos de agao

Reviséo do
planejamento
estratégico

Acodes para sanar as principais lacunas
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